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RESUMEN

En el presente trabajo se propone el disefio de una metodologia para la gestion de proyectos
de mejora organizacional en Profamilia, a partir de la realizacion de un diagnostico de las practicas
actuales de gestion de proyectos internos, elaborando un plan para la implementacion de la
metodologia en la organizacion. El diagnostico se baso en la aplicacion de instrumentos de tipo
cuantitativo y cualitativo previamente validados a funcionarios de diferentes areas de la
organizacion, para recopilar informacion respecto a las practicas, la efectividad y la madurez de la

organizacion en la gestion de proyectos.

Los resultados obtenidos evidencian que es necesario adoptar una metodologia basada en
estandares internacionales que mejoren la administracion de los proyectos internos. Por lo tanto,
se propone en el marco del Macroproceso de Mejoramiento Continuo, adherir el proceso de
“Gestion de Proyectos Internos” cimentado en las mejores practicas de gestion de proyectos del
Project Management Institute, adaptado a la estructura organizacional y tomando en consideracion
las areas de conocimiento prioritarias, las principales herramientas y estableciendo un

procedimiento propio para su gestion.

Palabras Claves: Actividades coordinadas, disefio, estandares, formato, gestion, mejora
organizacional, metodologia, procesos, proyectos.



ABSTRACT

In this document is proposes the design of a methodology for the management of
organizational improvement projects in Profamilia, based on the realization of a diagnosis of
current internal project management practices, developing a plan for the implementation of the
methodology in the organization. The diagnosis was based on the application of quantitative and
qualitative instruments previously validated to officials from different areas of the organization, to
gather information regarding the practices, methodology and maturity of the organization in

project management.

The results obtained show that it is necessary to adopt a methodology based on international
standards that improve the administration of internal projects. Therefore, it is proposed in the
framework of the Macroprocess of Continuous Improvement, to adhere to the process of "Internal
Project Management" based on the best project management practices of the Project Management
Institute, adapted to the organizational structure and taking into consideration the areas Priority

knowledge, the main tools and establishing a proper procedure for its management.

Keywords: Coordinated activities, design, format, management, methodology,

organizational improvement, processes, projects, standards.
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INTRODUCCION

La gestion de proyectos ha tomado un lugar relevante en el desarrollo de las organizaciones
que desean ser altamente competitivas en entornos cada vez mas dindmicos. En este sentido, existe
un amplio nimero de asociaciones y organizaciones de estandarizacion que han apoyado su
desarrollo y expansion para lograr la comprension frente a la gestion de un proyecto. Es asi, como
se ha estructurado la fundamentacién tedrica en cuerpos de conocimiento identificados como
estandares construidos en consenso, los cuales son aplicados a través de la adopcion de

metodologias de acuerdo a las particularidades y necesidades que presentan las organizaciones.

Las metodologias contribuyen a asegurar que los proyectos estén alineados a las estrategias
de la organizacion, que se provean herramientas y técnicas para mejorar los procesos y enfocarse
sobre practicas efectivas en gestion de proyectos. Por ello, es fundamental que la metodologia se
estructure de acuerdo a las necesidades propias encontrando el equilibrio adecuado entre las
personas y la estructura de la organizacion, asi como comprender la naturaleza particular de los

proyectos que implementa.

En esta linea, teniendo en cuenta que Profamilia es una organizacion con una amplia
trayectoria en el sector salud que desarrolla diferentes proyectos organizacionales, con poca
experiencia, conocimientos y carente de una metodologia en gestion de proyectos internos que le
permita integrar adecuadamente la triple restriccion (alcance, tiempo y costo), surge la necesidad
de realizar una gestion eficaz de las préacticas, del creciente numero de proyectos y la complejidad
de los mismos, a través del disefio de una metodologia propia que le permita a la organizacion
estandarizar los procesos, definir procedimientos comunes, para estructurar adecuadamente los
proyectos de mejora organizacional en concordancia con la estrategia. Dicha metodologia aplica
los estandares de la Direccion de Proyectos y se desarrolla a partir del analisis de las areas de
conocimiento desde la perspectiva del PMI (Project Management Institute) y de los procesos
actuales de la organizacion, suministrando orientaciones basicas sobre las mejores practicas del

proyecto.
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El presente documento se desarrolla en 8 apartados incluyendo esta introduccion. En el
segundo apartado, se presenta el problema que se plantea resolver y las preguntas a las cuales se
dara respuesta. Asi mismo, se plantean los objetivos generales y especificos, los alcances y
limitaciones del trabajo, asi como la justificacion que sustenta el trabajo investigativo.

El tercer apartado, aborda las aproximaciones a la literatura de la gestién de proyectos
describiendo los fundamentos tedricos, los estdndares y guias existentes a nivel internacional como
la Guia del PMBOK, Prince 2 y la Norma ISO 21500, los cuales proporcionan los conceptos de
gestidn, asi como las areas de conocimiento y los procesos que lo integran. Igualmente, se destacan
los beneficios y obstaculos que enfrentan las organizaciones en la implementacién de las

metodologias de gestion de proyectos, como también el reconocimiento de las mejores practicas.

El cuarto apartado, presenta el marco contextual a partir del cual se puede comprender la
posicidn actual de la organizacion, su estructura, su direccionamiento estratégico y funcionamiento
que permiten tener una vision de la gestion de proyectos internos. El quinto apartado, plantea la
metodologia del trabajo de investigacion abordando las diferentes fases y las técnicas utilizadas
para la recoleccion de la informacion respecto a las practicas de gestidn de proyectos, efectividad

y medicion del nivel de madurez de la organizacion.

A partir de la aplicacion de los instrumentos a funcionarios de la organizacion, se presenta
en el sexto apartado el analisis de los resultados del diagndstico de las entrevistas, las encuestas y
la lista de chequeo a los proyectos estudiados, desde la perspectiva de las areas de conocimiento
que brindan el soporte al proceso de investigacion adelantado para el disefio de la metodologia de
proyectos. Bajo este esquema, se da respuesta a los interrogantes planteados, evidenciando

oportunidades de mejora en areas como: Alcance, Calidad, Costos, Cronograma y Riesgos.

En el septimo apartado se presenta la propuesta metodoldgica para la gestion de los proyectos
en Profamilia, tomando en cuenta las directrices de la organizacion y con base en los lineamientos
de la guia del PMI que proporciona elementos para su control y administracion. En consideracion,

se plantea la implementacion del proceso de “Gestion de Proyectos Internos”, en el marco del

15



Macroproceso de Mejoramiento Continuo y el desarrollo de las fases correspondientes a la
Evaluacidn, Planeacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre del Proyecto, los involucrados
y los formatos asociados a cada una de ellas, a través de las cuales se busca alcanzar el

cumplimiento de los objetivos de los proyectos, presupuestos y cronogramas.

Por su parte, en el octavo apartado se establece la propuesta para el plan de implementacion
que define las actividades que deben llevarse a cabo para lograr la aplicaciéon de la metodologia
propuesta a nivel organizacional, definiendo cronograma, presupuesto y los consecuentes riesgos

que pueden presentarse con su respectiva estrategia de mitigacion.

Finalmente, se concluye sobre los principales beneficios de la adopcion de una metodologia
en gestion de proyectos en la organizacion y se resalta sobre la posibilidad de ajuste que ofrece la
metodologia de acuerdo a los procesos que desee estandarizar para mejorar la gestion de los

proyectos.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la Asociacion Probienestar de la Familia Colombiana en adelante Profamilia, la gestion de
proyectos organizacionales hace parte del enfoque dado por la administracion actual, de
modernizar y mejorar los diferentes procesos. Esto esta reflejado en el Plan Estratégico 2016 —
2020, Profamilia, (2017); que siguiendo la metodologia del Balance Score Card desarrolla en cada

perspectiva, planes de accion y proyectos de mejora interna.

1.1 Problema de la Investigacion

Actualmente se evidencian diferentes fendmenos relacionados con los proyectos y su gestion,
en donde ha tomado gran importancia el contar con un estandar que facilite tanto la redaccion
como la comprensidn de los diferentes proyectos que se llevan a cabo ya que como lo expone Perez
& Bayes, (2017), en su estudio “Utilidad de una guia metodologica para la elaboracion de
proyectos de investigacion” el 94% de sus encuestados indica no poseer los conocimientos
metodoldgicos, de los cuales el 89% asegura que es necesario contar con un material metodoldgico

que facilite el desarrollo de las diferentes iniciativas que surjan por parte de los interesados.

En su estructura Profamilia cuenta con una Gerencia de Proyectos e Investigaciones que desde
sus inicios es la responsable de la formulacion, planeacion, ejecucion y control de los proyectos
sociales de la organizacion. Sin embargo, el alcance de esta Gerencia debido al alto volumen de
proyectos, asi como el enfoque solo en proyectos sociales, fue definido en febrero de 2018,
especificamente para este componente. Por este motivo, los proyectos de mejora organizacional
que involucran trabajo interdisciplinario, presupuestos, esfuerzos en tiempo y recursos y que son
necesarios para la mejora interna, no cuentan con una metodologia, ni un area responsable, del
disefio, ejecucion y control de los mismos. Esto ha evidenciado inconvenientes frecuentes en el

tiempo, costo, demoras lo cual genera que la toma de decisiones no sea la adecuada, generalmente
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por el enfoque que se le da a los proyectos, perjudicando la gestion interna y la mejora planteada

en los objetivos estratégicos de acuerdo con (Mucia, 2019).

Por esta razon, disefiar una metodologia bajo un estandar internacional de gestion de
proyectos, es una herramienta que define el proceso desde su inicio, para la ejecucion, control y

seguimiento de la implementacion de proyectos organizacionales de mejora interna en Profamilia.

1.2 Preguntas de Investigacion

El presente trabajo de investigacion da respuesta a las siguientes preguntas:

1. ¢Es necesario contar con un modelo para la gestion de los proyectos organizacionales en
Profamilia?

2. ¢Cual es la metodologia adecuada para la gestion de proyectos de mejora organizacional
en Profamilia?

3. ¢(Coémo deberia implementarse la metodologia de gestiébn de proyectos de mejora

organizacional en Profamilia?
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2. OBJETIVOS

2.1 General

Disefiar una metodologia para la gestidn de proyectos de mejora organizacional en Profamilia.

2.2 Especificos

e Diagnosticar la existencia de practicas actuales para la gestion de proyectos de mejora
organizacional en Profamilia.

e Proponer la metodologia para la gestion de proyectos de mejora organizacional en Profamilia.
e Definir el proceso de gestion de los proyectos de mejora organizacional en Profamilia.

e Definir un plan de implementacién de la metodologia para la gestion de proyectos de mejora

organizacional en Profamilia.
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3. JUSTIFICACION

“Un sistema de administracion de proyectos proporciona un marco de referencia para lanzar y
realizar las actividades dentro de una empresa” (Gray & Larson, 2009, p.55). De acuerdo con lo
anterior, se trata de generar un equilibrio adecuado entre las necesidades tanto de la organizacion
como las del proyecto, integrando elementos como autoridad, asignacion de recursos y los

principales resultados de los proyectos al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Los beneficios percibidos de contar con una metodologia de proyectos no solo se evidencian
con el cumplimiento de las metas de la organizacion, en donde el Project Management Institute
PMI por medio de su estandar el Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) en su sexta
edicidn, ilustra a los gerentes de proyectos y demas grupos de interés, dando a entender que la
importancia de contar con una metodologia mitiga la incertidumbre y los efectos adversos que
impidan el desarrollo de los proyectos. Asi mismo, satisface a los grupos de interés aplicando el
enfoque de valor ganado, recopila y analiza el conocimiento generado para que este sea incluido
en proyectos futuros, da claridad frente al alcance, calidad, cronograma, costos y recursos
entendidos como los componentes basicos de un proyecto permitiendo el debido control sobre
cada uno de ellos. No obstante, contar con una metodologia de proyectos no garantiza el éxito del
mismo (PMI, 2017).

En concordancia con lo anterior, la gestion de proyectos organizacionales eficaz debe tener
los elementos que permitan lograr el cumplimiento de los objetivos esperados no sélo en tiempo,
costo y alcance, sino el logro de resultados alineados con la estrategia organizacional que generen
valor agregado a los clientes internos y externos (Athavale & Fernandez, 2015).La gestion de
proyectos incluye los de mejora empresarial que son los que ayudan a transformar de manera
interna los procesos y a optimizar las mejores practicas para lograr eficiencia y eficacia en la

misionalidad.

De acuerdo con el alcance de esta investigacion, para Profamilia en la actualidad una

metodologia le permitiria generar un mayor valor para optimizar la gestion de sus proyectos
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internos, teniendo en cuenta que es una organizacion tradicional y conservadora de 54 afios y que
desde hace 5 afios afronta un proceso de modernizacion administrativa, tecnoldgica, logistica,

comercial, entre otros, utilizando los proyectos para responder a este propoésito (Profamilia, 2016).

Sin embargo, los proyectos internos no han logrado cumplir con los cronogramas planteados,
articular las distintas areas, generando reprocesos, sobrecostos, expectativas no cumplidas,
cambios en los alcances, cambios en los stakeholders y en algunas ocasiones decision de aplazar

la ejecucion del proyecto de acuerdo con (Mucia, 2019).

Por lo anterior, el disefio de la metodologia permitira a Profamilia contar con lineamientos,
procesos y documentos que faciliten la implementacion de proyectos, que desde su planeacion y
priorizacion respondan de una manera mas adecuada a las necesidades organizacionales y que
generen acciones integrales en todos los niveles bajo estandares definidos y comprensibles por

todos sus integrantes.
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4. ALCANCE Y LIMITACIONES

El disefio de la metodologia para la gestion de proyectos de mejora organizacional en
Profamilia, parte del diagndstico de la situacion actual de los proyectos. En consecuencia, se
presentara el plan de implementacién de la metodologia a la Direccion Ejecutiva, quien tendra la
facultad de decidir sobre su aplicacion. Por ser una metodologia se excluira la creacion de una

oficina de proyectos y de la gestion del portafolio de proyectos.

Toda la informacion suministrada por Profamilia esta protegida por un acuerdo de
confidencialidad entre la organizacién y el grupo de investigacion. Asi mismo, el trabajo de
investigacion tiene temporalidad de diez (10) meses, limite que se debe a la realizacion de las
unidades correspondientes al trabajo de grado de los autores.

La metodologia se enfoca a la mejora y transformacion organizacional, por lo cual no abarca

la gestion de proyectos sociales que realiza actualmente Profamilia. De igual manera se excluye la
implementacién de la metodologia propuesta.

22



5. MARCO TEORICO

La gestion de los proyectos ha llevado a que en el ecosistema organizacional se manifiesten
diferentes grupos de interés entre los cuales se encuentran quienes perciben una necesidad

insatisfecha y lo manifiestan, y quienes proveen las soluciones para satisfacer dichas necesidades.

Es por eso que se han creado organizaciones dedicadas a estudiar los temas referentes al
mundo de los proyectos, razon por la cual es de gran importancia de hacer uso de estos referentes
reconociendo asi su esfuerzo por los aportes realizados a la comunidad apasionada y dedicada a

los proyectos.

Se haré una revision de los diferentes estdndares existentes en el mercado, aclarando que no
se tendran en cuenta todos, ademas de esto, publicaciones cientificas relacionadas con la mejora
continua, implementacion de metodologias de proyectos, articulos de revision y bibliografia en

general relacionada al tema de estudio.

5.1 Proyecto

Los proyectos se pueden entender de diferentes maneras sin querer decir que una es mejor que
otra ya que dependiendo de ambito, el estandar o el estilo de pensamiento se adecuara y se tomara

la definicion que mejor se ajuste a las necesidades.

De esta manera y como se mencionaba anteriormente, en la actualidad se cuenta con
organizaciones dedicadas a la investigacion y desarrollo de metodologias o estandares aplicables
al ambito de los proyectos (Javanovic & Beric, 2018). Entre las diferentes definiciones se pueden

abordar las siguientes:

e Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico (PMI, 2017).
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e Una organizacion temporal que es creada con el proposito de entregar u 0 mas productos de
negocio de acuerdo con un caso de negocio. (Axelos, 2017).

e Un proyecto es un esfuerzo unico, temporal, multidisciplinario y organizado para desarrollar
entregables dentro de unas restricciones y requerimientos predefinidos (IPMA, 2015).

e Un proyecto es un conjunto Unico de procesos que consiste en actividades coordinadas y
controladas con fechas de inicio y fin, llevado a cabo para lograr un objetivo. El logro de los
objetivos del proyecto requiere entregables conforme a requerimientos especificos, incluyendo

multiples restricciones como el tiempo, costos y recursos (1SO, 2012).

5.2 Gestion de proyectos

Las metodologias de proyectos no solo definen a los proyectos, sino que también tienen en
cuenta diferentes enfoques y por lo tanto su metodologia es basada en una concepcion de la
‘gestion de los proyectos’ o la ‘gerencia de los proyectos’ en una traduccion mas literal de como
puede encontrarse en los diferentes estandares, los cuales en su mayoria son escritos originalmente
en inglés. Al analizar cada una de ellas, puede tomarse la decision de cudl se adapta a las
necesidades del proyecto que se va a ejecutar, y su seleccidn traera beneficios que facilitaran el
desarrollo de los proyectos al ser una herramienta que aporta al logro de los objetivos de la

organizacion.

5.2.1 Definicién

Es importante tener en cuenta el trabajo realizado por los diferentes organismos generadores
de informacién por lo que a continuacién se recogen algunas fuentes secundarias redactadas por
organismos internacionales, a fin de tener una vision general de lo que representa la gestion de

proyectos en el mundo.

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, herramientas y técnicas a las

actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion
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e integracion adecuadas de los procesos de direccion de proyectos identificados para el proyecto.
La direccion de proyectos permite a las organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y
eficiente (PMI, 2017).

La gestion del proyecto es la planificacion, delegacidén, monitoreo y control de todos los
aspectos del proyecto, y la motivacion de los involucrados, para lograr los objetivos del proyecto
dentro de los objetivos de desempefio esperados para tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios y
riesgo (Axelos, 2017).

La gestion de proyectos se refiere a la aplicacién de métodos, herramientas, técnicas y
competencias a un proyecto para lograr objetivos. Se realiza a través de procesos e incluye la
integracion de las distintas fases del ciclo de vida del proyecto (IPMA, 2015).

Es la aplicacion de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto. La
direccion y gestion de proyectos incluye la integracion de las distintas fases del ciclo de vida del
proyecto. La gestion de proyectos se lleva a cabo mediante procesos. Y cada fase del ciclo de vida
del proyecto provee entregables especificos que son revisados regularmente durante todo el
desarrollo del proyecto para cumplir los requisitos del patrocinador, clientes y otras partes
interesadas (1SO, 2012).

5.2.2 Ciclo de vida administrativo de un proyecto individual

De acuerdo al PMI (2017), es importante considerar individualmente los ciclos de vida
administrativos atribuibles a estos, asi mismo el equipo directivo de estos, deberd comprender un
contexto, mas integral con el propdsito de poder seleccionar adecuadamente las fases, los procesos,

las técnicas y las herramientas que se ajusten adecuadamente.

Las fases genéricas y de procesos segun el PMI (2017), del ciclo de vida son:
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e Inicio: En esta etapa la organizacion definira un nuevo proyecto o una nueva fase de los
proyectos existentes, este inicio dependera de la autorizacién de arranque.

e Planificacion: Se establecen los alcances, se formulan los objetivos para el cumplimiento del
proyecto y de la planeacion estratégica, los entregables, la ruta de intervencion, entre otros.

e Ejecucion: Son las actividades y procesos para el cumplimiento de los objetivos del proyecto.
e Monitoreo y control: Con este proceso podra hacer seguimiento, analisis, verificar el progreso
y desempefio del proyecto, podra identificar las actividades que debe cambiar o mantener.

e Cierre: Con esta fase podra evaluar los resultados de las actividades emprendidas en el
proyecto planeado, esto le dara un soporte a la organizacion para valorar los resultados e

informacidn base para mejoras en nuevos proyectos.

Conforme al PMI (2017), los ciclos de vida del proyecto deberan precisar:

El trabajo técnico segln se debe realizar en cada periodo, cuando se deben realizar los
entregables, quiénes son los involucrados en cada fase y la forma de controlar cada una de las
actividades.

De acuerdo con Ollé & Cerezuela (2017), es importante destacar que, todos los proyectos no
tienen igual ciclo de vida y dependerd de elementos como la dificultad, nivel de certeza, las
tendencias del sector y/o los requerimientos, dentro de los cuales los componentes que ayudaran
en la definicion del ciclo de vida del proyecto a emprender son la dificultad y el nivel de certeza

mismo.
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Figura 1. Representacion Genérica del ciclo de vida de un proyecto

Ciclo de vida del proyecto

X
f \

Inicio del j Organizacion y Ejecucion del trabajo Finalizar el proyecto
proyecto ! Preparacion

Fases genéricas

Fuente. Elaborado a partir de PMI (2017, p.584).

5.2.3 Areas de conocimiento para la gestion de los proyectos

Existen diferentes estandares internacionales para la gestion de proyectos que definen un
conjunto de procesos y actividades que permiten llevar a cabo buenas practicas ademas
proporcionan pautas que se pueden seguir para mejorar el desempefio del proyecto. Entre ellas, se
destacan la Guia del PMBOK, Prince 2 y la Norma ISO 21500, las cuales tienen en comun
proporcionar conceptos de gestién, su flexibilidad y aplicabilidad para cualquier tamafio y tipo de

proyecto.

En este sentido, para reconocer el valor que aporta cada uno en el momento de disefiar una
metodologia propia para la gestion de proyectos se presenta el analisis comparativo entre el
PMBOK estandar reconocido por su amplio conocimiento tedrico y PRINCE 2, guia préactica para

administrar un proyecto. Se seleccionan por su aplicabilidad para todo tipo de proyecto y por
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enfocarse en una vision general del proyecto. No se incluye en el analisis la Norma 1SO 21500 al

considerar que no es certificable y esta elaborada a partir del PMBOK.

Tabla 1. Analisis Comparativo PMBOK 'y PRINCE 2

ITEM

Propdsito

Caracteristicas

Procesos

Fases

Certificacion

Roles

Enfoque

Implementacion

Orientacién

Fuente: Elaborado a partir de PMBOK y PRINCE 2

PMBOK

Identificar conocimientos,
procesos, habilidades,
herramientas y  técnicas
fundamentales sobre la
direccion de proyectos.
Proporciona directrices, normas
y caracteristicas para la gestion
de proyectos. No prescriptivo-
Descriptivo.

Ampliamente tedrico
Impulsado por los requisitos del
cliente.

49 grupos de procesos. Cada
tema se puede consultar
aisladamente del resto.

Incluye la gestién por fases

Tiene dos niveles de
certificacion CAMP, PMP.

Destaca el Project Management

como lider del proyecto.
Orientado a los gerentes del
proyecto y asigna

responsabilidades a éste.

Agil

Facil

Tiene que ser adaptado a la
industria del area de aplicacion.
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PRINCE 2

Proporcionar método estructurado
para la gestion de proyectos.

Tiene un enfoque prescriptivo para
la gestion

de proyectos, define plantillas,
roles y las responsabilidades de los
diferentes interesados.

Suministra ejemplos.

Impulsado por un caso de negocio.

7 grupos de procesos. Conjunto
integrado de procesos, que no se
pueden  aplicar de  forma
independiente.

Se divide el proyecto en una serie
de fases que facilita su
planificacién, asignacion, tareas,
supervision y control.

Tiene tres niveles de certificacion
Foundation, Practitioner,
Professional.

En el Project Board, incluye a
proveedores y usuarios. Cubre los
roles de la gestion de proyectos,
definiendo roles y
responsabilidades.

Rigido

Facil

Todo tipo de proyecto (publico y
privado).



De acuerdo a los anteriores aspectos, se toma como referencia para el disefio de la metodologia
el PMBOK, dado que proporciona herramientas y técnicas que pueden utilizarse en un proceso
especifico. Ademas, aborda de manera completa cada uno de los procesos paso a paso,
manteniendo una estructura organizada por los grupos de procesos y areas de conocimiento
(Montes, Gimena, & Diez, 2013).

Aunque el PMBOK no detalla el contenido de como deben implementarse los planes y por
quién, el poder trabajar separadamente cada tema permite a las organizaciones estandarizar los
procesos que requiera en la gestion de proyectos por lo cual se considera flexible en el momento

de implementarse.

De otra parte, PMBOK detalla un conjunto de cualidades personales que se requieren para la
gestion de proyectos, suministrando un marco de conocimientos especificos que deben ser

aplicados en el contexto del proyecto.

Por lo anterior, teniendo en cuenta que la organizacién carece de una metodologia para la
gestidn de proyectos internos, se tomara como referencia el PMBOK (Project Managment Body
Of Knowdlege) el cual se identifica como una coleccion de procesos y areas de conocimiento
generalmente reconocidos como buenas practicas dentro de la gestion de proyectos, las cuales son

aplicables por su completitud, su método coherente y organizado a la presente investigacion.

5.2.4 Guia del PMBOK®

ElI PMBOK es un estandar reconocido internacionalmente el cual fue desarrollado por el PMI,
que define los fundamentos para la direccién de proyectos como un término que describe los
conocimientos de la profesion de direccion de proyectos (PMI, 2017, p.1). Dichos fundamentos

son aplicables a diferentes proyectos y estan en constante evolucion.
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De acuerdo al PMI, (2017,p.23), un area de conocimiento comprende los procesos, practicas,
entradas, salidas, herramientas y técnicas, interrelacionadas entre si para lograr una adecuada

gerencia de proyectos.

La “Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) reconoce
diez (10) areas de conocimiento comunes a la mayoria de los proyectos, que describen los procesos

necesarios para la gestion integrada de proyectos y las cuales se presentan a continuacion:

Figura 2. Areas de conocimiento para la gestion de proyectos segin Guia del PMBOK

Riesgos

Tiempo

Fuente. Elaboracion a partir del PMI (2017, p.23)

Cada una de las areas define para los fines de la direccién de proyecto un grupo de procesos
y actividades. Especificamente, el PMBOK divide el ciclo de vida del proyecto en 5 procesos:

Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre.

5.2.4.1 Gestion de la Integracién del Proyecto
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“Incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar
los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los grupos de procesos de
la Direccion de Proyectos” (PMI, 2017, p.23).

La gestion de integracion del proyecto permite priorizar objetivos que concurren en el
proyecto, asi como diferentes alternativas, tomar decisiones sobre donde se deben concentrar los
recursos y esfuerzos, anticipando inconvenientes o realizando un adecuado manejo cuando
aparecen. Como su nombre lo indica integra todos los grupos de proceso de la direccion de
proyectos por lo que el gerente del proyecto debe tener un enfoque integrador cada vez que ejecute,
controle o cierre un proyecto, y evalUe el impacto de cada accion en conjunto. Las principales

entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice A de este documento.

Figura 3. Grupo Procesos Integracion

~
A
™\

Inicio = Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto ‘

AT

Planificacion = Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto ‘

= Dirigir y Gestionar el trabajo del Proyecto |

Ejecucion i -
= Gestionar el conocimiento del proyecto

e

. = Monitorear y controlar el trabajo del proyecto )
Monitoreo y Control Y ! broy ‘

= Realizar el control integrado de cambios

GRUPO PROCESOS
INTREGRACION

e
e

Cierre = Cerrar el proyecto o fase ‘

-
kS

Fuente. Elaboracion a partir del PMI (2017, p.25).

5.2.4.2 Gestion del Alcance

Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluye todo el trabajo
requerido y unicamente el trabajo requerido para completarlo con éxito (PMI, 2017, p.23).

Figura 4. Grupo Procesos Alcance
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* Planificar la gestion del alcance
* Recopilar requisitos

= Definir el alcance

* Crear la EDT/WES

Planificacién

Monito reo V = Validar el alcance
COHtI’Ol * Controlar el alcance

GRUPO PROCESOS ALCANCE

Fuente. Elaboracién a partir del PMI (2017, p.25).

La gestion del alcance del proyecto define lo que se encuentra y lo que no se encuentra
incluido en el proyecto, el cual puede aplicarse al producto o al proyecto mismo. Su definicion se
realiza a través de la recopilacion de los requisitos de los interesados y se descompone en distintos
paquetes de trabajo que son asignados a los distintos responsables de la implementacion del
proyecto. Las principales entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice

B de este documento.

5.2.4.3 Gestién del Cronograma

Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo (PMI,
2017, p.24). Lo anterior implica realizar estimaciones de duracion para cada una de las actividades

definidas en el proyecto y efectuar controles en el cronograma que permitan su desarrollo exitoso.

De acuerdo a Wrzesniewski, Berg, & Dutton, (2010); el establecimiento del cronograma debe
incluir una fecha final definitiva y trabajar retrospectivamente a partir de ella, desglosando tareas
por tiempo estimado de finalizacion y creando entregas programadas para cada grupo. Asi mismo,
es importante definir herramientas que se ajusten a las necesidades y que brinden una buena

orientacion de como se encuentra el proyecto en términos de tiempo.
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Las principales entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice C de

este documento.

Figura 5. Grupo Procesos Cronograma

# Planificar la gestion del cronograma
# Definir las actividades
Plan|f|ca(:|én * Secuenciar las actividades

# Estimar la duracion de las actividades
* Desarrollar el cronograma

Monitoreo y
Control

GRUPO PROCESOS
CRONOGRAMA

* Controlar el cronograma

Fuente. Elaboracién a partir del PMI (2017, p.25).
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5.2.4.4 Gestion de los Costos

Incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado PMI (2017, p.24). Estos

Figura 6. Grupo Procesos Calidad

- N
(o]
é Planificacién * Planificar la gestion de la calidad
S|\
v |
O
g EjECUCién * Gestionar la calidad
)
o .
o | - .
Q Monitoreo y
E Control = Controlar la calidad
. -

. .

Fuente. Elaboracion a partir del PMI (2017, p.25).

De acuerdo a Rivera & Hernandez (2015, p.202) en el marco de esta gestion se pueden
aplicar diferentes técnicas tendientes a cumplir con los requisitos especificados para el producto,
los cuales tienen un costo asociado, como el analisis de costo/beneficio, estudios comparativos,

disefio de experimentos, costos de la calidad entre otros.

Las principales entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice E de

este documento.
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5.2.4.5 Gestion de los Recursos

La Gestion de los recursos del Proyecto incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto. Los procesos de Gestion
de los Recursos del Proyecto (PMI, 2017, p. 24), a saber, son:

Figura 7. Grupo Procesos Recursos
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o N » Dirigir al equipo
S oe p g quip
G Monitoreo y
Contr0| » Controlar los recursos
.

-
p.

Fuente. Elaboracién a partir del PMI (2017, p.25).

Los procesos de la gestion de los recursos, permiten que el director y el equipo del proyecto
puedan disponer tanto de los recursos humanos como fisicos en el momento y lugar adecuados.
Uno de los aspectos destacables de esta area, es el enfoque colaborativo que se le da a la direccion

y la delegacion de la toma de decisiones a los miembros del equipo.

Las principales entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice F de

este documento.
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5.2.4.6 Gestion de las Comunicaciones

Incluye los procesos requeridos para garantizar que la planificacion, recopilacién, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la

informacion del proyecto sean oportunos y adecuados (PMI, 2017, p.24). Estos son:

Figura 8. Grupo Procesos Comunicaciones
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Fuente. Elaboracion a partir del PMI (2017, p.25).

A través de esta gestidn se busca establecer un esquema comunicativo que busca identificar
las necesidades de informacion de los involucrados en el proyecto atendiendo a interrogantes
como: ¢;quién la necesita?, ¢qué tipo de informacién necesita?, ;cuando la necesita?,;como se
suministrara? y ¢quién la aportard? Y como lo plantea Diaz, Gutiérrez, Savon, & Montesino (2018,
p.228) la comunicacion crea un puente entre los interesados que pueden tener diferentes
antecedentes culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y diferentes
perspectivas e intereses, lo cual impacta en la ejecucion del proyecto.

En esta linea, la interaccion entre los interesados implica tener en cuenta las diferencias
culturales (linguistica, habilidades culturales), que en algin momento pueden ser generadoras de
malentendidos en la comunicacion, sobre todo cuando se realiza la gestion de proyectos en un
ambiente intercultural. Sin embargo, de acuerdo a (Matthias & M, 2017,p. 161) el PMBOK no

hace mucho énfasis en las diferencias culturales en particular para gestionar la comunicacion.
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Las principales entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice G de

este documento.

5.2.4.7 Gestion de los Riesgos

Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion, analisis,

planificacidn de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto, a saber (PMI 2017, p.24).

Figura 9. Grupo Procesos Riesgos

Planificar la gestion de los riesgos
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Fuente. Elaboracion a partir del PMI (2017, p.25).

La gestion de riesgos implica anticiparse a la ocurrencia de eventos o situaciones que puedan
afectar el normal desarrollo del proyecto y estd orientada a aumentar la probabilidad en la
ocurrencia de eventos positivos, y disminuir el impacto de los eventos negativos.

Las principales entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice H de

este documento.
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5.2.4.8 Gestion de las Adquisiciones

Incluye los procesos necesarios para la compra o adquisicion de los productos, servicios o
resultados requeridos por fuera del equipo del proyecto (PMI, 2017, p.24).

Figura 10. Grupo Procesos Adquisiciones
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Fuente. Elaboracion a partir del PMI (2017, p.25).

La gestidn de las adquisiciones incluye los procesos de gestion del contrato y de control de
cambios que puedan generarse de una adquisicion. Mediante ésta se definen las necesidades que
deben ser satisfechas en el proyecto, ya sea por una fuente externa o el trabajo que realizara el

equipo.

Las principales entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice | de

este documento.
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5.2.4.9 Gestion de los interesados

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 (PMI, 2017,
p.24).

Figura 11. Grupo Procesos Interesados
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Fuente. Elaboracion a partir del PMI (2017, p.25).

De acuerdo con Pinto (2015, p.40), los interesados son aquellos individuos o grupos que
ejercen una influencia positiva 0 negativa en la implementacion del proyecto y tienen una
participacién activa en el mismo. Su adecuada gestion permite identificar los efectos en la toma

de decisiones estratégicas para las empresas.

Las principales entradas, salidas y herramientas y técnicas se describen en el Apéndice J de

este documento.
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5.2.5 Norma ISO 21500 Guidance on project management

La Norma UNE-ISO 21500:2012 “Orientacion sobre la gestion de proyectos™ es otra de las
guias que recoge estadndares internacionales de buenas practicas en gestion de proyectos, entre
ellos el PMBOK, y ayuda a entender las necesidades de mejora en las empresas respecto a los
proyectos. A diferencia del PMBOK, la 1ISO-215000 es un estandar que denomina las areas de
conocimiento como temas (subjects) y se construyd de manera colaborativa por grupos de caracter
internacional, haciendo alusion a temas como Terminologia, Procesos y Guia Informativa (Vélez,
Zapata, & Henao, 2018). Entre sus principales caracteristicas se destacan: universalidad,

integracion, sencillez y flexibilidad.
AUn no es una norma certificable y no contiene requisitos tales como control de documentos,

de registros, auditorias, no conformidades, entre otros. A diferencia del PMBOK que se focaliza

en el Project Manager la norma se focaliza en la Organizacion. Su estructura es la siguiente:
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Figura 12. Estructura Norma I1SO 21500
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Fuente. Elaboracidn a partir de la Organizacién Internacional de Normalizacién-1SO. 1ISO
21500:2012(es) Guidance on Project management. 2012.

En esta guia se definen 39 procesos de direccidn y gestion de proyecto en sus respectivas

areas de conocimiento.
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Tabla 2. Areas de Conocimiento Norma 1S021500:2012

PROCESO AREAS DE CONOCIMIENTO NORMA 1S021500:2012
1.Integracién Elaborar el acta de constitucion del proyecto
Iniciacion 6.Recursos Establecer el equipo del proyecto
10. Interesados Identificar a los interesados
1. Integracion Elaborar los planes de proyecto.
Definir el alcance.
2. Alcance Crear laEDT
Definir las actividades.
Definir la secuencia de las actividades
3. Tiempo Estimar la duracién de las actividades
Elaborar el cronograma
L, Estimar los costos
Planeacion 4. Costo Elaborar el presupuesto
5. Calidad Planear la gestion de la calidad
Establecer los recursos.
6. Recursos - R
Definir la organizacién del proyecto
7. Comunicaciones Planear las comunicaciones
8. Riesgos Identificar Io_s riesgos
Evaluar los riesgos
9. Adquisiciones Planear las adquisiciones
1. Integracion Dirigir el trabajo del proyecto
5. Calidad Asegurar el desarrollo de la gestion de la calidad
6. Recursos Desarrollar el equipo del proyecto
Ejecucion 7. Comunicaciones Distribuir la informacion
8. Riesgos Tratar los riesgos
9. Adquisiciones Seleccionar a los proveedores

10. Interesados

Gestionar a los interesados

Controlar el trabajo del proyecto

Cierre

1. Integracion Controlar los cambios

2. Alcance Controlar el alcance

3. Tiempo Controlar el cronograma de trabajo

4. Costo Controlar los costos

Seguimiento y Control | 5. Calidad Realizar el control de la calidad.

Controlar los recursos

6. Recursos - .
Gestionar el equipo del proyecto

7. Comunicaciones Gestionar las comunicaciones

8. Riesgos Controlar los riesgos

9. Adquisiciones Administrar los contratos.
Cerrar la fase del proyecto o el

1. Integracion proyecto

Recuperar lecciones aprendidas

9. Adquisiciones

Fuente. Elaboracion a partir de la Organizacion Internacional de Normalizacién-1SO. ISO
21500:2012(es) Guidance on Project management. 2012.
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Al comparar la norma con el PMBOK se identifica que las dos guias involucran 5 procesos
y solo cambia la denominacién de 2 procesos. La Norma ISO 21500 provee orientaciones
generales sobre la gestion de proyectos y define procesos, entradas y salidas, mas no herramientas
ni técnicas para gestionar diferentes procesos como si lo hace el PMBOK.

5.2.6 Prince?2

PRINCE2, hace referencia a la forma abreviada para “Projects In Controlled Environments”,
cuyo significado es Proyectos en Entornos Controlados. Es el estandar del Reino Unido creado por
el Office of Government Commerce (OGC), que se encarga de convertir proyectos, que manejan
una carga importante de variabilidad y de incertidumbre, en entornos controlados
Vargas, (2014) y que puede aplicarse en proyectos de toda indole.

Es una metodologia estructurada que comprende 4 elementos: 1. Principios. 2. Tematicas y
3. Procesos, que cuando se logra su comprension y se desarrollan conjuntamente, pueden reducir
los riesgos en todo tipo de proyectos y pueden adaptarse a cualquier entorno. De acuerdo con
Vanickova (2017, p.230), “si PRINCE2 es incompatible con el medio ambiente, la gestion de
proyectos no es adecuada”. Por lo anterior, es fundamental que la gestion de proyectos se encuentre

alineada o tenga en cuenta los diferentes factores del entorno.
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Figura 13. Elementos de la metodologia Prince 2
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Fuente. Elaboracion a partir de AXELOS Global Best Practice (2013-2016).

Los principios por los cuales se rige son siete:

e Justificacion comercial.

e Aprender de la experiencia.

e Roles y Responsabilidades definidos.
e Gestion por Fases.

e Gestidn por excepcion.

e Orientacion a productos.

e Adaptacion.

Las tematicas segin Vani¢kova (2017, p.230) que aborda este estdndar internacional
corresponden a:
1. Calidad: busca cumplir con los requerimientos de calidad de acuerdo a lo esperado por el
cliente. Responde a la pregunta ¢ Qué?
2. Cambio: medir el costo de los cambios generados en el alcance del proyecto e impacto en el

proceso de negocio. Se relaciona con la pregunta ¢cual es el impacto?
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3. Organizacion: hace referencia a los roles, relaciones y responsabilidades de todas las personas
involucradas en el proyecto. Responde a la pregunta ¢Quién?

4. Planes: comprende los conceptos fundamentales del proceso de planificacién del modelo de
procesos. Se plantean preguntas como ¢,como? ;cuanto cuesta? ;cuando?

5. Riesgo: identificar los riesgos que se puedan generar, de modo que se puedan controlar y
establecer el respectivo plan de mitigacion. Responde a la pregunta ¢qué pasa si?

6. Progreso: verificar que los productos definidos se cumplan en recursos, cronograma y costos.
Responde a preguntas como ¢Donde estamos?, ;debemos continuar?

7. Business Case: estudiar la viabilidad de un proyecto antes de iniciar su implementacion. Un

caso de negocio responde a la pregunta ¢por qué?

Por su parte, el estindar PRINCE2 define los siguientes procesos durante el ciclo de vida de
un proyecto, dividido en 40 actividades: Puesta en marcha de un proyecto, inicio del proyecto,
dirigir un proyecto, controlar una fase, gestion de entrega del producto, gestion de los limites y

cierre del proyecto.

Al comparar la metodologia Prince 2 con el PMBOK, la primera se centra en los riesgos clave
en un proyecto, en tanto la guia del PMBOK es méas completa en su enfoque de riesgos. Asi mismo,
Prince 2 hace énfasis en la planificacion del producto, a diferencia del PMBOK que no tiene este
énfasis (Ghosh & Forrest, 2015)

Entre otras de las diferencias identificables se destaca que el caso de negocio impulsa los
proyectos en Prince 2 y define a los Interesados en tres categorias: patrocinador comercial, usuario
y proveedor, mientras que en PMBOK los requisitos del cliente son los que impulsan los proyectos,
y los Interesados son personas u organizaciones que participan activamente en el proyecto (Ghosh
etal., 2015).
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5.2.7 Madurez de la gestion de proyectos

La madurez de los proyectos es altamente estudiada ya que esta permite ajustar los procesos
y las tareas enfatizando como tal la optimizacion de los procesos, asi como de los recursos para
gjecutar cada iniciativa hasta su finalizacion y cierre. Asi como es importante contar con una
metodologia para la gestion de los proyectos, igual mente necesario realizar un diagnéstico
sustentado bajo una metodologia que sea reconocida y aceptada.

Por fortuna para los interesados en el mundo de los proyectos existen estandares que permiten
conocer el grado de madurez por medio de la recoleccion de las mejores practicas para esta labor,
ademas de la manera en la que se debe gestionar un proceso de madurez (mejora continua). Unos
de los estandares mayormente reconocidos en el ambito de los proyectos con el OPM3 que por sus
siglas en ingles significa Organizacional Project Management Maturity Model o en espafiol
Modelo de Maduracién de Capacidades de Gerencia de Proyectos para las Organizaciones
desarrollado por el PMI, (2017). Este estandar define 5 niveles de

Por otra parte, se tiene en cuenta el modelo de Kerzner, (2001); que bajo las mismas premisas
que propone un enfoque a la estandarizacion de los resultados de un proceso de mejora continua

que se ajusta constantemente gracias a la comparacion de datos y hechos concretos.

Las etapas que propone Kerzner son: el lenguaje comun que se define para estandarizar esos
conceptos basicos que se manejan en la cotidianidad de la gestion de los proyectos, al identificar
los procesos comunes y pasos requeridos para tener éxito en los proyectos y que estos se den de
manera repetitiva, el proponer y estandariza una metodologia particular para cada organizacion
tomando las diferentes metodologias utilizadas en la organizacion para sintetizarla en una
metodologia Unica, por medio de la evaluacion corporativa es la manera como se comparan los
puntos de referencia y se realiza su medicion, para asi finalmente poner en marcha la mejora
continua que en conjunto con la metodologia Unica y las métricas obtenidas se obtiene un constante

proceso de adaptacidn a las expectativas y los requerimientos del proyecto y sus partes.
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5.2.8 Beneficios de la implementacion de una metodologia de gestion de proyectos

La implementacion de una metodologia de gestion de proyectos es el medio por el cual se
transforman las empresas, que quieren mantenerse en un mercado con permanentes cambios y de

nuevas exigencias.

De acuerdo con Javanovic & Beric, (2018, p.6); para la implementacion de una adecuada
metodologia de proyectos es necesario realizar un analisis detallado de los estandares a fin de
identificar sus caracteristicas especificas, las fortalezas y debilidades cuando se aplican a
determinados proyectos. Dichos estandares que son considerados como tradicionales y uniformes
para aplicar a cualquier tipo de proyecto, no consideran las caracteristicas especificas de ciertos

grupos de proyectos.

Sus principales fortalezas radican en que la definicion de la estructura del proyecto es firme
y que los procedimientos de gestion son claros, permitiendo ademas la intervencién de un equipo
de proyecto homogéneo. A continuacion, se destacan las ventajas mas importantes (Chin y

Spowage, 2010, citados por (Javanovic & Beric 2018, p.9):

e Objetivos del proyecto mas claramente definidos;
e Los procesos de trabajo son mas eficientes y més efectivos;

e Mayor flexibilidad y adaptacion a las lecciones aprendidas;

e Mayor precision en la planificacion de la gestién de riesgos, en planificacién de retos y
complejidad de la gestion;

e Asegurar un mayor grado de estandarizacion;

e Clara identificacion de roles y responsabilidades;

e Comunicacion mejorada;

e Optimizacion de entradas y salidas;

e Integracion de herramientas, técnicas y conocimientos para mejorar el presente y el futuro.

e Optimizacion del valor a través de las lecciones aprendidas
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Con referencia a las ventajas, la implementacion de una metodologia de proyectos les
permitira a las organizaciones optimizar las dindmicas de sus actividades diarias, de acuerdo con
Roberts & Wallace, (2014); asi mismo, la organizacién podrd alcanzar de una manera mas
organizada el plan estratégico establecido.

Afirma Torres & Torres, (2014); el mayor beneficio por la implementacion de estas
metodologias es “tener un cliente satisfecho” y asi mismo es una ganancia integral para los que
intervienen en la cadena de valor.

De otra parte, entre otros beneficios al adoptar la metodologia de gestion de proyectos segun

Torres & Torres, (2014); se identifican los siguientes:

Primero, estructurar herramientas y protocolos para generar eficiencia a medida que se van
utilizando.

Segundo, la organizacién aumenta la productividad optimizando los costos para lograr las
metas en menor tiempo, esto le permitira tener una ventaja competitiva en la forma de articular sus
actividades.

Tercero, aumento de la rentabilidad por el mejoramiento en la respuesta del servicio al cliente.

Cuarto, se vinculan a los principales stakeholders en los procesos organizacionales haciendo
una union de fuerzas entre la organizacion, Proveedores y clientes, asi proveera un servicio mas
adecuado a los usuarios por el adecuado flujo de acciones de la cadena de valor.

Quinto, dinamizar las actividades diarias entre las diferentes unidades de negocio con las areas
administrativas.

Sexto, anticiparse a los problemas futuros, ya que, con la documentacién de los procesos, le
ayudard a la organizacion a ganar tiempo para puestas en marcha de futuros proyectos.

Séptimo, transformacion en la cultura organizacional, porque se cambia ese paradigma de
seguir haciendo las cosas como siempre se han venido haciendo.

Octavo, Generacion de valor, ya que la organizacion vive en contantes procesos de

innovacion, tanto de negocios como de los procedimientos.
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De acuerdo con lo anterior, puede plantearse que no es posible realizar una gestion eficiente
del proyecto sin una metodologia adecuada, que sea aplicable de acuerdo al tipo y al tamafio del

proyecto.

5.2.9 Obstaculos o barreras en la implementacion de una metodologia de gestion de

proyectos

Siempre al implementar metodologias de gestion de proyectos en las organizaciones, existen
obstaculos que pueden retrasar y dificultar dicha implementacion. Las organizaciones son
conformadas por personas, que tienen distintos puntos de vista, distintas metodologias de trabajo,
las cuales muchas son exitosas y puede existir renuencia al cambio, al igual que lleva tiempo

adaptarse a nuevas maneras de hacer las cosas.

De acuerdo con Brojt, (2013); los proyectos muchas veces fracasan o tienen problemas porque
el cambio no se gestiona adecuadamente. Es por esto, que las actividades de gestion del cambio
en un proyecto deben ser consideradas como un deber y no como algo que es bueno tener. El
mismo autor menciona que se pueden usar dos instrumentos fundamentales para gestionar el

cambio, uno de ellos es el Plan de Comunicacion y otro el Plan de Desempefio de la gente.

En el Plan de Comunicacion, el autor sugiere dar respuesta a las siguientes preguntas, las
cuales dardn un camino a seguir para la implementacién de una metodologia de gestion de

proyectos:

e ;COmo evitar que la gente rechace el cambio y se resista a él?
e /Cbmo lograr que la gente apoye y se comprometa con el cambio?
e Cbmo lograr que las poblaciones afectadas evolucionen positivamente respecto de su opinion

y postura frente al cambio?
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Estas tres preguntas, pueden llevar a estructurar un plan de manera mas formal, para motivar
un cambio de metodologia hacia la de proyectos. Es una realidad que entre mas gente este

comprometida, mas éxito se puede lograr de cara al cambio.

En cuanto al Plan de Desempefio de la gente, el autor afirma que tiene como objetivo asegurar
el alistamiento de la organizacién para implementar el cambio, lo cual quiere decir que el cambio
no provoque una situacion disruptiva en la operaciéon de la compafiia y que, por el contrario,
contribuya a que la gente tenga una buena ejecucion en el uso del nuevo modelo. De igual manera,
aterrizar el nuevo modelo en las funciones diarias de las personas, en la manera de ejecucion de
los proyectos asegura que las personas entiendan en su dia a dia que una metodologia le traera

beneficios y no sera una tarea adicional en su trabajo.

Por otro lado Estrada, (2015); 12 en su articulo “Analisis de la Gestion de proyectos a nivel
mundial”, refiere que la gestion de proyectos debe hacer los esfuerzos para que en muchos casos
los interesados y todos aquellos que se encuentran vinculados puedan entender los resultados
ofrecidos, y que este esfuerzo coordinado se debe dar sin que afecte las operaciones normales de
la empresa y sin generar una carga de trabajo adicional, lo cual afirma que una de las barreras mas
importantes y relevantes de la implementacion de una metodologia de proyectos es hacer entender

a toda la organizacion los beneficios y resultados de gestionar por proyectos.

5.2.10 Practicas de gestion de proyectos y éxito de los proyectos

Como lo plantea Estrada, (2015); en una sociedad altamente competitiva y cada vez méas
tecnoldgica, los gerentes necesitan y buscan una técnica que mejore a cada momento su gestion,
que les brinde las herramientas necesarias las cuales generen una probabilidad mayor de éxito, es
por esto que al implementar un estdndar de calidad en proyectos, se pueden adquirir las
competencias y las habilidades necesarias las cuales permitan ser cada dia mas competitivos en el

mercado, el cual es cada vez es mas dinamico.
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Hoy las empresas ven como ventaja gestionar tanto sus nuevos productos y servicios,
ubicacion de un nuevo punto de venta, apertura de nuevas tiendas, asi como proyectos de mejora
y transformacion organizacional con una metodologia de proyectos. Dia a dia las empresas van
incluyendo en su staff a lideres especializados en gestionar proyectos, que movilicen todos los
recursos necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales. Los autores Gomez & R, (2016);
en su conferencia “Improving project success: A case study using benefits and project
management” afirman que los proyectos son una herramienta poderosa para crear valor
economico, fomentar la ventaja competitiva y generar negocios. De la misma manera trae bastantes

beneficios para las organizaciones tales como:

e Hay un reconocimiento de la importancia estratégica de la gestion de proyectos en la empresa.
Ahora se puede ver como la alineacion entre la gestion de proyectos y la estrategia empresarial
puede aumentar significativamente las posibilidades, para las organizaciones, de lograr sus
objetivos estratégicos asi como mejorar el rendimiento.

e La gestion de proyectos es fundamental para lograr los resultados finales de un proyecto,
gestionar sus colaboradores y resultados, impulsar y evaluar alternativas para satisfacer las

necesidades de los diferentes grupos de interés de cada organizacion.

De igual manera Alvarez, (2016); en su articulo “El poder de la gestion de proyectos en la
cultura organizacional” afirma que el desarrollo de proyectos es una forma en que la organizacion
puede lograr no solo mejorar sus procesos, sino también expandirse, innovar, convirtiéndose en un

medio para la consecucion de la estrategia.

En el mismo articulo se muestra un caso de éxito donde una organizacion financiera de
América Latina con mas de 100 afios en el mercado, hacia los afios de 1998 presenta un proceso
de gestion de proyectos basico, donde cada unidad de negocio se organiza conforme a funciones
coordinando los recursos para ejecutar los proyectos destinados a cubrir las necesidades del
mercado y de sus clientes, asignados por la Gerencia General. En este caso, los resultados en la

ejecucidn de los proyectos carecian de enfogue en metodologia de proyectos, no existia control y
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seguimiento adecuado, no habia delimitacion de roles y responsabilidades y los objetivos aunque

se cumplian en cierta medida no eran alcanzados en el tiempo establecido.

Cuenta el caso de como un Alto Ejecutivo de la Organizacion decide participar en un congreso
organizado por PMI, e inicia con la decision de implementar todas las practicas aprendidas en la

organizacion. A lo largo de 15 afios, la organizacion adopta las siguientes acciones generales:

¢ Implementa la Politica para la Direccion de Proyectos.

e Actualiza su Metodologia Corporativa de Administracion de Proyectos y Define programas
permanentes de capacitacion al personal involucrado a diferentes niveles.

e Adquiere y mejora la tecnologia para consolidar la informacion del portafolio de proyectos.

e Define una Metodologia para la Categorizacion y Priorizacion de Proyectos.

e Alinea el proceso de Planificacion Estratégica considerando las iniciativas y los proyectos.

e Constituye un Comité Gerencial de Proyectos, que tiene como responsabilidad el anélisis, el

control y el seguimiento del portafolio de proyectos

Como refiere Alvarez, (2016); todo este proceso de transformacion, ha dado sus resultados
teniendo hoy en dia una organizacion que desde su estructura se ha formalizado con una unidad
permanente de especialistas en administracion de proyectos, asi como la definicidn de proyectos
dentro de su proceso formal de planificacion estratégica, donde las areas proponentes de
necesidades y oportunidades se toman como iniciativas y posteriormente eventuales proyectos que

forman parte del engranaje de la gestion de proyectos organizacional.

De igual manera Alvarez, (2016); concluye que la gestion de proyectos dentro de la
organizacion es generadora de un cambio y como todo cambio, en sus inicios inspira inseguridad
e incertidumbre si no se planifica ni se comunica a la organizacién el porqué de dicho cambio y
qué beneficios traera. La organizacion experimento cambios y cualquiera los experimentara con el
objetivo de aprovechar las oportunidades y crecer; las organizaciones deben estar preparadas para
mantenerse, lograr sostenibilidad en el tiempo y que su gestion de proyectos cumpla

adecuadamente con las estrategias.
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En las empresas Colombianas, Arce & Lopez, (2010); realizaron un estudio en Bogota, para
226 empresas encontrando que el 15,2% de las medianas empresas implementan la gestion de
proyectos. Una de las conclusiones de este estudio es que los modelos de madurez en la gestion de
proyectos ayudan a las organizaciones a tener claras sus fortalezas y debilidades, asi como llevar

a cabo procesos de planeacion estratégica alineados con sus proyectos, programas y portafolio.

En caso contrario cuando estas empresas no cuentan con una metodologia de proyectos, se
exceden en los presupuestos asignados, no cumplen los cronogramas y por ende los clientes pueden
tener alta satisfaccion. Asi mismo el nivel de madurez en cuanto a las practicas, solo tuvo un 46,9%
en empresas de gran tamario, 24,7% en empresas grandes y 13,6% en empresas medianas. Lo cual
puede denotar un resultado bajo en la calidad de los proyectos.

Finalmente Hogan & O, (2010); plantean varios beneficios organizacionales en la gestion de

proyectos:

e Gestion efectiva y planificacion del proyecto, el cual permite controlar el presupuesto y los
recursos

e Los colaboradores pueden participar en diferentes proyectos, sin necesidad de reaprender,
ademas de que existe un lenguaje comun de gestion.

e Las metodologias implementadas para la gestion de proyectos ayudan a gestionar los cambios
de manera més efectiva.

e Los proyectos tienen un soporte documental bastante amplio lo cual permite estar siempre bajo

los lineamientos, politicas, procedimientos, y directivas de una organizacion.
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6. MARCO CONTEXTUAL

6.1 Sector economico al cual pertenece la organizacion

Los sectores econdmicos son agrupados en tres grandes categorias, Banco de la Republica de
Colombia (BRC, 2005):

e Sector primario: Aglomera las actividades basadas en la transformacion y explotacion de los
recursos naturales, entre las acciones estan la agricultura, la ganaderia, la industria minera, entre
otros (BRC, 2005).

e Sector secundario: A este sector pertenecen las actividades que hacen desarrollos industriales,
tales como la fabricacion de textiles, alimentos, quimicos, tecnologia, entre otros (BRC, 2005).

e Sector terciario: Agrupa las actividades de comercializacion de servicios, tales como turismo,

salud, educacion, servicios financieros, entre otros (BRC, 2005).

El Departamento Administrativo Nacional de Estadistica- DANE clasifica dentro del sector
terciario, al sector salud como “servicios sociales y de salud de mercado”, ya que éstos son
prestados por empresas e instituciones publicas y privadas, teniendo en cuenta qué estos servicios
hacen parte de las politicas publicas, son de gran importancia para la economia nacional, puesto
que es una gran fuente de empleo y de ingresos, ademas es uno de los sectores que esta impactando
en temas investigativos e innovadores para mejorar la atencion de sus pacientes.

Dentro del sector salud, se destacan las instituciones prestadoras de servicios de salud - IPS,
dentro de las cuales se agrupan todas las instituciones que prestan los servicios médicos de consulta
externa, promocion y prevencion, hospitalarios, clinicosy de cuidados intensivos. En 2017,
existian 6.283 IPS, tanto publicas como privadas, generando ingresos totales de $54,070 miles de
millones de COP. Superintendencia Nacional de Salud (Supersalud, 2018).

El crecimiento promedio del sector a nivel mundial sera para el 2020 del 4.53%, siendo

América latina el de menor crecimiento (Deloitte, 2017).
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La produccién total del sector salud en Colombia es de 135.228 miles de millones de pesos a
2017p. Con un crecimiento del 3.5% comparado con el 2016 (DANE, 2019a). De acuerdo con las
cifras en los Ultimos afios del sector, se aprecia una tendencia de crecimiento, que puede ser

deducida como muestra de estabilidad econdmica.

El aporte de la produccion anual del sector salud en el PIB ha mostrado una estabilidad en el
peso de la economia, donde la produccion ha sido cada vez un factor determinante. El sector ayudo
a la economia con el 4.9% de la produccion total (DANE, 2019c).

La inflacion al consumidor acumulada en el afio 2018, para todos los grupos de gasto, fue de
3.18%. El gasto en salud, por su parte, registré la segunda mayor variacién en el nivel general de
precios en este periodo (4.33%), siendo la segunda mayor inflacion registrada por los demas grupos
de gastos: vivienda (4.13%), educacion (6.38%), alimentos (2.43%) y otros (2.29%) (DANE,
2019a).

El gasto en salud para Profamilia, es una buena oportunidad de crecimiento en sus ingresos,
debido a que el estado estaria haciendo una mayor inversion en la prestacion de éstos servicios y

ampliacion de coberturas.

En el cuarto trimestre del 2017, el sector salud, en cuanto a generacion de empleo, creci6
1,1% frente al mismo cuatrimestre del afio anterior. En este periodo el empleo permanente en el
sector salud creci6 0,1% y el empleo temporal varié un 0,8%, respecto al mismo cuatrimestre del
afio 2016 (DANE, 2019b).
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6.2 Organizacién

La Asociacion Probienestar de la Familia Colombiana, Profamilia, es una entidad privada sin
animo de lucro especializada en salud sexual y salud reproductiva que ofrece servicios médicos,
educativos, venta de productos especializados, asi como estudios sociodemograficos e

intervencion en proyectos sociales para la poblacion colombiana.

Profamilia es la institucion privada mas grande a nivel nacional y la segunda en los paises en
via de desarrollo, que ofrece programas y servicios de salud especializados en salud sexual y salud

reproductiva, incluida la planificacion familiar.

Cuenta con 35 clinicas de atencion en 28 ciudades principales cubriendo 23 departamentos de
los 32 del pais; a traves de los cuales brinda el 25 por ciento de la planificacion familiar de
Colombia. Cuenta con un Modelo de Intervencién Integral que busca contribuir a la garantia de
los derechos humanos y los derechos sexuales y reproductivos de los y las colombianas desde un
enfoque de género, diferencial.

A efectos de tener una mayor contextualizaciéon la informacion de lo que constituye la

filosofia organizacional: mision y vision, ha sido consultada del informe Anual de Actividades.

6.2.1 Mision

Profamilia es una organizacién privada sin animo de lucro que promueve el respeto y el
ejercicio de los Derechos Sexuales y Derechos Reproductivos de toda la poblacién colombiana. A
través de una gestion empresarial exitosa e innovacion permanente, Profamilia garantiza altos
niveles de calidad para contribuir al bienestar y desarrollo de los colombianos y mantenerse como
referente a nivel nacional e internacional. Asociacion Probienestar de la Familia Colombiana
(Profamilia, 2017,p. 8).
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6.2.2 Vision

En el 2020 seremos una organizacion moderna, innovadora, generadora de conocimiento, con
altos estandares de calidad, reconocida como el referente en Sexualidad, Derechos Sexuales y
Derechos Reproductivos, creadora de soluciones para el desarrollo del pais (Profamilia, 2017, p.
8).

6.2.3 Afios en el mercado

Fundada en el afio 1965 por el médico ginecologo Fernando Tamayo en la ciudad de Bogota,
Profamilia a sus 54 afios de trayectoria y como pionera en servicios de planificacion familiar ha
enfrentado diferentes cambios que le han permitido mantenerse en el mercado colombiano de
servicios de salud y ser reconocida a nivel nacional. Su evolucion y crecimiento ha estado marcada

por las diferentes épocas por las que ha atravesado.

Hacia el afio 1967 se afilia a la Federacion Internacional de Planificacion Familiar —IPPF y
en 1972 desarroll6 un programa de distribucion comunitaria de productos de planificacion familiar.
En la década del noventa, se convierte en un referente institucional con experticia para la
recoleccion de informacion en el sector salud. Es asi que, desde 1990 y hasta la fecha realiza la
Encuesta Nacional de Demografia y Salud (ENDS).

De otra parte, con la entrada en vigencia en el afio 1993 de la Ley 100, que incorporo la
planificacion familiar y los servicios de salud sexual y reproductiva dentro del Plan Obligatorio de
Salud (POS), su posicion en el mercado se ve amenazada por la entrada de nuevos competidores,

lo cual la llevé a realizar un proceso de reestructuracion en el marco de dicha normatividad.

Lo anterior, le permitié prepararse para que, en el afio 1999, trece centros de Profamilia
iniciaran formalmente servicios en salud sexual y reproductiva para adolescentes, padres de familia

y profesionales.
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En el periodo 2000-2010, lanza la linea Profamilia Educa consistente en un programa de
formacion virtual por modulos, y realiza la reestructuracion de cara al cumplimiento de los

propositos y en busqueda de sostenibilidad financiera.

Su participacion e incidencia en temas de politica pablica de salud ha sido importante que en
el afio 2011, inicia el programa de interrupcion voluntaria del Embarazo (IVE) o aborto legal, en
cumplimiento de la sentencia C-355 del 2006 de la Corte Constitucional, que despenalizd el aborto
en tres circunstancias. Hacia 2014, realiza la actualizacion de la Politica Nacional de Sexualidad,

Derechos Sexuales y Derechos Reproductivos del Ministerio de Salud y Proteccion Social.

El afio 2017, si bien represent6 un EBITDA positivo de $5.398 millones, con una venta de
servicios por $80.575 millones derivado de la nueva restructuracion de la institucion, también se
vio impactada por el cierre de tres clinicas que no habian logrado su sostenibilidad financiera. En
este mismo afio, se le otorgd a Profamilia el status consultivo que le permitird a la organizacion
participar en importantes escenarios de debate e incidencia, en favor de los Derechos Sexuales y

los Derechos Reproductivos con categoria y nivel internacional (Profamilia, 2017, p. 53).

Desde el inicio de sus funciones, Profamilia ha demostrado compromiso, pasion y entusiasmo
para cumplir con su propdsito misional, logrando el acceso a zonas rurales dispersas y a
comunidades que ahora encuentran beneficios con un enfoque diferencial en los servicios
prestados por la organizacién (Profamilia, 2017, p. 5). Asimismo, la organizacion ha avanzado en
la modernizacion de los servicios que presta, en el desarrollo del talento humano, en la innovacion

y flexibilidad, permitiendo integrar sus lineas de negocio a las necesidades del mercado y clientes.

6.2.4 Organigrama

La estructura de Profamilia es desde hace 6 afios, matricial, la cual aun se encuentra en

desarrollo y en estabilizacion. De acuerdo a Shreiber & Rosenberg, (2015, p.49); una
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organizacion matricial combina la estructura divisional y la funcional, asi que los responsables de

las filiales no se integran en una Unica linea jerarquica.

Bajo este esquema se identifica que, si bien se transfiere autoridad, funciones, recursos y
capacidad en la toma de decisiones de los niveles superiores hacia los niveles inferiores, al

superponerse dos estructuras el reporte del trabajo se da a dos o mas jefes de jerarquias distintas.

Profamilia cuenta con una Alta Gerencia conformada por 1 Direccion Ejecutivay 5 Gerentes
Nacionales, que tienen a cargo la estrategia, vision y rumbo de la Organizacién. Profamilia tiene
5 Lineas de Accion, o Unidades de Negocio, las cuales son: Servicios de Salud, Servicios
Farmacéuticos, Proyectos Sociales, Educa, Investigaciones e Incidencia, lineas que a su vez

conforman el Comité de Direccién Ejecutiva.

Siguen las Direcciones Nacionales, que, en su segundo nivel directivo, son los encargados de
la gestion y operacion de toda la organizacion. Lideran areas con alcance nacional, brindando los
lineamientos y directrices sobre su proceso, siendo direcciones transversales a todas las Lineas de
Accion. En este mismo nivel se encuentran los Gerentes Regionales, que tienen a su cargo las
diferentes clinicas del pais, agrupadas en 4 Regionales como lo son: Norte, Occidente, Centro y
Antioquia y Santanderes. Estas Regionales siguen los lineamientos planteados desde el nivel

Central.
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Figura 14. Organigrama Profamilia
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6.2.5 Stakeholders de la organizacion

La gestion de los stakeholders representa una fuente de competitividad y ventaja para las
empresas porque la construccion de relaciones con las partes interesadas mejora la reputacion y
reduce los conflictos Gao & Slawinski, (2015). En este sentido, Profamilia presta atencion a los
stakeholders que se ven afectados por las actividades que se desarrollan en la busqueda de los
objetivos de la organizacion, o incluso por actividades que, aunque no estén relacionadas con los

objetivos de la organizacién los impactan.

Tabla 3 Stakeholders de Profamilia.

STAKEHOLDERS INTERES PODER ROL
Participacion en la implementacién de la
Poblacién Colombiana Alto Alto estrategia de la organizacion. Recepcion de

productos o servicios.

Financiadores Publicos, Financiacién de proyectos. Donacion voluntaria

privados e internacionales Alto Alto de recursos.
Proveedores  (Laboratorios Generacion de desarrollo y crecimiento.
L Alto Alto
Farmacéuticos)
Ejecucion de la estrategia de la organizacion
Equipos de trabajo Alto Alto
Aportar conocimientos y experiencia en el
desarrollo de los procesos.
ONG Alto Alto Generacion de impacto social.
EPS Alto Alto Mejoramiento en la prestacion de servicios.
(_:Ilnlcas, Hospitales y todo Alto Alto Mejoramiento en la prestacion de servicios.
tipo de IPS
Universidades Alto Alto Innovacidn en productos y servicios.
Medios de Comunicacién Alto Alto Informacion, divulgacion y posicionamiento.

Fuente. Elaborado a partir de Informe de Gestion Profamilia, (2016) e Informe Anual de
Actividades, (2017).
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Profamilia trabaja articuladamente y en coordinacién con diversos actores del orden nacional

e internacional, para alcanzar sus propoésitos misionales e incidir positivamente en diferentes

escenarios del pais.

Tabla 4. Aliados estratégicos Profamilia

PRIVADOS

Colombiana de
No

Conferencia
organizaciones
Gubernamentales

Centros: Centro de Derechos
Reproductivos, Centro de
Pensamiento Estratégico
Internacional — CEPEI

Women’s Link Worlwide

Redes: Red mariposas de Alas
Nuevas, Red Departamental de
Mujeres Chocoanas

Mesa por la Salud y la Vida de las
Mujeres Catllicas para el
Derecho a Decidir

Elementa Consultoras en
Derechos

Merck Sharp & Dohme Col. SAS
Frutas Comerciales S.A.

Dejusticia

Clinica de Salud Publica y Medio
Ambiente, Universidad de los
Andes

PUBLICOS

Departamento Administrativo para
la prosperidad Social - DPS

Instituto Colombiano de Bienestar
Familiar

Ministerios: Ministerio de Justicia
y del Derecho, Ministerio de Salud
y Proteccion Social, Ministerio del
Interior, Ministerio de Cultura,
Ministerio de Medio Ambiente
Fiscalia General de la Nacion.
Oficina de Asuntos
Constitucionales

Ministerio Publico: Defensoria del
Pueblo

Cancilleria: Agencia Presidencial
de Cooperacion Internacional de
Colombia - APC

Unidad Administrativa Especial:
Unidad para la atencion integral y
reparacion de las victimas

Entidades territoriales:
Bucaramanga, Fundacién, Quibdo,
Istmina, Condoto, Tadd, Riosucio,
Rionegro, Monteria, Turbo,
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COOPERACION
INTERNACIONAL

Federacion Internacional de
Planificacion Familiar - IPPF

Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo
Internacional - USAID

Open Society Foundation

Organizaciones:
Organizacion Panamericana
de la Salud - OPS,
Organizacion  Internacional
para las Migraciones — OIM
Comité Internacional de la
Cruz Roja

Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo —
PNUD

Ampliando Oportunidades en
el Mundo

Fondo de Poblaciones de las
Naciones Unidas — UNFPA



COOPERACION

PRIVADOS PUBLICOS INTERNACIONAL

Apartadd, San Antero, Avyapel,
Tierra Alta, Guamal, Riohacha,
Algarrobo, Ciénaga, Bogota D.C.

Fundaciones: Fundacién Mario Fundaciones: Fundacion
Santo Domingo, Fundacion Red Ford, Fundaciéon Tierra de
Mujer y Futuro, Bucaramanga, Hombres

Fundacion Plan

Asociaciones: Asociacion Banco Interamericano de
Colombiana de Autismo, Desarrollo — BID

Asociacion de parteras unidas del

Pacifico - ASOPARUPA

Universidades: Universidad Universidad Birmingham
Industrial de Santander, Save the Children
Universidad Nacional de

Colombia, Universidad de los

Andes, Universidad de Cauca,

Universidad EAFIT, Universidad

Javeriana

Fuente. Elaboracién propia.

6.2.6 Productos y Servicios

Profamilia, ofrece servicios médicos, educacién y venta de productos especializados en salud

sexual y reproductiva, entre los que se destacan los siguientes:

6.2.6.1 IPS Profamilia

Presta los servicios de salud sexual y reproductiva, en dos frentes: Profamilia IPS y Profamilia

Fertilidad en los cuales se brindan de manera general los siguientes servicios:

e Medicina General y especializada en salud sexual y reproductiva
e Anticoncepcion y Planificacion Familiar
e Apoyo diagnostico
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Programa de reproduccion asistida
Diversificacion
Tratamientos (FIV, ICSI)

Inseminaciones

Adicionalmente tienen el servicio quirdrgico con cirugias de baja complejidad y estancia no
mayor a 48 horas, como: Ligaduras de Trompas, Vasectomia, Ginecoldgicas Generales, Cirugias
de diversificacion y Urologicas, entre otras. En apoyo diagnostico examenes especializados tanto
de laboratorio, como radiografias y ecografias especializadas. De igual manera en las Farmacias
internas de cada clinica, existen venta de anticonceptivos, productos hormonales y medicamentos

en general.

6.2.6.2 Profamilia Farma

Venta de productos farmacéuticos a nivel nacional, en los cuales se destacan:
e Pruebas de embarazo Profamilia

e Dispositivo Intrauterino — DIU

e Implante subdérmico

e Anticonceptivos de emergencia

e Anticonceptivos inyectables

e Anticonceptivos orales

e Condones Piel y Confiamor

e Lubricantes

e Mifepristona
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https://profamilia.org.co/productos/prueba-de-embarazo/
https://profamilia.org.co/productos/dispositivo-intrauterino/
https://profamilia.org.co/productos/implante-subdermico/
https://profamilia.org.co/productos/anticonceptivos-de-emergencia/
https://profamilia.org.co/productos/anticonceptivos-inyectables/
https://profamilia.org.co/productos/anticonceptivos-orales/
https://profamilia.org.co/productos/condones/
https://profamilia.org.co/productos/lubricantes/
https://profamilia.org.co/productos/mifepristona/

6.2.6.3 Profamilia Educa

Presta los servicios de orientacion y formacién a través de estrategias pedagdgicas

presenciales y virtuales. Los servicios prestados son los siguientes:

Asesoria en Clinica sobre temas de Salud Sexual y reproductiva

Psicologia

Caja de herramientas para jovenes.

Cursos virtuales de autoformacion

e Material ludico y didactico para la realizacion de talleres y actividades educativas enfocadas en
Educacion Integral para la Sexualidad EIS

6.2.6.4 Profamilia Investigaciones y Estudios Socio Demogréaficos

Profamilia investiga, analiza y documenta los fendmenos relacionados con la salud sexual y
reproductiva en el mundo, con énfasis en el contexto colombiano. Asi, se contribuye con la
generacion de informacidn y conocimiento de caracter cientifico entorno a los Derechos Sexuales

y Reproductivos.

Entre las principales investigaciones y estudios sociodemogréaficos de los ultimos afios se

encuentran:

e Encuesta Nacional de Demografia y Salud (ENDS)/Ministerio de Salud y Proteccion Social

e Top 10: Evaluacion de las necesidades insatisfechas en salud sexual y salud reproductiva en
cuatro ciudades de la frontera Colombo-Venezolana: Arauca, Cucuta, Riohacha y Valledupar

o Determinantes del aborto inseguro y barreras de acceso para la atencion de la IVE en mujeres

colombianas

e Estudio Paternidad
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¢ Infografia Determinantes de la paternidad en adolescentes

¢ Infografia Preocupaciones de los jovenes bogotanos en relacion con su sexualidad
e Infografia Una mirada nacional sobre los Derechos Sexuales y Reproductivos

¢ Infografia VVasectomia en Colombia

¢ Infografia Zika y su relacion con la salud sexual y reproductiva de las mujeres en Colombia

6.2.6.5 Profamilia Gestidn de Proyectos Sociales

Con proyectos de alto impacto en comunidades y alianzas estratégicas con organizaciones
publicas y privadas, Profamilia trabaja en la promocion hacia la garantia de los Derechos Sexuales
y Derechos Reproductivos. Cuenta con un modelo de intervencién integral en toda la geografia

nacional. Algunos de los proyectos sociales actuales mas importantes son:

e Yo cuido mi futuro: en lugar de un embarazo, mis suefios.

e En alianza con el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar - ICBF, consolidacién de una
estrategia para la prevencion del embarazo en adolescentes mediante la campafa.

e Servicios incluyentes para poblacién afectada por el conflicto — USAID

e De lamano de USAID, se intervinieron diez zonas priorizadas en el desarrollo de acciones para
el postconflicto: Guamal, Riohacha, Turbo, Apartado, Ayapel, San Antero, Tierra Alta, Fundacién,
Algarrobo y Ciénaga.

e Buenaventura: cero violencia, la sexualidad es mi derecho - Open Society (OSI)

e Con el apoyo de Open Society (OSI), la contribucion con la materializaciéon de los Derechos
Sexuales y Derechos Reproductivos de la poblacion de Buenaventura.

e Acceso ahora - Chocd Il - IPPF

e Através de acciones educativas, conformacién de veedurias sociales, apoyo técnico a entidades
territoriales, asesoria telefonica a usuarios y la prestacion de mas de 7000 servicios de
anticoncepcion y aborto seguro a municipios como: Quibdd, Istmina, Tadd, Condoto y Riosucio
con énfasis en sus zonas rurales.

e Prevencién y abordaje sobre violencia sexual en personas con discapacidad - Open Society
(OsI)
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En un trabajo conjunto con Open Society -OSI, el Programa de Accidn por la Igualdad y la
Inclusién Social (PAIIS) de la Universidad de Los Andes se desarrolla la ruta de atencion en salud

sexual y salud reproductiva para personas con discapacidad.

e She Decides - Frontera - IPPF

e Prestacion de servicios basicos en clinicas y brigadas de atencion extramural en salud de al
menos 50 mil atenciones para cerca de 17 mil personas, en territorios focalizados de La Guajira,
Norte de Santander y Arauca, con enfogue a migrantes venezolanos.

e SEXPERTO - Fundacién Santa Fe de Bogota

e Asesorar y responder las preguntas relacionadas con Derechos Sexuales y Derechos

Reproductivos

6.2.7 Mapa Estratégico

El mapa estratégico de Profamilia refleja visualmente la relacion de causa efecto de los cincos
componentes de la estrategia a saber: 1. Sexualidad, Derechos Sexuales y Derechos Reproductivos,
2. Gestion del Cliente, 3. Asegurar la sostenibilidad financiera, 4. Innovacion y 5. Gestion del
Conocimiento; entre los objetivos que se pretenden alcanzar en las cinco perspectivas de la
organizacion para la generacion de valor: 1. Financiera, 2. Clientes, 3. Procesos, 4. Aprendizaje, y

5. Social.

El mapa creado desde el modelo Balanced Scorecard de Norton y Kaplan proporciona una
manera uniforme y coherente de describir la estrategia, de modo que se puedan establecer y
gestionar objetivos e indicadores Kaplan & Norton, (2004, p. 38). Asi, se conecta la vision
estratégica con todas las unidades de negocio de la organizacion, de modo que es posible alinear

las acciones en todos los niveles hacia el logro de la meta estratégica.
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Figura 15. Mapa estratégico Profamilia 2016-2020
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Fuente. Plan Estratégico 2016-2020 Profamilia, (2016).

6.2.8 Mapa de Procesos

El “Mapa de Procesos es una vision de conjunto, holistica o “de helicoptero” de los procesos.

Se incluyen las relaciones entre todos los procesos identificados en un cierto &mbito. Une los
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procesos segmentados por cadena, jerarquia o versiones” segun lo afirma Bravo (como se cito en
Mufioz, Rodriguez, & Saltos, 2016, pag. 290).

El mapa de procesos de Profamilia refleja tres tipos de procesos aplicados en la organizacion:
estratégicos, misionales y de apoyo, los cuales se enmarcan en el modelo gerencial Deming,
también conocido como PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar). Lo destacable de este mapa
de procesos es el reflejo en la interrelacion de las diferentes actividades y una vision integrada de
las actividades que la empresa necesita para cumplir sus obligaciones ante el mercado.

Para orientar el rumbo de la organizacion, se definen los procesos estratégicos gestionados
por la alta direccion en conjunto y que estan integrados por: la planeacion estratégica, el

mejoramiento continuo y la gestién de control.

Para gestionar las actividades correspondientes a la atencidn de necesidades y satisfaccion de
los clientes y usuarios, los procesos misionales permiten desarrollar las politicas y estrategias,
como retroalimentar la informacion de la gestion de las actividades clave. Estos son: Gestion de
Servicios de Salud, Educa, Gestion de Farma, Gestion Comercial, Gestion de Investigaciones y

Gestion de Incidencia.

Los anteriores procesos estan soportados por los procesos de apoyo que influyen directamente
en el nivel de los procesos misionales, comprenden: la gestion de talento humano, administrativa,
financiera, logistica e inventarios, alianzas y proyectos, compras, tecnologia, comunicaciones,

mercado y publicidad.
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Figura 16. Mapa de Macroproceso Profamilia

MAPA DE MACRO-PROCESOS PROFAMILIA

ESTRATEGICOS

GESTIGN DE SERVICIOS
DESALUD

GESTIGN FARMA

GESTION DE
PROYECTOS SOCIALES,
INVESTIGACIONESE
INCIDENCIA

APOYO

Fuente. Elaborado a partir de Profamilia, (2016).

6.2.9 Gestion de los Proyectos en Profamilia

En la Organizacién existe la Gerencia de Proyectos, Investigaciones e Incidencia, que tiene a
cargo la gestion de Proyectos Sociales. Es un area que sigue Metodologias basadas en PMI y en
modelos internacionales, ya que se enfoca en conseguir donantes y promover atencion a poblacién
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vulnerable en el pais. En sus inicios se tomo la decision que esta Gerencia deberia liderar los
proyectos de transformacion y mejora organizacional, sin embargo, desde el afio 2018 en Comité
de Direccion Ejecutiva dado que por factores de tiempo y alcance no se cubria esta necesidad, se
decidio que el alcance de esta area seria Unicamente Proyectos Sociales, de acuerdo con (Mucia,
2019) .

Desde el afio 2013 con la nueva administracion y teniendo en cuenta la situacién econémica
que en ese momento atravesaba la empresa, se tuvo que repensar el modelo estratégico y empezar
a modernizar en todos los sentidos la organizacion. La gestion administrativa anterior era un
modelo tradicional, enfocado exclusivamente en la parte social sin tener en cuenta aspectos
fundamentales como la eficiencia, la rentabilidad y las buenas y actuales précticas administrativas.
Desde ese momento se empezaron a dar los inicios de gestién de proyectos hacia el interior, para

transformar la Organizacion.

Sin una metodologia, ni una priorizacion, asi como tampoco una alineacion real con la
planeacion estratégica, se han desarrollado programas y proyectos de mejora organizacional.
Aunque algunos han cumplido sus objetivos y logrado los resultados, no han cumplido en su
mayoria con un enfoque de proyectos. Cada area conforme a la planeacion del afio, pone en marcha
sus proyectos y no se evidencia la planeacion ni priorizacion adecuada, por lo que las areas de
apoyo Yy transversales que soportan y gestionan estos proyectos se ven excedidas en capacidad

operativa, puntualiza la Sra Murcia, Directora Operativa y de Procesos de Profamilia.

Lo anterior, deriva en el no cumplimiento de cronogramas, cambios en alcances, proyectos
simultaneos con ejecucion desordenada, equipos de trabajo desmotivados, costos adicionales,
proyectos no ejecutados y una percepcion de no lograr los objetivos y los beneficios esperados con
la implementacion de los proyectos. De igual manera, los lideres de los proyectos son los mismos
Directores de areas, por lo cual la asignacion de los recursos y las tareas van en forma paralela, no
se estiman ni tiempos ni recursos adicionales para los proyectos, cuando son proyectos
transversales, se asigna como lider al Director del proceso mas afin al proyecto, pero participan

los otros directores de area como apoyo.
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Los proyectos son presentados en el Comité de Direccion Ejecutiva, por un director de area.
La iniciativa cuenta con un patrocinador que es el Gerente. No se cuenta con una estandarizacion
de los puntos esenciales solicitados, ni tampoco la exigencia de indicadores, stakeholders, riesgos,
entre otros. La presentacion es informal, sin seguir ninguna metodologia, no existe documento ni
procedimientos para los proyectos y aunque bien se revisan los puntos como necesidades y
objetivos, presupuesto, cronograma, recursos, no hay ningan estandar definido, esto debido a que
los proyectos internos son tomados como funciones y responsabilidades de las areas, no como
tareas especificas, asi mismo la presentacion de los proyectos quedan en presentaciones e informes

en power point, que se guardan en carpetas compartidas de los Comités de Direccion Ejecutiva.

Por lo anterior, ademas de ser una organizacion que actualmente estd en proceso de
modernizacion y que por esto, sigue con la necesidad de generar proyectos internos, tener una
metodologia y un disefio de gestion de proyectos basada en estandares, alineada y adecuada para
la Organizacion, seria una propuesta ganadora que traeria mucho valor agregado a los proyectos

en Profamilia.
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7. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

7.1 Fases de la investigacion

Contar con una hoja de ruta de alto nivel permite conocer los diferentes pasos, etapas y fases
que se deberan recorrer en la investigacion Hernandez, Fernandez y Baptista, (2014, p.535). De
acuerdo con la metodologia de investigacion definida para este estudio y el tipo de informacion
que se recolecto, se definieron 3 fases:

Figura 17. Fases de la Investigacion.

Analisis de

Inicio Planeacion Ejecucion Cierre

Datos

Pregunta de Revisicn de Aplicacion de Seleccionar el programa Presentar los
Investigacion Literatura instrumentas de anilisis o software resultados

Ejecutar el programa

Muestreo tedrico e
astadistico

Definicion y
elaboracion de Analizar los datos y
instrumentas contrastar resultados

Fuente. Adaptado de Hernandez y Mendoza, (2018)
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7.1.1 Fase 1: Planeacion

Partiendo de la pregunta de investigacion a resolver, durante esta fase se realizé la revision de
literatura, estudiando los diferentes estandares de gestion de proyectos, para detectar conceptos
claves y conocer diferentes maneras de abordar el planteamiento Hernandez & Mendoza, (2018,
pag. 389). Asi, a través de una estrategia de muestreo deliberado y basado en las necesidades de
medicion, se definieron los instrumentos de investigacion para la recoleccion de la informacion en
el &ambito de la gestion del portafolio de proyectos: la encuesta, la entrevista y la lista de chequeo

de los proyectos.

7.1.2 Fase 2: Ejecucién

Esta fase desarrollé la aplicacion de los instrumentos de investigacion a las personas de la
organizacion seleccionadas segun muestreo y una vez tuvieron los permisos necesarios para
acceder a la informacion. La encuesta, la entrevista y la lista de chequeo se aplicaron durante el
periodo del 15 de julio al 23 de agosto de 2019.

7.1.3 Fase 3: Analisis de datos

Para el analisis de la informacion de la encuesta, registrada mediante base de datos (matriz),
se realizara un analisis descriptivo de los datos en relacion con cada uno de los aspectos definidos
en el instrumento de medicién y la congruencia de los resultados obtenidos con la hipotesis

planteada.

Por su parte, los datos cualitativos generados en las entrevistas, se analizaron por los autores de

la presente investigacion.
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Como cierre del proceso investigativo, se elabord el reporte de resultados a través de
construccién de graficas, tablas, y otras ilustraciones que permitieron evidenciar los resultados

obtenidos.

Contar con las herramientas adecuadas es indispensable en el momento de realizar la tarea
bien hecha. De ahi es de donde cobra importancia el establecer la mejor manera, la que se adapte
y proporcione mejores resultados cumpliendo a satisfaccion con el propdsito de resolver una
hipotesis que conllevan al cumplimiento de los objetivos, razén por la cual se realiza este esfuerzo

académico con aplicacion empresarial.

7.2 Tipo de investigacion

Al tratarse de un estudio complejo, que requiere tener en cuenta no solo las técnicas que se
aplican actualmente en Profamilia para el manejo de sus proyectos internos, sino también de
recopilar las percepciones sobre estas y las que el grupo de estudio consideran las mejores practicas
para la adecuada gestion de los proyecto, se opta por la aplicacion de una metodologia mixta.

La metodologia mixta propuesta por Hernandez, Fernandez y Baptista, (2014); es de gran
ayuda para resolver este tipo de estudios por el nivel de complejidad que requiere, dado que mezcla
lo mejor de las metodologias cuantitativa y cualitativa, proporcionando una mejor calidad de la
informacidn y mas completa que permitio realizar un anélisis de mayor profundidad, siendo esta

la mejor herramienta para dar buen rumbo a la investigacion desarrollada.

7.3 Técnicas de recoleccién de datos para esta investigacion

Al tratarse de una investigacion de indole mixta se deben tener en cuenta no solo instrumentos

cualitativos sino también cuantitativos en donde segun Hernandez, Fernandez y Baptista, (2014);
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considera que el equipo investigador debe tener en cuenta la secuencia con la cual se aplican los
instrumentos ya sea concurrente (simultaneo) o secuencial (una después de la otra).

Para este estudio, teniendo en cuenta que la muestra seré la misma que el universo se aplicaron
los instrumentos de manera concurrente ya que esto facilito la recoleccion de los datos sin importar
que estos se el analisis se hizo por separado ya que al final estos analisis fueron contrastados para

generar una meta inferencia (modelo de gestion de proyectos para Profamilia).

7.3.1 Préacticas de gestion de proyectos de acuerdo con el PMI

Para el levantamiento de informacién relacionado con las practicas de gestion de proyectos,
se utilizé una lista de chequeo como técnica para la recoleccion de los datos, sobre un conjunto de
los proyectos realizados durante los 2 Ultimos afios, correspondientes a una muestra intencional de
3 proyectos, con la caracteristica fundamental de que estos proyectos fueran de mejora
organizacional al interior de Profamilia y adicionalmente que se contara con la informacion
suficiente para su analisis. De igual manera se tuvo en cuenta el impacto del proyecto, valor del
presupuesto, complejidad al interior de la organizacion, asi como la alineacién del proyecto frente

a los objetivos estratégicos de Profamilia.

Este instrumento fue propuesto por Ariza (2017 b), y esta constituido por 30 items que revisan
la gestion de proyectos en 8 areas de conocimiento del PMBOK PMI, (2017). Este instrumento se
relaciona exclusivamente con la gestién de los proyectos una vez son autorizados por la
organizacion. Se compone de 30 items (Apéndice K) el cual dispone de una escala de Likert como
mecanismo facilitador en el anélisis de la informacién ya que al proporcionar una respuesta con
gamas diferentes al si/no, permite conocer el grado en el que, muestra en qué nivel se percibe la

gestion de los proyectos al interior de Profamilia.

Los proyectos objeto de este analisis fueron:

e Implementacion ADA

e Centro de Experiencia Omnicanal
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e Acreditacion Laboratorio de Metrologia

7.3.1.1 Efectividad de la gestion de proyectos

El obtener un analisis mas completo facilita al investigador la tarea de analizar los fendbmenos
que ocurren en un determinado objeto de estudio ampliando tanto el rango como las opticas bajo
las cuales es posible examinarlos Hernandez et al., (2014). El universo es comprendido por los
directores de las diferentes areas internas de Profamilia siendo los tomadores de decisiones los
cuales en conjunto suman 16, asi mismo también tienen protagonismo los coordinadores de
procesos internos al ser los responsables de ejecutar los proyectos que sean puestos a su cargo los
cuales suman 22y de igual manera se evalUa la posibilidad de realizar la encuesta a 1 un integrante

de la alta gerencia.

Para medir la percepcién de la efectividad de la gestion de proyectos se utiliz6 una encuesta,
como instrumento de recoleccion de la informacion.

La encuesta fue propuesta por Ariza (2017a) y estd compuesta por once indicadores
distribuidos en tres dimensiones: 1. Cumplimiento de expectativas de los Stakeholders, 2.
Satisfaccion del Equipo de Proyecto y 3. Logro de compromisos asumidos por los proyectos
(Apéndice L).

7.3.1.2 Medicién del nivel de madurez de gestién de proyectos

La medicidn se realizo utilizando el instrumento asociado al modelo de Kerzner, (2001); en
donde afirma que los modelos de madurez en administracion de proyectos pueden ser utilizados
para dar soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan la excelencia

en su administracion.
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De igual manera la medicion se realizo por los autores con base en el levantamiento de
informacidn previo haciendo una auditoria a los proyectos y la participacion de tres funcionarios
de Profamilia con conocimiento y formacion en gestion de proyectos y experiencia como

colaborador de la organizacion de nivel directivo.

La herramienta utilizada es una entrevista semiestructurada compuesta por 7 preguntas que
pretenden comparar la percepcion en cuanto a la madurez de los proyectos en Profamilia a los
directivos de Tecnologia, Control interno y Gestion del Riesgo, y Gestion Clinica y Calidad siendo
previamente contextualizados del objetivo de la entrevista y el alcance de la misma, asi como de
la intencion en proponer una metodologia que estandarice los procesos en cuanto a la gestion de

los proyectos.

Las personas elegidas para la aplicacion del instrumento fueron previamente seleccionadas
gracias a que son los responsables directos de proponer y liderar los proyectos en Profamilia, al
menos en el caso de los proyectos institucionales, los cuales son el interés de este estudio. El otro
criterio utilizado fue la disponibilidad de tiempo y espacios para poder aplicar el instrumento de

manera satisfactoria.

Las entrevistas al ser semiestructuradas fueron guiadas por una serie de preguntas que de
acuerdo al modelo de Kerzner, (2001); pretenden conocer y sintetizar las expectativas de las
directivas como generadores de iniciativas en Profamilia como lo es un lenguaje comdn para la
comunicacion, procesos comunes para la ejecucion, una metodologia Gnica o particular que se
ajuste a las necesidades del proyecto o la organizacion, la evaluacion corporativa con el fin de
identificar puntos de referencia y finalmente la mejora continua ajustando la metodologia
particular que junto con el uso de la evaluacion corporativa, respondan a las exigencias del entorno

cambiante.

Por lo tanto, las preguntas guia, realizadas a los tres funcionarios de gerencia media son las

siguientes:
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e Como se priorizan los proyectos en la Organizacion?

e Cbmo se alinean los proyectos con la planeacidn estratégica y en especial con los procesos que
usted maneja?

e ;Qué hace falta para que todos los proyectos se cumplan exitosamente?

e ;COmo se articulan las otras areas en el desarrollo de un proyecto?

e ;COmo se hace el seguimiento a los proyectos?

e ;Considera que Profamilia requiere una metodologia para la implementacion de los proyectos
internos?

e ;CoOmo considera que debe ser la metodologia para la implementacion de los proyectos?

7.3.1.3 Validacion del instrumento

El instrumento utilizado para realizar la valoracion de la efectividad de la gestién de los
proyectos fue validado estadisticamente en una investigacion previa por Ariza (2017b), que utilizd
una muestra aleatoria de 230 profesionales de Tl pertenecientes a organizaciones en diferentes

areas de la industria.

7.3.1.4 ldentificacion de posibles sesgos en la recoleccidn de datos para esta investigacion

Los sesgos que pudieran llegarse a presentar corresponden a la disposicién de los encuestados
y entrevistados donde los conflictos de interés pueden llegar a ser un riesgo que puede
materializarse por la falta de una metodologia que especifique los requerimientos de los proyectos
institucionales de Profamilia ya que las percepciones de cada participante de este estudio pueden
Ilegar a ser incluso contradictorias por las experiencias ya adquiridas y la posicion que tomaron en

cada proyecto.
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8. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

8.1 Resultados de entrevistas sobre la gestion de proyectos de mejoramiento organizacional

Para identificar como se realiza la gestion de los proyectos de mejoramiento organizacional,
se realizd entrevista a tres funcionarios del nivel directivo con el objeto de conocer la percepcion
y su conocimiento frente a la gestion de proyectos internos en Profamilia. A continuacion, los

resultados de dicha entrevista:

Tabla 5. ;Como se priorizan los proyectos en la organizaciéon?

1. ;Cémo se priorizan los proyectos en la Organizacion? Porcentaje
R1. Cada area formula y se prioriza en el Comité de Direccion Ejecutiva. 33%
R2. El area formula y se lleva al Comité Directivo. 330
R3. Por el enfoque misional de la organizacion. 33%

Fuente. Elaboracion propia

Para dos de los encuestados, es decir el 67% de la muestra recolectada, la manera en como se
priorizan los proyectos es por medio de un comité directivo donde se evaltan los diferentes
aspectos que en su momento discuten los integrantes. Aun asi, no se tienen definidos esos criterios
de aceptacién y priorizacion por lo que estos no se repiten en todos los casos y termina siendo un

factor de desviacion en cuanto a la debida ejecucion de los proyectos en Profamilia.
El 33% restante indica que los proyectos organizacionales se priorizan de acuerdo con el
enfoque misional de Profamilia, estando en desacuerdo con sus pares. Sin duda, lo que evidencia

una falencia en la unidad de criterios al momento de priorizar los proyectos.
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Tabla 6. ¢Como se alinean los proyectos con la planeacion estratégica y en especial con los

procesos que usted maneja?

2. ¢Cémo se alinean los proyectos con la planeacion estratégica y en

especial con los procesos que usted maneja? Porcentaje
R1. Se alinean a los objetivos estratégicos que a su vez estan con los procesos 330
0

de cada area.
R2. Se alinean conforme a los objetivos de cada area. 33%
R3. Por las lineas de accion y alineados a la planeacidn estratégica. 33%

Fuente. Elaboracion propia

Respecto a la pregunta 2 se tiene que para el 33% de los entrevistados las iniciativas que
terminan siendo proyectos, estan enfocadas a las lineas de accién que parten de las directrices de

la planeacidn estratégica anual de Profamilia.

Por lo tanto, para el 67% de los entrevistados, el panorama es algo mas individualizado o
segmentado, reduciéndose los objetivos propios de cada area pero que también acttan bajo las
directrices estipuladas anualmente en los objetivos estratégicos. Es importante aclarar que, a pesar
de que hay una planeacion estratégica de manera periddica, estos alin no se encuentran integrados
de manera transversal en toda la organizacion, ya que se evidencia que el 100% de los entrevistados
no identifica una planeacién que haga participe y articule a todas las areas y lineas de accion que

conforman Profamilia.

81



Tabla 7.¢,Qué hace falta para que todos los proyectos se cumplan exitosamente?

3. ¢ Qué hace falta para que todos los proyectos se cumplan exitosamente? | Porcentaje

R1. Faltan recursos financieros y humanos, planeacién y medicion. 33%

R2. Definiciones de alcances y roles en los proyectos. No se hace tampoco el 33%
seguimiento.

R3. Seguimiento continuo, porgue no se hace durante todo el proyecto. 33%

Fuente. Elaboracion propia

En cuanto a la 3 pregunta, el 67% de los entrevistados indicd que, en la organizacion falta
realizar seguimiento a los proyectos internos en cada una de sus fases, para lograr su cumplimiento
exitoso. Ademas, se evidencio que no existe consenso absoluto en tanto el 33% indico que la falta
de recursos, la planeacién y medicion son factores que se requieren para lograr un cumplimiento

exitoso de los proyectos internos.

Tabla 8. ;Como se articulan las otras areas en el desarrollo de un proyecto?

4. ;Cbémo se articulan las otras areas en el desarrollo de un proyecto? Porcentaje

R1. Los proyectos son transversales a toda la organizacion. 33%

R2. Los proyectos se integran en la planeacion con otras areas, pero tiene 339%
problemas en la ejecucion por no tener responsables directos.

R3. Todas las areas y todas las lineas de accion interacttan en la ejecucion de 33%

los proyectos.

Fuente. Elaboracion propia

Respecto a la pregunta 4, se evidencia que el 100% de los entrevistados, coinciden en que
todas las areas de la organizacion se integran y articulan para llevar a cabo los proyectos que se
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proponen realizar, teniendo en cuenta las lineas de accidn establecidas en la planeacion estratégica.
Ademas, uno de los entrevistados plante6 que la integracion de todas las areas en el desarrollo de

un proyecto, implica que no se asuman responsabilidades especificas en 1os mismos.

Tabla 9.;,Cdmo se hace el seguimiento a los proyectos?

5. ¢Como se hace el seguimiento a los proyectos? Porcentaje

R1. No hay un criterio unificado para realizar el seguimiento. Lo hace 339
cada lider del proyecto.

R2. Con reuniones periédicas, no se hace bajo una linea o marco 33%
metodoldgico donde hay un formato o acta.

R3. No se tiene implementada una metodologia para hacer el 339
seguimiento.

Fuente. Elaboracidn propia

En las respuestas a la pregunta 5, se evidencia que los entrevistados coinciden en un 100% en
que no hay un seguimiento unificado ni definido para el seguimiento de los proyectos. Aunque se
manifiesta que se hacen reuniones periodicas, esta practica es realizada de manera informal y no

sigue ninguna metodologia ni formalidad.
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Tabla 10.¢ Considera que Profamilia requiere una metodologia para la implementacion de

los proyectos internos?

6. ¢Considera que Profamilia requiere una metodologia para la .
Porcentaje

implementacion de los proyectos internos?

R1. Si, ya que se reconoce la importancia con contar con una metodologia 33%
que permita la optimizacion de los recursos y un cambio de cultura.

R2. Si deberia existir lineamientos organizacionales para el manejo de los 33%
proyectos.

R3. Yo creo que si, es necesario innovar, todas las metodologias que estan
ahora deben ser aprovechadas para poder desarrollar de una manera eficiente y 33%
efectiva los proyectos y hacer un mejor uso de los recursos.

Fuente. Elaboracion propia

El 100% de los entrevistados da como respuesta a la pregunta No 6, que si es necesaria una
metodologia para la implementacion de los proyectos internos, los entrevistados manifiestan que
permitiria la optimizacion de los recursos, un cambio de cultura, ademas de tener una eficiencia

en los proyectos organizacionales.

Tabla 11. ; Cémo considera que debe ser la metodologia para la implementacion de los

proyectos?

7. ¢Como considera que debe ser la metodologia para la implementacién Porcentaje
de los proyectos?

R1. Debe incluir la medicién de indicadores para saber el cumplimiento de 339%
un proyecto.

R2. Debe ser préactica, ajustada a la cultura de Profamilia, de facil manejo, 33%
que este documentado.

R3. A la medida, teniendo en cuenta la organizacion, sus lineas de accion, 33%
procesos, estructura administrativa, conocimientos y experiencias anteriores.
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Fuente. Elaboracién propia

Las respuestas a la pregunta 7, evidencian que el deseo de los entrevistados es una
metodologia que esté alineada a la cultura de Profamilia, que esté documentada y que contenga
indicadores para saber la eficiencia de un proyecto. Las respuestas, aunque son diferentes entre los

tres entrevistados dan una idea clara de lo que esperan de una metodologia de proyectos.

En consideracion del analisis realizado, se concluye que en la organizacion no se cuenta, ni
se reconoce una metodologia para la gestion de proyectos internos dado que no existen
herramientas, lineamientos y procedimientos claramente definidos para su implementacion, y que
su disefio permitiria optimizar el uso de los recursos, asi como, lograr una gestion eficiente de los
proyectos organizacionales. Este primer hallazgo esta alineado con el Objetivo Especifico de esta
investigacion ‘“Diagnosticar las practicas actuales de la gestiobn de proyectos de mejora

organizacional en Profamilia”.

8.2 Resultados del chequeo de la gestion de los proyectos versus mejores practicas del PMI

Para identificar las practicas en la gestion de los proyectos, se analizaron los siguientes tres

proyectos internos de Profamilia:

Tabla 12. Proyectos seleccionados para lista de chequeo Profamilia

FECHA DE AREAS DE LA
PROYECTO | ESTADO DESARROLLO PRESUPUESTO ORGANIZACION
INVOLUCRADAS
En curso | Julio de 2018 - $500.000.000 Direccion Operativa y de
Centro de ) .,
L Actual Procesos / Direccion de
Experiencia P . .
. Tecnologia / Direccién
Omnicanal

de Gestion Humana

En Curso | Septiembre  de | $1.000.000.000 Direccion de Tecnologia,
2018 — Actual Direccion de
Contratacion y Cuentas
Médicas, Direccién de

Implementacion
Vertical Salud

Gestion Clinica,
Direccion Operativa y de
Procesos
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FECHA DE AREAS DE LA
PROYECTO | ESTADO DESARROLLO PRESUPUESTO ORGANIZACION
INVOLUCRADAS

Acreditacion Encurso | Julio de 2018 — | $100.000.000 Direccion de Gestion

Laboratorio de Actual Administrativa,

Metrologia Direccion Operativa y de
Procesos, Direccion de
Tecnologia

Fuente. Andrea Murcia — Directora Operativa y de Procesos Profamilia

A continuacion, se presenta el analisis por Ciclo de vida de los proyectos y por area de

conocimiento.

8.2.1 Por ciclo de vida de los proyectos

En cuanto a préacticas de gestion de los proyectos, la organizacion tiene un promedio de 3.33
(calificacion sobre 5), lo cual indica que es necesario implementar mejoras en los procesos de

planeacion y ejecucion de los proyectos internos.

Figura 20. Comparativo de ciclo de vida por proyecto analizado

86



Comparativo Resultados Ciclo de vida Proyectos
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Puntaje proyecto OMNICANAL Puntaje proyecto VERTICAL SALUD Puntaje proyecto MTROLOGIA

Fuente. Elaboracidn propia

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos por cada una de las fases, siendo
Planeacion y Cierre del Proyecto las que registraron la mas baja valoracion, en tanto Ejecucién y

Monitoreo se ubicaron con una valoracion mayor:

e Planeacion: El promedio para este rubro es de 2.13 lo que indica que la mayoria de los
proyectos no son planeados adecuadamente, de acuerdo a lineamientos y orientaciones para la
formulacién de proyectos.

e Ejecucion: El promedio para esta fase se ubico en 2.90, situacion que permite identificar que
las actividades planteadas en los proyectos, requieren de medidas de seguimiento en su desarrollo
para reportar avances y cumplir efectivamente con los entregables definidos en los proyectos.

e Monitoreo y control del proyecto: El promedio se ubic6 en 2.33, calificacion que evidencia
la baja aplicabilidad de herramientas de seguimiento a los proyectos que ejecuta la organizacién

en sus diferentes componentes como presupuesto, cronograma, actividades, equipo de trabajo y
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riesgos, lo que no permite identificar desviaciones y aplicar los correctivos requeridos para el
cumplimiento de los objetivos planteados en cada proyecto.

e Cierre del proyecto: Esta fase present6 la calificacion més baja, 1.33, lo cual es atribuible a
que los proyectos se finalizan, sin la aplicacion de instrumentos que evidencien la finalizacion, las

lecciones aprendidas y su documentacion.

8.2.2 Por area de conocimiento

Al analizar por &rea del conocimiento, las méas altas valoraciones se presentaron en
Adquisiciones y Contratacion, Alcance y Gestion del Cambio de los Proyectos. Por su parte,

Comunicacion, Riesgos y Costos, presentaron las mas bajas valoraciones.
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Figura 21. Comparativo Resultados Area del Conocimiento
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e Alcance: Con un promedio de 2.89 la organizacion presenta una mayor deficiencia en la

descripcion de los entregables para delimitar el alcance completo del proyecto.

e Tiempo: Frente a esta area, el promedio se ubic6 en 2.44, situacion que permite evidenciar que

no se cuenta con un cronograma riguroso y detallado para la ejecucién de los proyectos.

e Costo: La calificacion en esta area es de 2.22. Se ubico por debajo del promedio, teniendo en

cuenta que se hacen presupuestos iniciales, pero no se deja documentada la trazabilidad del

seguimiento de la ejecucion financiera de manera estructurada para la gestion de un proyecto o

posibles desviaciones de los gastos.
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e Calidad: Representa el area con la mas baja ponderacion, explicado principalmente por la falta
de definicion y medicién de las métricas de calidad, lo cual no permite verificar las metas esperadas
0 su posible seguimiento y control.

e Riesgos: 2.00 es el resultado para esta area de conocimiento, lo cual pone de manifiesto que la
organizacion no estandariza la definicion, no identifica, ni realiza la prevision de los riesgos que
pueden impactar los proyectos, por lo que no es posible realizar un seguimiento real.

e Adquisiciones y Contratacion: Siendo el area del conocimiento mejor ponderada con 3.33,
esta ponderacion se da, teniendo en cuenta que la organizacion cuenta con una estructura adecuada
para organizar, administrar y controlar los procesos de compras.

e Gestion de stakeholders: 2.22 es la calificacion para esta area, evidenciando que no se
mantiene el compromiso de algunos involucrados, para dar respuesta a los requerimientos y
solucion a los problemas que surgen en el marco de los proyectos internos.

e Recursos humanos: Para este rubro la calificacion es de 2.44, debido a que los roles y
responsabilidades para los proyectos internos no estan bien definidos y por lo que se hace dificil
el empoderamiento para asumir y dar cumplimiento a las tareas que son asignadas.

e Comunicacion: La calificacion de esta area se ubicd en 2, ya que no se registran las lecciones
aprendidas y no se definen con precision los requerimientos de informacion de los stakeholders de
los proyectos.

e Gestion del cambio de los proyectos: Su resultado en la presente evaluacion es 2.67. Una de
las principales razones es por la falta de compromiso de la alta direccion con la revision y

seguimiento de los resultados generados por los cambios implementados en los proyectos.

Finalmente, de las 30 preguntas realizadas de acuerdo al Apéndice P, las primeras cinco
preguntas mas valoradas fueron las 20, 1, 16, 3 y 18, lo que en sintesis refleja un reconocimiento
significativo a las préacticas de gestion asociadas a la identificacion de objetivos y de stakeholders,
asi como, en la ejecucién de los proyectos, principalmente en cuanto a seleccidn de proveedores,

avance de actividades y comunicacion con stakeholders.
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Por su parte, las preguntas 29, 8, 6, 28 y 30, presentaron la mas baja valoracion en los
proyectos, equivalentes a las fases de planeacion y cierre del proyecto, principalmente por la falta
de definicion en los requerimientos de informacién de los stakeholders y a la ausencia de
documentacion para dar trazabilidad a la finalizacion de los proyectos.

En esta revision de proyectos, las conclusiones apuntan a los objetivos especificos de esta
investigacion “Diagnosticar las practicas actuales de la gestion de proyectos de mejora
organizacional en Profamilia”, asi como “Definir el proceso de gestion de los proyectos de mejora

organizacional en Profamilia”.

8.3 Resultados de las encuestas

Para determinar la percepcion de los funcionarios con respecto a la gestion de proyectos en
Profamilia, se han analizado los resultados de las encuestas practicadas a una muestra
representativa de funcionarios de la organizacion (Apéndice L), este analisis permite medir e
identificar el conocimiento sobre la efectividad relativa a la gestion de proyectos en la entidad, asi
como identificar, proponer y analizar aspectos que posiblemente requieren fortalecimiento para

mejorar la gestion de proyectos a nivel interno.

Se realizo un total de 23 encuestas dirigidas a funcionarios de planta de la entidad, a través de
las cuales se captur6 la percepcion y se obtuvieron datos que permiten desarrollar el siguiente

analisis.

En términos generales, las preguntas se estructuraron contemplando dos enfoques, uno
relacionado con los aspectos generales de la organizacién, y el segundo relacionado con el
desempefio relativo a las etapas de planeacion, implementacion y evaluacién de proyectos.

A. Tipo de Organizacion:

Con respecto a la primera pregunta, “conoce usted el tipo de organizacion que es Profamilia™ el

100% de las respuestas (23 personas) sefialan que Profamilia es una entidad de caracter privado.
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Figura 22. Tipo de organizacion

B. Tipo de organizacion

m Privada

Privada m Publica
100%5

Fuente. Elaboracion propia

Al ser una organizacion privada, Profamilia cuenta con las alternativas para desarrollar la
gestion de proyectos més estable y a largo plazo, permitiendo desarrollar una cierta independencia
en el manejo financiero, asi como en el desarrollo de los planes estratégicos enfocados al
cumplimiento de su promesa de valor, ya que no dependen de administraciones politicas inestables

teniendo en cuenta el modelo de gestion publica colombiana.

B. Sector Econémico:

El 100% de los encuestados (23 personas) identifican que Profamilia pertenece al sector terciario
especificamente el sector Salud, Ademas se puede apreciar que el 13% de las personas encuestadas
(3 personas) conjuntamente asocian la salud con el servicio de educacion, mientras que el 8.7% (2
personas) identifican que Profamilia no solo se encuentra en el sector salud, educacion, sino
también se relaciona con la prestacion de servicios. Finalmente, solamente el 4.3% de los
encuestados (1 persona) identifica 4 sectores en los cuales tiene alcance la organizacion, los cuales

son Salud, Educacion, Servicios y Comercio.
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Figura 23. Sector Economico

C. Sector Econdomico

Financiero | 0 (0%)
Comercio JJj 114.3%)
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23 (100%)

Fuente. Elaboracidn propia

C. ¢Laorganizacion esta certificada en una norma de calidad?

Para el 96% de los encuestados se identifican que la organizacion no esta certificada en normas de

calidad, por lo que hay una oportunidad de mejora con la implementacion de reglas que permiten

establecer niveles de eficiencia en los procesos que ejecuta la organizacion generando confianza y

mejoramiento en las técnicas, productos y servicios ofertados.

A pesar de no identificar sistemas de gestion de calidad seria importante tener en cuenta su

implementacidn, ya que aportarian un caracter preventivo y estandarizado para mitigar los riesgos,

es necesario aplicar una metodologia que sirva para medir la gestion de proyectos internos con el

fin de aplicar los procesos de retroalimentacién y mejoramiento continuo.
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Figura 24. ;La organizacion esta certificada en una norma de calidad?

D. La organizacion esta certificada en
una norma de calidad?

m Si

= No

Fuente. Elaboracion propia

D. ¢Laestructura de la organizacion es?:

El 78.3% de los encuestados considera que la organizacion tiene una estructura matricial por lo
que se interpreta que los funcionarios entienden la verdadera estructura de Profamiliay el 21.7%
consideran que la estructura es de tipo funcional probablemente por la falta de capacitacién en este

tema.

Figura 25. ¢ La estructura de la organizacion es?

E. La estructura de la organizacion es?

m Fumnciomal

= Matricial
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Fuente. Elaboracién propia

Tener una estructura de tipo funcional permite a las empresas que adoptan esta estructura las
siguientes ventajas: a) facilitar la operacion en base a proyectos, b) dinamizar los recursos y
competencias, ¢) una comunicacion constante, d) desarrollo de futuros directivos, e)
responsabilidades son compartidas, f) tiempos de respuesta mas eficientes, g) ademas la

finalizacion de un proyecto no necesariamente genera rotacion de personal.

E. ¢Areaen la que trabaja?

Teniendo en cuenta la importancia de vincular a las diferentes areas en la sensibilizacion de la
metodologia e incentivar su participacion para la implementacion podemos argumentar los
siguientes resultados:

La gerencia de Salud tuvo una contribucion del 17.4% equivalente a 4 personas, la segunda
area con mayor participacion fue Tecnologia con el 13% que corresponde a 3 personas, la tercera
area con una participacion considerable fue el &rea de atencion al usuario con dos personas y un
8.7%, las demas areas participaron activamente con un funcionario cada una y un porcentaje

acumulado del 60.9%.

Figura 26. ;Area en la que trabaja?
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Fuente. Elaboracidn propia
F. ¢Participacion en los proyectos?

Las personas encuestadas describieron su rol en la gestion de proyectos de la organizacion,
encontrando que el 17.4% son lideres de proyecto, el 39.10% son integrantes del equipo de
proyecto y el 43.5% son Stakeholders (persona que suministra o recibe informacion del proyecto,

sin participar de manera formal, colabora con actividades especificas para el proyecto).

De estos resultados se puede deducir que el 56.5% de la participacion de los encuestados,
estan vinculados con actividades de manera formal y directa en los proyectos, permitiendo tener

una informacion real de los aspectos actuales en la gestion de proyectos.

Figura 27. ¢Participacion en los proyectos?
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G. Participacion en los proyectos

» Lider de proyecto

= [ntegrante del equipo de proyecto

StakeHolder (persona gue suministra o
recibe informacion del proyecto, sin
participar de manera formal, colabora
con actividades especificas para el
proyecto)

Fuente. Elaboracidn propia

. ¢ARos de trabajo en la organizacion?

El 47.8% de los encuestados han permanecido en la organizacion por un periodo superior a los 5
afios, el 30.4% en periodos que comprenden de 3 a 5 afios y el 21.7% menor a 3 afios. Estos
resultados permiten inferir que la organizacion genera una estabilidad laboral, lo que le permite a
Profamilia fortalecer los procesos de formacion, capacitacion y evolucion de sus empleados,
disminuyendo la fuga de conocimientos y experiencias, buscando mantener y potenciar un activo

en su personal.

Figura 28. ¢{Afios de trabajo en la organizacion?
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|. Ahos de trabajo en la organizacion

= Mayor a5 afios
mDe3a5afos

Menor a 3 anos

Fuente. Elaboracidn propia

J. ¢Rango de edad?

El mayor rango de edad de los encuestados en Profamilia son personas entre los 30 y 50 afios
con una contribucién del 87%, en segundo lugar, estan las personas menores a 30 afios (8.7%) y
por ultimo una persona mayor a 50 afios equivalente al 4.3%. Este indicador permite inferir que el
personal encuestado tiene una experiencia suficiente, con quienes se deben desarrollar procesos
formativos experienciales en términos de innovacion y adaptacion al cambio, buscando renovar
las mentes de los empleados independiente de su edad, de tal manera que se genere nuevas ideas

para el desarrollo de la organizacion.
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Figura 29. ;{Rango de edad?

J. Rango de edad

4.30% g 700

= Menor a 30 anos
m Entre 30 v 50 afios

Mayor de 50 afos

Fuente. Elaboracion propia

Las conclusiones generales sobre este primer grupo de preguntas de nivel general de la

organizacion son:

e Profamilia es una organizacion privada que pertenece al sector salud.

e Esta organizacién no se encuentra certificada por ninguna norma de calidad, es alli en
donde se puede iniciar el plan de mejora implementando un estandar que aplique para su
buen funcionamiento.

e La organizacion esta estructurada de manera matricial, forma organizativa que le permite
funcionar eficientemente en proyectos internos permitiéndole optimizar sus recursos. Sin
embargo se denota que no todos los encuestados tienen claro el tipo de estructura de
Profamilia.

e Profamilia cuenta con un 52% de su personal con antigiiedad menor a 5 afios, lo cual indica
que debe fortalecer los procesos de retencidn de talento humano para disminuir la fuga de
conocimientos y experiencias, buscando mantener y potenciar un activo en su personal.

e El personal encuestado tienen una edad mayor a 30 afios, lo cual significa que cuenta con
la suficiente experiencia para sus responsabilidades y por lo que se recomendaria

desarrollar procesos formativos experienciales para renovar las acciones de los empleados
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independientemente de su edad, de tal manera que se genere nuevas ideas para el desarrollo

de la organizacion.

A continuacion, se desarrolla el analisis de los resultados del segundo grupo de preguntas,
relativas especificamente a la gestion de proyectos por parte de Profamilia. Para estas preguntas
se estableci6 una puntuacion de 1 a 10, en donde cada persona entrevistada asign6 un puntaje de

acuerdo con su percepcion.

Este anélisis, permite brindar recomendaciones en torno al direccionamiento de analisis mas
profundos de la gestién de proyectos, asi como la toma de acciones sencillas para mejorar el

conocimiento de los funcionarios que intervienen en los procesos.

1. ¢En la organizacion se cumple con el alcance definido para los proyectos internos?

El 47.8% de los encuestados estan de acuerdo en que se cumple con el alcance definido para
los proyectos internos, siendo un resultado inferior a la mitad de la muestra. El 52.2% estan en
desacuerdo con el cumplimiento del alcance. Esto puede ser posiblemente porque: a) no se definen
los objetivos por cumplir en los proyectos teniendo en cuenta las metas de la organizacion y/o
necesidades de clientes o usuarios, b) no se definen los requerimientos incluyendo necesidades y/o
expectativas de los stakeholders, ¢) por no desarrollar los entregables definidos en el alcance del
proyecto, o d) por el desconocimiento de los funcionarios con respecto al alcance de los proyectos

internos, entre otras.

Figura 30. ¢(En la organizacion se cumple con el alcance definido para los proyectos

internos?
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Fuente. Elaboracidn propia

2. ¢Los productos o resultados de los proyectos cuentan con la calidad esperada por la

organizacion?

Para el 47.8% de las personas encuestadas, los productos o efectos de los proyectos cuentan
con la calidad esperada y el 52.2% estan en desacuerdo y al igual que los resultados de la anterior
pregunta este es superior a la mitad del total de los encuestados, permitiendo inferir: a) una posible
falla en el desarrollo de la definicion de métricas de calidad y la manera de medirlas, b) no se
verifica que las métricas de calidad correspondan a las metas esperadas y en caso contrario, no se
toman las acciones requeridas, c) no se obtiene la aceptacién firmada de los resultados y

entregables del proyecto o d) El equipo de proyecto desconoce los productos o entregables del

proyecto, y desconoce la manera de entregarlos a los clientes, entre otras.
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Figura 31. ¢Los productos o resultados de los proyectos de los proyectos cuentan con la

calidad esperada por la organizacion?

2. Los productos o resultados de los proyectos cuentan con
la calidad esperada por la organizacion.
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Fuente. Elaboracion propia

3. ¢Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de los clientes

internos o grupos de interés?

Paralelamente con la tendencia del resultado de las preguntas 1-2 el alcance y la calidad se esta
teniendo una dificultad, para 56.4% (13 personas), los productos entregados al final de la ejecucion
de los proyectos no cumplen con las especificaciones y probablemente son de dificil operacion.
Para el 43.5 % estan de acuerdo con los requerimientos.

Posiblemente con estos resultados la definicion del alcance de los proyectos reafirma la
necesidad de mejorar en la definicion de los objetivos a cumplir en los proyectos, teniendo en
cuenta las metas de la organizacién y/o necesidades de clientes o usuarios, de tal manera que se
definan los requerimientos incluyendo necesidades y/o expectativas de los stakeholders y se
desarrollen los entregables definidos en el alcance del proyecto, de tal manera que sean conocidos
por todos los integrantes del equipo de proyecto. Ademas se deben desarrollar la definicion de
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métricas de calidad alineadas con las metas esperadas y que permitan alcanzar los resultados y

entregables del proyecto.

Figura 32. ¢ Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de los clientes

internos o grupos de interés?

3. Los proyectos se caracterizan por cumplir con los
requerimientos de los clientes internos o grupos de

interes.

30% 6 (26.1%)
5% 5(21.7%) 5{21.7%)
20% 4 (17.4%)
15%
o 2 (8.7%)

- 1(4.3%)

“ 0(0%) 0(0%) o0(0%) 0.0%
- ]

1 2 3 4 ; 6 7 8 g 10

Fuente. Elaboracion propia

4. ¢Los proyectos internos, ayudan al cumplimiento de los objetivos estratégicos en la

organizacion?

Para el 73.9% de las personas encuestadas, los proyectos internos ayudan al cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la organizacién, mientras que el 26.1% esta en desacuerdo.

Al analizar estas respuestas, se infiere que es importante articular y relacionar el alcance y los
resultados de los proyectos internos desarrollados, con los objetivos estratégicos de la
organizacion, asi como comunicar e informar a la comunidad empresarial el resultado y avance en
el desarrollo de los proyectos internos, que pueden ser el motor para la motivacion con la mejora
continua y el trabajo desarrollado en torno a los resultados esperados y al plan estratégico de la
organizacion.
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Figura 33. ¢ Los proyectos internos, ayudan al cumplimiento de los objetivos estratégicos en

la organizacion?

4. Los proyectos internos, ayudan al cumplimiento de los
objetivos estratégicos en la organizacion.
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Fuente. Elaboracidn propia

5. ¢Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados de los proyectos?

El 43.4% de los encuestados, consideran estar satisfechos con los resultados de los proyectos,
mientras el 66.6% no estan muy satisfechos con los resultados esperados por el desarrollo de los
proyectos.

Esta ponderacién se da posiblemente por: a) la falta de definicidn de los requerimientos de
informacidn de los stakeholders de los proyectos, b) no se mantienen informados los stakeholders
con respecto a lo que esté sucediendo en el proyecto y/o ¢) no se registran las lecciones aprendidas
en los proyectos.
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Figura 34. ¢Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados de los

proyectos?

5. Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los
resultados de los proyectos.
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Fuente. Elaboracion propia

&

6. ¢El desarrollo de los proyectos crea una relacion sostenible entre la organizacion los

proveedores y contratistas?

Para el 47.8% de las personas encuestadas los proyectos estan creando una relacion sostenible
entre la organizacion, los proveedores y los contratistas, y el 52.2% de los encuestados considera
que no se esta creando una relacion sostenible.

El producto de estas respuestas puede estar siendo ocasionado por diversas razones, entre
las que se puede deducir por ejemplo a) el compromiso de los stakeholders no se mantiene, al no
responder a las necesidades b) no se miden y/o analizan las percepciones de los stakeholders con
respecto al desarrollo de los proyectos, ¢) no se verifica el cumplimiento de los compromisos de
los contratistas en los procesos de adquisiciones y contratacion o no se toman las acciones
necesarias, o d) no se fortalecen las capacidades para la generacion de redes de parte de los

empleados de la organizacion, entre otros.
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Figura 35. ¢El desarrollo de los proyectos crea una relacion sostenible entre la organizacion

los proveedores y contratistas?

b. El desarrollo de los proyectos crea una relacion sostenible
entre |a organizacion los proveedores y contratistas?
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Fuente. Elaboracion propia

7. ¢Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con su participacion en los

proyectos?

El 43.4% de las personas sondeadas consideran que los miembros de equipos se encuentran
satisfechos con su participacion en los proyectos y el 56.6% estan en desacuerdo, quizas este punto
de vista de los funcionarios se da por: a) no se acuerdan los roles y responsabilidades con el equipo
del proyecto, b)no se construye el ambiente requerido para que el equipo de proyecto desarrolle su
trabajo y/o c) no se hace seguimiento al desempefio de las personas en el equipo, ni se realiza la

retroalimentacion correspondiente.
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Figura 36. ¢Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con su participacion en los

proyectos?

7. Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con
su participacion en los proyectos.
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Fuente. Elaboracion propia

8. ¢La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo de

los proyectos?

Complementando la respuesta anterior concerniente al talento humano, el 52.1% de los
funcionarios encuestados consideran que hay una estabilidad en los equipos humanos durante el
desarrollo de proyectos, este valor, aunque es superior al 50%, es una sefial para evaluar el nivel
de rotacion en los equipos de proyectos internos. Ademas de esto, al relacionar esta pregunta con
el tiempo de permanencia en la organizacién, se puede inferir que existe rotacién interna, lo que

puede interferir en el cumplimiento de las metas y los resultados planteados a nivel interno.
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Figura 37. ¢ La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo

de los proyectos?

8. La permanencia de |as personas en los equipos se
mantiene durante el desarrollo de los proyectos.
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Fuente. Elaboracion propia

9. ¢En laorganizacion se cumple con el presupuesto estimado para los proyectos?

El 56.6% de los encuestados considera que la organizacién no cumple con el presupuesto estimado
para los proyectos mientras que el 43.4% si lo cumple. Teniendo en cuenta esta respuesta,
podemos deducir que se estan estimando inadecuadamente los costos del proyecto a nivel de
actividades y recursos, no se estan incluyendo partidas presupuestales para imprevistos en el
presupuesto de los proyectos y/o no se hace seguimiento al presupuesto del proyecto sin tomar

acciones a las posibles desviaciones.
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Figura 38. ¢ En la organizacion se cumple con el presupuesto estimado para los proyectos?

9. En la organizacion se cumple con el presupuesto
estimado para los proyectos.
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10. ¢ Los proyectos que se desarrollan en la organizacién cumplen con los cronogramas

gue se estiman para su realizacion?

El cumplimiento de los cronogramas es una de las variables con mayor dispersion en la
encuesta en donde el 39.2% de las personas encuestadas esta en desacuerdo con el cumplimiento
de los tiempos estimados en los cronogramas, el 39.2% esta medianamente de acuerdo y el 21.6%
esta de acuerdo. En general esta insatisfaccion se da posiblemente por las siguientes causas, no se
aprueba el cronograma del proyecto conjuntamente con los clientes o usuarios, el avance de las
actividades asignadas no es reportado por el equipo de proyecto y/o no se determinan las

desviaciones en el plan de tiempos y no se toman las acciones que se requieren.
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Figura 39. ¢(Los proyectos que se desarrollan en la organizacion cumplen con los

cronogramas que se estiman para su realizacion?

10. Los proyectos que se desarrollan en la organizacion
cumplen con los cronogramas que se estiman para su
realizacion.
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Fuente. Elaboracion propia
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11. ¢Las respuestas dadas a los riesgos que se presentan, son las requeridas por los

proyectos?

Al igual que en el anterior resultado los riesgos del proyecto generaron una alta dispersion,
teniendo en cuenta que el 30.4% de los funcionarios encuestados, estan en desacuerdo con las
respuestas o el manejo dado frente a los riesgos que se presentan en los proyectos, el 47.8% se
encuentran medianamente de acuerdo y el 21.8% sienten que los riesgos tienen una respuesta
adecuada a los requerimientos de los proyectos.

Probablemente este resultado es dado por un manejo inadecuado de los riesgos porque no se
identifican y registran riesgos en los proyectos, no se hace una definicion de respuestas a los
riesgos de los proyectos segun su criticidad y/o quizas a la falta de control de los riesgos

registrados, sin identificar nuevos riesgos durante el desarrollo de los proyectos.
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Figura 40. ¢Las respuestas dadas a los riesgos que se presentan, son las requeridas por los

proyectos?
11. Las respuestas dadas a los riesgos que se presentan,
son las requeridas por los proyectos.
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Fuente. Elaboracidn propia

De acuerdo a los resultados obtenidos en el segundo grupo de preguntas, las cuales estan
directamente relacionadas a la gestion de proyectos, asi como a los objetivos especificos de esta
investigacion: “Diagnosticar las practicas actuales de la gestion de proyectos de mejora
organizacional en Profamilia”, “Proponer la metodologia para la gestion de proyectos de mejora
organizacional en Profamilia” y “Definir el proceso de gestion de proyectos de mejora

organizacional en Profamilia” se destacan las siguientes oportunidades de mejora:

e Profamilia debera mejorar en la definicién de métricas de calidad para los proyectos y la
manera de medirlas, verificando que las métricas de calidad correspondan a las metas
esperadas y en caso contrario, tomar las acciones requeridas, obtener la aceptacion firmada
de los resultados y entregables del proyecto y hacer participe al equipo de los productos o
entregables para la entrega a los clientes.
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El equipo encargado de los proyectos internos de Profamilia debe definir los objetivos a
cumplir en los proyectos, teniendo en cuenta las metas de la organizacion y/o necesidades
de clientes o usuarios, de esta manera se definiran los requerimientos y/o expectativas de
los involucrados y asi desarrollar los entregables definidos en el alcance del proyecto,
conocidos por todos los integrantes del equipo de proyecto.

Los proyectos internos en Profamilia tendran que ser articulados y relacionados con los
objetivos estratégicos de la organizacion, asi como comunicar e informar a todos los
interesados el resultado y avance en el desarrollo de los proyectos internos.

La formulacion de los proyectos internos en Profamilia deberan, definir los requerimientos
de informacion de los involucrados de los proyectos, mantener archivos de documentos
con informacion de avances y ejecucion a los involucrados y registrar las lecciones
aprendidas en los proyectos.

Para la participacion de los involucrados en proyectos de Profamilia es importante
interiorizar el compromiso para responder a las necesidades de gestion, el Comité Ejecutivo
debe tener en cuenta sus percepciones con respecto al desarrollo de los proyectos, verificar
el cumplimiento de los compromisos de los contratistas en los procesos de compras y
contratacion, fortalecer las capacidades para la generacion de redes de parte de los
empleados de la organizacion, acordar los roles y responsabilidades con el equipo,
construir un ambiente idoneo y estable para que el equipo de proyecto desarrolle su trabajo
y hacer seguimiento al desempefio de las personas en el equipo con una retroalimentacion
adecuada.

La formulacion de presupuestos de proyectos internos en Profamilia debe estimar los
costos detallados a nivel de actividades y recursos, e incluir partidas para imprevistos en el
presupuesto de los proyectos y trasversalmente hacer seguimiento al mismo, tomando
acciones a las posibles desviaciones.

En cuanto a la gestidn de tiempos de proyectos en Profamilia es importante tener en cuenta
la aprobacion del cronograma del proyecto con los clientes o usuarios, el avance de las
actividades asignadas por el equipo de proyecto y determinar las desviaciones en las
actividades para la oportuna toma de decisiones y el replanteamiento de ajustes al

cronograma.
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El manejo de los riesgos por el personal encargado de proyectos en Profamilia atendera la
identificacion y registro de los riesgos para hacer un manejo adecuado de los riesgos, hacer
una definicién de respuestas a los riesgos de los proyectos segun su criticidad y controlar
los riesgos registrados, siempre estando alertas en la identificacion de nuevos riesgos

durante la ejecucion de los proyectos.
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9 PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA GESTION DE LOS PROYECTOS

De acuerdo al diagndstico y a las oportunidades de mejora identificadas, se presenta la
propuesta que Profamilia deberia implementar en el marco de las mejores practicas de gestion de
proyectos del PMI, acorde con las areas de conocimiento y estableciendo un proceso para su

gestion.

9.1 Directrices de la organizacion tenidas en cuenta para la propuesta metodoldgica

En el momento de la autorizacion de la Direccion Ejecutiva para el disefio de la metodologia

por el grupo investigador, se dieron las siguientes pautas a tener en cuenta para la propuesta:

e Se debe delimitar la metodologia solo a proyectos internos, no a proyectos sociales, los cuales
se trabajan conforme las directrices de donantes internacionales.

e No se autoriza la creacion de una Oficina PMO, no se justifica crecer la estructura, ni crear un
area nueva cuando los lideres de proyectos son en su mayoria Directores de areas transversales,
que pueden implementar una metodologia apoyados en un area como la Direccion Operativa y de
Procesos.

e La metodologia debe ser &gil, facil de usar, con formatos sencillos que se basen en
conocimientos técnicos de proyectos, pero que no sean una carga adicional, sino una ayuda para
el lider del proyecto.

e Toda la documentacion que se elabore debe estar bajo los pardmetros de Profamilia e integrados
a la herramienta ISOLUCION.

e No hay disponibilidad presupuestal para compra de software especializado en proyectos, sin
embargo, se puede solicitar el uso de Project, como apoyo Yy el resto de documentos en el office

autorizado por la organizacion.
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9.2 Proceso de gestion de proyectos

Profamilia trabaja por procesos desde el 2014 y tiene establecido su Mapa de Procesos. Para
el caso de la gestion de proyectos, se recomienda establecer dentro del Macroproceso de
Mejoramiento Continuo, el proceso de “Gestion de Proyectos Internos”, permitiendo que al ser un
Macroproceso estratégico pueda dar lineamientos a toda la organizacion, sea transversal y sea visto

al interior como parte de la mejora organizacional de manera continua y permanente.

Figura 41. Macroproceso de Mejoramiento continuo
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Una vez incluido como proceso, se procede a caracterizarlo, bajo la metodologia de procesos
que Profamilia ya ha establecido, estableciendo el objetivo, el alcance, los responsables y los
documentos que haran parte de este proceso. Cabe resaltar que de acuerdo a los lineamientos y
estructura actual no esta contemplado establecer una oficina de gestion de proyectos, por lo tanto,
se sugiere que en la primera fase de implementacion sea el area de Direccion Operativa y de
Procesos quien lidere la gestion de proyectos internos, dada su transversalidad, su posicion dentro
de la estructura, los perfiles del equipo de trabajo en areas administrativas y sus conocimientos ya
adquiridos en gerencia de proyectos.

En el proceso de Gestidon de Proyectos Internos, se sugiere incluir de manera secuencial y
I6gica la explicacion del paso a paso, sus responsables y demas, de la gestion de los proyectos y
toda esta informacion podra estar registrada en la plataforma Isolucién, que es la herramienta

documental de Profamilia.

9.3 Fases propuestas del Proceso de Gestion de Proyectos Internos

Una vez establecido el proceso, para facilidad de la gestion, documentacion, entendimiento y
control de la ejecucién de los proyectos, se establecen fases secuenciales y logicas que dan el

enfoque de la gestion de los proyectos las cuales son:

Evaluacién de Proyectos Internos.

Planeacion y Estructuracion del Proyecto.

Ejecucion del Proyecto.

Monitoreo y Control.

Cierre del Proyecto.

A continuacion, se presenta de manera grafica el proceso que debe surtirse para la gestion de
proyectos internos de mejora organizacional en Profamilia, asi como los responsables encargados

y su rol principal en cada una de las fases.
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Figura 42. Flujograma Gestién de Proyectos Internos
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Fuente. Elaboracion propia
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9.3.1 Evaluacion de Proyectos Internos

Tiene como objetivo realizar el analisis de los diferentes proyectos. Esta fase inicia con la
presentacion del proyecto por el lider al Comité de Direccion Ejecutiva, este lider sera un Director
de area, auspiciado por su Gerente en linea jerarquica, quien es miembro del Comité Ejecutivo.
Este comité conformado por los Gerentes Nacionales y la Direccidn Ejecutiva evalua el proyecto,
solicitan ajustes si es necesario y dan la autorizacion de inicio que quedard consignada en

documento “Acta de Aprobacion Inicio de Proyecto” (Apéndice Q).

Una vez esté aprobado, el lider del proyecto tendra la responsabilidad de diligenciar el
“Project Charter”, (Apéndice R) donde estan de manera especifica consignados los objetivos, la
justificacion, el alcance, criterios de terminacion o suspension, entregables. De igual manera debe
tener un horizonte de tiempo, valor estimado del proyecto y unas fechas de inicio, duracion y fecha

de entrega.

9.3.2 Planeacién y Estructuracion del Proyecto

En esta fase se propone realizar la definicion detallada para cada uno de los proyectos del
alcance, cronograma, costos, riesgos e indicadores de calidad. Cada lider de proyecto debera
diligenciar, con apoyo del area Operativa y de Procesos y de las areas transversales existentes en
la organizacion especialistas de los temas, como Direccion Financiera, Direccion de Talento
Humano, Direccién de Riesgos, entre otros. A continuacion el desglose de cada uno de los

componentes con sus definiciones:

a. Gestion del Alcance

Aquel que define las restricciones y condiciones en general es el alcance, por lo que proporcionar
un alcance bien definido es de la mayor importancia si lo que se pretende es darle cumplimiento a

los objetivos estratégicos de la organizacion y sus diferentes metas que lo conforman. De manera
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practica, lo que pretende el alcance es acotar todo aquello que se incluye en el proyecto y lo que
se excluye del (PMI, 2017, p. 129).

El alcance y la manera de llegar a él se propone de la siguiente manera:

e El lider del proyecto debe identificar a las partes interesadas que haran parte del equipo que
define el alcance del proyecto.

e Asi mismo el lider del proyecto debe convocar via correo electronico a reunion al equipo
interdisciplinario dejando registro en el cronograma de los participantes.

e EIl equipo en cabeza del lider del proyecto debe definir el objetivo del proyecto, tiempo
estimado, costo estimado, partes de interés para el proyecto, restricciones o limitantes, supuestos,
principales hitos o entregables, y las condiciones de aceptacion que tendra el proyecto para que se
entienda como satisfactorio. Todo esto debe quedar registrado en el formato “Project Charter”
(Apéndice R)

e EIl formato “Project Charter” se envia al gerente responsable quien aprobarad dando el visto
bueno.

e Debe ser cargado en Isolucion y difundido entre todos los interesados, usando la misma

plataforma documental.

b. Gestion del Cronograma

El cronograma en su desarrollo consiste en el analisis y la contemplacion de las actividades,
sus secuencias, la duracion estimada y los responsables. Es una herramienta de gran utilidad al
momento de realizar seguimiento y control dependiendo del estado en el cual se encuentre el
proyecto frente a lo esperado en el alcance y los objetivos estratégicos de la organizacion  (PMI,
2017, p. 205).

Para lograr un desarrollo efectivo de la gestion del Cronograma se propone:

e El lider del proyecto debe definir un grupo interdisciplinario que sea capaz de definir los

requerimientos en el proceso de elaboracion del cronograma.
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e De igual manera el lider del proyecto debe convocar via correo electronico a reunion al equipo
interdisciplinario dejando registro en el cronograma de los participantes.

e El equipo interdisciplinario en cabeza del lider del proyecto debe proponer las diferentes tareas,
tiempos y recursos asignados en el formato “Cronograma de Proyecto” (Apéndice S). Para esta
tarea se recomienda integrar de manera facil e interrelacionada las actividades, tiempos, recursos.
e EIl formato “Cronograma de Proyecto” (Apéndice S) serd enviado al gerente responsable
quien aprobara dando el visto bueno

e EI cronograma serd difundido a todos los interesados y se deben programar las tareas en el
calendario de cada responsable de cada tarea.

e En caso de generarse modificaciones, estas deben ser realizadas en el “Cronograma de

Proyecto” (Apéndice S), y realizar el paso 4y 5.

C. Gestion del Costo

El proposito de este apartado, es establecer las bases para planificar, estimar, presupuestar y
controlar los costos, de modo que se logre finalizar el proyecto dentro de los costos planificados.
Asi, se plantean las siguientes acciones:

e Cada lider de proyecto realizara la estimacion de costos de todos los recursos: mano de obra,
materiales, equipos, servicios, suministros, inflacion y costos de contingencia, que se utilizaran en
el desarrollo del proyecto. Lo anterior, teniendo en cuenta las actividades, unidades de medida,
cantidades y precios unitarios (Apéndice T - Estimado de Costos).

e El lider del proyecto definira el presupuesto detallado a través de la agregacion de los diferentes
costos en que se incurrira a nivel de las actividades del proyecto (Apéndice U Presupuesto). Asi
mismo, se apoyara en la Direccion Financiera para su estructuracion.

e El presupuesto sera presentado por el lider del proyecto al Comité Ejecutivo para su aprobacion.
Esta aprobacion es imprescindible para empezar los procesos de desarrollo del proyecto e implica
que cualquier cambio en los costos, debe ser aprobado por el Comité Ejecutivo.

e El presupuesto del proyecto sera publicado en Isolucion, una vez haya recibido la aprobacion

por parte del Comité Ejecutivo.
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e El lider del proyecto se apoyara en la Direccion Financiera para el monitoreo y control de los
costos durante la ejecucion del proyecto. De esta manera, se asegurara que cualquier cambio sea
atendido de manera oportuna y que los desembolsos de presupuesto no excedan los fondos
autorizados ni por periodo ni el total del proyecto.

e Para la gestion del costo, se plantea las siguientes técnicas:

- Estimacion ascendente: Bajo esta técnica, se trata de estimar los costes de los
componentes de trabajo. De este modo, se estima el costo de cada paquete de trabajo o
actividad, con el mayor grado de detalle posible, de manera que el costo se resume en

niveles superiores.

- Informe de avance: En este documento, debera incluirse la informacién sobre las fechas
de inicio y finalizacion reales, asi como las duraciones restantes para las actividades

del cronograma del proyecto que no han sido completadas.

- Anadlisis de propuestas: bajo esta técnica se podran tener estimaciones de los costos para
un trabajo especifico por parte de los proveedores, con lo cual se podra tener una idea
aproximada de lo que costara el trabajo que requiere una o varias de las partes del

proyecto.

d. Gestion de Riesgos

El registro de los riesgos proporciona una vision amplia sobre los requerimientos o
restricciones que puede llegar a tener el proyecto en funcion del alcance y la calidad esperada
como también de los objetivos estratégicos de la organizacion. Asi mismo se identifican las
amenazas y oportunidades de importancia para el proyecto y las fuentes generadoras de los riesgos
(PMI, 2017).

La propuesta, con el fin de obtener los mejores resultados es la siguiente:
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e El lider del proyecto debe identificar al equipo de trabajo necesario que le permita tener una
Optica holistica de los procesos necesarios para llevar a cabo el proyecto.

e De igual forma debe convocar via correo electronico a reunion al equipo interdisciplinario
dejando registro en el cronograma de los participantes.

e El equipo interdisciplinario en cabeza del lider del proyecto y el director de control interno y
riesgos definiran los riesgos a los cuales se verd expuesto el proyecto. Se debera diligenciar en
conjunto el formato “Gestion de Riesgos” (Apéndice V) identificando las causas, valorando el
impacto y proporcionando un marco de referencia para la toma de decisiones.

e El formato “Gestion de Riesgos” (Apéndice V) sera enviado al gerente responsable quien
aprobara dando el visto bueno.

e La matriz de riesgos aprobada serd difundida a todas las partes interesadas y cargada en
Isolucidn.

e El seguimiento y control de cambios sera responsabilidad del lider del proyecto o a quien este
asigne como responsable.

e En caso de materializarse un riesgo se deberan definir acciones de mejora que permitan mitigar
los impactos negativos que pudieran afectar al proyecto asignando roles y responsabilidades en el
equipo por medio del mismo formato.

e Las acciones que resulten aprobadas por el gerente responsable deben ser difundidas a todos
los interesados en el formato “Plan de Accion Riesgos” (Apéndice W) y cargado el documento

en Isolucion.
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e. Gestion de Calidad

El proposito de la gestion de calidad implica definir los procesos necesarios para asegurar que
el proyecto satisfara las necesidades para las que se ha llevado a cabo. Ello incluye los siguientes

pasos:

e El lider del proyecto definird en el equipo, los responsables en la planeacion, ejecucién y control
de la calidad, asignando roles y responsabilidades. Dichos roles estan orientados a:

- Revisar, aprobar, y tomar acciones correctivas para mejorar la calidad

- Revisar estandares, revisar entregables, aceptar entregables o disponer su reproceso,

deliberar para generar acciones correctivas, aplicar acciones correctivas.

e Ellider del proyectoy los responsables de la calidad, definiran los factores de calidad relevantes
que se van a medir para el producto del proyecto y para la gestion del proyecto. Para cada factor
de calidad relevante se definiran los indicadores de calidad y las métricas a utilizar, las frecuencias
de medicion y de reporte.

e En este sentido, para la identificacion de los factores de calidad, se definiran caracteristicas
medibles o cuantificables, que le permitan al lider del proyecto contar con la aceptacion de los
stakeholders del proyecto. De este modo, podra consultar la lista de chequeo correspondiente.

- Respecto a las métricas de calidad definidas para cada factor de calidad, incluyen:

- 1. El método de medida.

- 2. Lafrecuencia de medicion.

- 3. Frecuencia y momento de reporte.

- 4. Lameta.

- 5. El responsable.

Respecto a la primera, hace referencia, al procedimiento usado para realizar la medida, el cual
puede ser manual o automatico. La frecuencia, refiere al nimero de veces en que sera realizada,
asi como el momento en que se mide. La frecuencia y el momento de reporte hace alusién al
momento en que se entregara la informacion monitoreada. A través de la meta, se identifica los

resultados o valores esperados minimos. Por Gltimo, se relaciona el miembro del equipo encargado
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de hacer la medicion y monitorear el criterio de calidad (Apéndice X Matriz de Calidad del
Proyecto)

e EIl aseguramiento de calidad se realizar& monitoreando continuamente los indicadores de
calidad, los resultados del control de calidad, y sobre todo las métricas. De esta manera, se podra
detectar cualquier necesidad de auditoria o de mejora, la cual sera documentada en el repositorio
de Isolucion.

e Los resultados generados en la auditoria se formalizardn como solicitudes de cambio y/o
acciones correctivas/preventivas por parte del lider del proyecto. Asimismo, se verificara que
dichas solicitudes de cambio, y/o acciones correctivas/preventivas se hayan ejecutado y hayan sido
efectivas. Para ello, se contard con el apoyo de la Direccion de Gestion del Riesgo y Control
Interno para su verificacion.

e El control de calidad se realizara revisando los entregables del proyecto para evaluar si estan

conformes o no.

- Los entregables que han sido reprocesados se volveran a revisar por parte del lider de

proyecto, para verificar si ya se han vuelto conformes.

e Las técnicas para la gestién de la calidad son:

- Inspeccion: Validar que el trabajo fue hecho correctamente y consiste en medir,
examinar y verificar si los productos entregables del proyecto cumplen con los

requisitos y criterios de aceptacion (normas).

- Auditorias de Calidad: Revision estructurada para establecer si las actividades del
proyecto cumplen con las politicas, los procesos y los procedimientos de la

organizacion.

9.3.3 Proceso de Ejecucion del Proyecto

En esta fase donde se desarrollan las actividades definidas en el alcance del proyecto, se busca
que se cumplan los objetivos establecidos en el proyecto y que el equipo del mismo desarrolle la

gestién necesaria para alcanzarlos.
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Para esta fase, se recomienda que se ejerza un seguimiento a la ejecucion, por parte de la
Direccion Operativa y de Procesos, trabajando de manera colaborativa con el lider del proyecto
para detectar a tiempo cambios, problemas, mejoras, informacién relevante y otros aspectos que
se puedan dar en la ejecucion.

9.3.4 Proceso de Monitoreo y Control

El seguimiento y control al avance del proyecto estaré a cargo del Lider de Proyecto sobre los

recursos propios y recursos externos (si aplica) que participen en el proyecto.

El reporte periddico del avance de las tareas a nivel del equipo del proyecto se realizara a
través de Isolucion y correo electronico. El lider del proyecto revisara y aprobara los tiempos

reportados por los recursos a traves de estas herramientas.

Sin embargo, es importante que el lider del proyecto realice reuniones de seguimiento con su
equipo de proyecto, para verificar el porcentaje de avance de las tareas o tratar los temas
concernientes a la ejecucion del proyecto. El registro de estas reuniones se realizara usando el

formato de actas de Profamilia.

De igual manera se recomienda que el Comité de Direccion Ejecutiva, realice seguimiento
periddico a los proyectos, solicitando a los lideres asignados presentacion formal de los avances,
cambios, decisiones y cifras de los mismos. Y conforme con las normativas de Profamilia, el area
de Control Interno, podra realizar auditorias de seguimiento a los proyectos, para verificar el

cumplimiento de sus objetivos.

9.3.5 Cierre del Proyecto

Una vez finalizado el proyecto, el Lider debera guardar todos los formatos utilizados, el Acta

de Cierre en Isolucion y se recomienda realizar reunion con todos los interesados, incluyendo la
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Direccion Operativa y de Procesos para dar cierre formal y diligenciar una bitacora de lecciones

aprendidas.
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10. PLAN DE IMPLEMENTACION

10.1 Alcance del proyecto

El alcance de esa propuesta inicial con la presentacion del plan de implementacion de la
metodologia a la Direccién Ejecutiva, quien tendra la facultad de decidir sobre su aplicacion. Por
ser una metodologia se excluye de la presente propuesta, la creacion de una oficina de proyectos

y de la gestion del portafolio de proyectos.

La metodologia se enfoca a la mejora y transformacion organizacional, por lo cual no abarca
la gestion de proyectos sociales que realiza actualmente Profamilia. De igual manera se excluye la
implementacién de la metodologia propuesta.

10.2 Cronograma

Las actividades y sus correspondientes duraciones, se establecen en el cronograma que refleja
las fechas de Inicio y Fin para cada una de ellas, en el proceso de implementacion del plan en la

organizacion y las cuales se esperan cumplir en el plazo fijado.

La implementacion de la metodologia estd compuesta por 2 grandes etapas. La primera
corresponde a la preparacion de la propuesta y la difusion de la campafia a realizar, mientras que
la segunda etapa corresponde a la transferencia de conocimiento de las herramientas y técnicas

necesarias para gestionar los proyectos.

e Metodologia: comprende la informacion general de la metodologia para la gestion de los
proyectos institucionales.
e Gestidn de proyectos: el mddulo se enfoca en los diferentes pasos que constituyen la gestion de

proyectos (ciclo de vida, areas del conocimiento, fases, etc).
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¢ Reuniones efectivas: para que los proyectos sean exitosos se debe hacer buen uso del tiempo lo
cual se logra con comunicacion asertiva, planeacion y enfoque a las metas.
e Herramientas: finalmente todos los modulos se ven articulados por medio de las herramientas

donde quedara documentado lo dispuesto por la metodologia planteada.

Para que sea efectiva la implementacion de la metodologia se tienen dispuestas actividades
de retroalimentacion y refuerzo en las falencias que se detecten para que la entrada en marcha sea

de acorde a lo esperado.

Figura 43. Cronograma de implementacion de la propuesta metodoldgica.
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Fuente. Elaboracion Propia
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10.3 Riesgos del proyecto

En la implementacion de la metodologia para la gestion de proyectos en Profamilia, se tendra

en cuenta el cumplimiento en los tiempos establecidos, verificando y controlando los riesgos que

se lleguen a presentar.

Entre las herramientas y técnicas se encuentran las reuniones, el seguimiento y control, y

como fuentes de informacion se destacan la documentacion acopiada y organizada durante la

implementacion de la metodologia.

Los riesgos identificados son los siguientes:

Tabla 13. Riesgos para implementacion del proyecto

de entrega establecidos.

P . Prioridad del
Categoria Riesgo Riesgo Riesgo
1. No sea avalada la implementacion de la
metodologia por la Direccidn Ejecutiva de la Alto
organizacion.
2. Resistencia de los lideres y miembros del
equipo del proyecto para implementar la metodologia. Alto
ORGANIZACIONAL
3. Falta de experiencia o de conocimiento en la
gestion de proyectos. Moderado
4. Seguimiento y control inadecuados en la
implementacion de la metodologia. Moderado
1. Estimacion inadecuada del alcance y de los )
. costos de la implementacion. Bajo
TECNICO i ; I i
2. Incumplimiento de especificaciones y tiempos Moderado

Fuente. Elaboracion propia
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Los anteriores riesgos tienen una probabilidad de ocurrencia Palma, (2011), por lo que a
continuacion segun criterio se establecen los porcentajes, asi como la consecuencia y la

probabilidad por impacto:

Tabla 14. Probabilidad de ocurrencia

Criterio Probabilidad de Prioridad del Valor
Ocurrencia Riesgo Numerico
Muy probable 95% Muy alto 5
Bastante Probable 80% Alto 4
Probable 60% Moderado 3
Improbable 40% Bajo 2
Muy improbable 10% Muy bajo 1

Fuente. Palma, C. 2011

Teniendo en cuenta la anterior informacion, se presenta el analisis cuantitativo y cualitativo

de la presencia de los riesgos en la implementacién de la metodologia:
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Tabla 15. Analisis Cuantitativo y Cualitativo de los riesgos

establecidos para la
implementacion de la
metodologia.

metodologia.

Probabilidad Consecuencia del Probabilidad
Categoria Riesgo )
de Ocurrencia Impacto X Impacto*
No sea avalada la Que el proyecto no
implementacion de la pueda ser implementado
metodologia ~ por  la 40% 16
Direccion Ejecutiva de
la organizacion.
Resistencia de los Retrasos, y si la
lideres y miembros del implementacion  presenta
equipo del proyecto para 80% resistencias sera mas dificil 3.2
implementar la promover el cambio.
metodologia.
Falta de experiencia o Destinar mayor tiempo
de conocimiento en la al  desarrollo de la
gestion de proyectos. metodologia, invertir
tiempo y recursos
60% econdmicos en la 18
capacitacion del personal.
No se genera la
capacidad, ni los resultados
esperados.
Seguimiento y control Que no se tenga
inadecuados en la certeza del estado de la
implementacion de la 40% metodologia para tomar 12
metodologia. decisiones.
Estimacién Retraso en el proyecto,
inadecuada del alcance y de 40% sobreestimacion de costos, 0.8
los costos de la no disponer de recursos
implementacion. necesarios para el proyecto.
Incumplimiento de los Retrasos en la
tiempos de entrega . L
10% implementacion  de  la 0.3

1

Fuente. Elaboracién propia

! Nota. Resultado de multiplicar probabilidad de ocurrencia por valor numérico, de acuerdo a probabilidad del

riesgo.
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En concordancia con la anterior informacion, se plantean las acciones para mejorar las

oportunidades y reducir las amenazas de los objetivos que se esperan alcanzar a través de la

implementacion de la metodologia.

Tabla 16. Estrategia para los riesgos

. Persona
Acciones ble
Evento Estrategia tomadas/ | Respuesta responsa Monitoreo
Riesgoso para Riesgos | Accionesa | al Riesgo | . por y Revision
tomarse |mpleme_ntar
el tratamiento
No sea | Establecer Revision Plan  de Revision de
avalada  la | comunicacié | detallada de | Implement los
implementaci [n con la | propuesta Yy | acion diferentes
o6n de la| Direccion justificacién | ajustado. | Direccion componente
metodologia | Ejecutiva de Evaluacié | Ejecutiva s de la
propuesta por implementaci | n de los | /Equipo metodologia
la Direccion on. instrument | Investigador
Ejecutiva de 0s
la propuestos
organizacion. )
Resistencia | Gestionar el | Elaborar el | Llevar a Revision de
de los lideres | cambio a | Plan de | cabo las mensual de
y miembros | nivel Gestion  del | actividade los tiempos
del  equipo | organizacion | Cambio S L establecidos
del proyecto | al programad Direccion en el plan.
Recursos
para as en el .
) . Humanos/Equi
implementar Realizar  la | plan. .
la sensibilizaci6 po Investigador
metodologia. n a nivel
organizacion
al.
Falta de | Transferir Capacitar a | Elaborar Verificacion
experiencia o | conocimiento | los lideres y | Plan  de mensual del
de s en gestion | miembros del | Capacitaci desarrollo
conocimiento | de proyectos | equipo  del | 6n  para de las
en la gestion | a lideres vy | proyecto. apropiacié | Equipo actividades
de proyectos. | miembros del n de | Investigador programada
equipo  del conceptos sen el plan.
proyecto. en gestion
de
proyectos.
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Persona

Acciones responsable
Evento Estrategia tomadas/ | Respuesta Monitoreo
Riesgoso para Riesgos | Accionesa | al Riesgo | . por y Revision
tomarse |mpleme_ntar
el tratamiento
Seguimiento Realizar Presentar Acompafa
y control reuniones con | la miento a la
inadecuados periodicidad | documenta programacié
en la mensual para | cion  del n y
implementaci | Seguimiento | evaluar el | estado de ejecucion de
on de la|al estado de | implement las
metodologia. | cumplimiento | implementaci | acion de la | Equipo actividades
de las | 6n  de la| metodolog | Investigador propuestas.
actividades metodologia. | ia
propuestas. Registro  de
seguimiento
en sistema de
informacion
Isolucion.
Estimacion Identificar Estimar Aplicacion Verificando
inadecuada claramente la | detalladamen | del los costos en
del alcance y | necesidad te los costos | proceso la etapa de
de los costos | para el | en los que se | adecuado planificacid
de la | cumplimiento | incurre  en | de n.
implementaci | de los | cada elaboracio
on. objetivos de | actividad n de
la requerida presupuest | Equipo
metodologia, | para la|o. Investigador
asi como | implementaci
realizar on de la
estimacion metodologia.
adecuada de
los cotos de
implementaci
on.
Incumplimie | Asegurar el | Realizar Aplicar Seguimiento
nto de | desarrollo de | verificacion | técnicas de dos veces al
tiempos de | las al control al Direccion mes para la
entrega actividades cumplimiento | cumplimie | Z. """ implementa
. Ejecutiva- .
establecidos | en los | de cada wuna | nto del Equi cion de la
para la | tiempos de las | cronogram quipo metodologia
' i ' . Investigador
implementaci | previstos. actividades a.
on de la del
metodologia. cronograma.

Fuente. Elaboracién propia
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10.4 Presupuesto del proyecto

Para la implementacion de la metodologia, se ha definido de manera detallada el presupuesto
que incluye el costo de cada una de las actividades requeridas para llevar a cabo este objetivo, de

acuerdo al tiempo de ejecucion.

Tabla 17. Presupuesto proyecto de implementacion

PRESUPUESTO PROYECTO DE IMPLEMENTACION METODOLOGIA PARA LA
GESTION DE PROYECTOS DE MEJORA ORGANIZACIONAL EN PROFAMILIA

Aspectos Unidad de Medidd Cantidad |Precio por unidad, Total
Capacitacion y refrigerio de la
metodologia para la gestion de 4 horas 1 5385.000 S385.000

provecios de mejora interna
Befrigerio v Capacitacion sobre

conceptos, definiciones y g 1 hora 1 $1.120.000 | $1.120.000
componentes que integran la gestion

de provectos

Refrigerio v Capacitacion para lograr
manejo eficiente del tiempo v

) , ) 2 hora 1 $1.120.000  $1.120.000
reuniones efectivas para el manejo
de provectos
Refrigerio v Capacitacion de las
h ient deben dili i
crraniEnias qie se ceben chgenc 2 hora 1 $700.000 $700.000
para la gestion de provectos
organizacionales en Isolucion.
Disefio e Impresion de KIT Material
2 45
POP Agendas, USB v boligrafos. 1 hora 32 545,000 $1.440.000
Licencias de Project 1 unidad 1 $3.000.000 [ $3.000.000
Disefio e impresion de Publicacion 1 publicacion 32 514.000 S448.000
Utiles, papeleria e impresiones 32 unidades 32 38.600 8275200
Imprevistos 1 $848 820 S848.820
Total S 9.337.020

Fuente. Elaboracion Propia
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11. CONCLUSIONES

Los estandares internacionales en gestion de proyectos, brindan lineamientos y précticas que
son reconocidas y aceptadas para la gestion de proyectos, a partir de las cuales de acuerdo al
conocimiento de los atributos propios de las organizaciones y el tipo de proyectos que
implementan, es posible disefiar una metodologia que integre conceptos, técnicas y herramientas,

de una manera organizada y practica.

Entre dichos estandares se destaca el PMBOK elaborado por el Project Management Institute
que por su amplia extension a nivel tedrico y por proponer un gran namero de técnicas distintas
para la gestién de proyectos, es una de las bases mas utilizadas en América y otros paises del
mundo para la elaboracion de metodologias, proporcionando un acercamiento a las necesidades
particulares de intervencion de las organizaciones. Ademas, brinda un método coherente para cada

proceso incluyendo entradas, herramientas-técnicas y salidas.

En consecuencia, se optd por la adaptacion de este enfoque en la estructuracién de la
metodologia para que pueda ser implementada y aplicada por un equipo de proyectos en
Profamilia, al considerar que ofrece el conocimiento necesario como también las practicas

tradicionales y probadas en la gestion de proyectos.

Esta construccion se realizd a partir de la informacion obtenida en la aplicacion de los
instrumentos de investigacién, cuyos hallazgos permitieron identificar que la falta de planeacién
en la elaboracién de los proyectos, baja aplicabilidad de herramientas de seguimiento a
cronograma, presupuesto, actividades, resultados, asi como la falta de documentacion de lecciones
aprendidas, son elementos que impactan el desempefio de los proyectos y el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de Profamilia. Lo anterior, probd la necesidad de generar una metodologia
atil integrando procesos, recursos Yy actividades claramente definidos para mejorar el

funcionamiento de los proyectos internos.
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Asi, el disefio de una metodologia para la gestion de proyectos en Profamilia desde la
perspectiva del PMI, contribuye a estructurar de forma técnica los procesos necesarios para
implementacién de los proyectos y su utilidad permitira fortalecer el conocimiento de los
colaboradores que trabajan en los proyectos de la organizacién. Igualmente, permitira la toma
oportuna de decisiones a la Alta Direccion respecto al uso de los recursos y los nuevos proyectos

que es posible emprender en alineacidn con la planeacion estratégica.

Ademas, conlleva los siguientes beneficios: a) Definir alcance y objetivos claros para lograr
su cumplimiento; b) Conocer el avance de los cronogramas de acuerdo a la ejecucion; c) Permite
realizar una adecuada gestion de costos de los recursos, materiales y mano de obra para cada
actividad a desarrollar; d) Realizar seguimiento y control a la ejecucién de los presupuestos de los
proyectos; €) Realizar una adecuada gestion de la calidad de los entregables de los proyectos; f)
Identificar los riesgos en los proyectos y proponer estrategias para mitigarlos; g) Permite realizar
una adecuada gestion documental de los proyectos, para su uso, consulta o procesamiento en el
sistema de informacién dispuesto por la organizacién; y h) Permite contar con informacién

actualizada y centralizada de forma oportuna.

De otra parte, teniendo en cuenta que los proyectos generan un cumulo de informacion
diferenciada, la metodologia de gestidén de proyectos propuesta deberé estar integrada al sistema
de informacion de Profamilia conocido como Isolucion con sus correspondientes formatos y
documentos propios, permitiendo no s6lo capturar, sino organizar de manera precisa el trabajo
realizado en las fases de evaluacion, planeacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre, asi como
tener reportes de gestion de los proyectos cuando se requieran. Lo anterior, implica concentrar los
mayores esfuerzos en las fases iniciales de planeacién y estructuracion de los proyectos internos,

y una adecuada gestién en las fases posteriores.

Ademas, contar con la documentacion de los proyectos le permitira a Profamilia acopiar las
principales lecciones aprendidas para evitar que se presenten los mismos errores en proyectos
futuros, acoger las mejores practicas e implementarlas de acuerdo a las especificidades de los

proyectos que se pretendan llevar a cabo.
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La implementacion de la metodologia propuesta, por tanto, contribuiria en Profamilia a
alcanzar el éxito de los proyectos, visibilizando la gestion del equipo de trabajo que los integran,
facilitando un conocimiento transversal de la organizacién y el uso de un lenguaje comun para la
administracion de proyectos que sea facilmente adoptado por todos los integrantes.
Complementariamente, al llevarse a cabo la implementacion de forma masiva se requerira
gestionar el cambio, por lo que podria preverse como una etapa necesaria para su difusion y
aplicacion.

Finalmente, se concluye que la metodologia planteada es flexible por lo que, de acuerdo a las
orientaciones estratégicas de la organizacion y sus lineamientos, es posible ajustarla facilmente en
concordancia con las nuevas practicas o consensos que surjan alrededor de cada proceso, grupo de
proceso o area de conocimiento, con la adecuada estructuracidn de sus respectivas herramientas.
Asi, cada vez que se requiera Profamilia tendra que revisar los procesos que se pueden o no
estandarizar en la gestion de los proyectos, guardando coherencia entre el cumplimiento de la

mision, vision, objetivos y procesos organizacionales.
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APENDICES

Apendice A. Gestion de la integracion

GESTION

HERRAMIENTAS

TENDENCIAS Y

- |[ENTRADAS : SALIDAS PRACTICAS
INTEGRACION Y TECNICAS EMERGENTES
1.Docum'entos 1 Juicio de
de negocio EXDErOS
2. Acuerdos. P L 1. Acta de
Desarrollar el 2. Recopilacion de itucion  del
acta de 3. _ Factores datos constitucion e
o ambientales de ' - proyecto.
constitucion del 3. Habilidades X
proyecto la empresa. interpersonales y de 2.Registro de
4. Activos de equipo supuestos
los procesos de 4 Reun-iones 1. Uso de
la organizacion. | herramientas
1. Acta de automatizadas.
constitucion del ..
1. Juicio de
proyecto. eXDETOS 2. Uso de
2. Salidas de P L, herramientas
Desarrollar el 2. Recopilacion de | la | visual q
lan para |l otros procesos. datos 1: Pz_;\p para la|visuales e
(Fj)ireccién del 3. Factores 3 ' Habilidades direccion del | gestion.
royecto ambientales - de iﬁter ersonales y de proyecto.
proy la empresa. o uipo y 3. Gestion  del
4. Activos de 4qReFl)Jn.iones conocimiento del
los procesos de| proyecto.
la organizacion.
1. Plan para la 1. Entregables. |4. Ampliacion de
S 2. Datos dellas
d::)ecgé&? del desempefio  del | responsabilidades
2 )[/)ocu.mentos trabajo. del director del
dél rovecto 1. Juicio de|3. Registro de |proyecto.
Dirigir BSc?Iic%/tudes; de expertos, Incidentes.
est?onar 931 cémbio 2. Sistema de|4. Solicitudes de|5.Metodologias
?raba'o del | aprobadas informacion para la | cambio. hibridas
0 ejzcto 4p Eactores direccion de | 5. Actualizaciones
proy ahbientales de proyectos. al plan para la
la empresa 3.Reuniones direccién del
5. Activos de proyecto.

los procesos de
la organizacion.

6. Actualizaciones
a los documentos
del proyecto.
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GESTION

HERRAMIENTAS

TENDENCIAS Y

p ENTRADAS : SALIDAS PRACTICAS
INTEGRACION Y TECNICAS EMERGENTES
7. Actualizaciones
a los activos de los
procesos de la
organizacion.
1: Pla_n, para la 1. Registro de
direccion  del .. .
1. Juicio de | lecciones
proyecto. .
expertos. aprendidas.
2. Documentos ., L
2. Gestion  del | 2. Actualizaciones
. del proyecto. -
Gestionar el conocimiento. al plan para la
- 3. Entregables. C LT
conocimiento del 3.Gestion de la|direccion del
4, Factores | . .
proyecto ambientales de informacion proyecto.
I 4. Habilidades | 3. Actualizaciones
a empresa. . ;
) interpersonales y de | a los activos de los
5. Activos de

los procesos de
la organizacion.

equipo.

procesos de la

organizacion.

1. Plan para la

direccion  del
1. Informes de
proyecto. -
desempefio  del
2. Documentos .
del proyecto trabajo.
proy 1. Juicio de|2. Solicitudes de
. 3.Informacion g
Monitorear y de  desemperio expertos. cambio.
controlar el -mp 2. Andlisis de datos. | 3. Actualizaciones
. del trabajo
trabajo del 3.Toma de|al plan para la
4.Acuerdos . . -
proyecto 5 Eactores decisiones direccion del
L 4. Reuniones proyecto.
ambientales de L
4. Actualizaciones
la empresa. a los documentos
6. Activos de
del proyecto.
los procesos de
la organizacion.
1. Plan para la 1. Solicitudes de
direccion  del . cambio
1.Juicio de expertos
proyecto. . aprobadas.
2. Herramientas de o
. 2. Documentos . 2. Actualizaciones
Realizar el del provecto control de cambios. al olan para la
control integrado proyecto. 3. Anélisis de datos. |2 P'an P
. 3. Informes de direccién del
de cambios ~ 4. Toma de
desempefio del . proyecto.
. decisiones N
trabajo. . 3.Actualizaciones
5. Reuniones

4 .Solicitudes de
cambio

a los documentos
del proyecto
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TENDENCIAS Y

GESTION HERRAMIENTAS <
... | ENTRADAS : SALIDAS PRACTICAS
INTEGRACION Y TECNICAS EMERGENTES
5. Factores
ambientales de
la empresa.
6. Activos de

procesos de la
organizacion.

1. Acta de
Constitucion
del Proyecto.
2. Plan para la

direccion  del 1. Actualizaciones
proyecto. a los documentos
3. Documentos del proyecto.
del proyecto. 2. Transferencia
4. Entregables | 1. Juicio de | del producto,
Cerrar el | aceptados. expertos. servicio 0
proyecto o fase |5. Documentos | 2.Analisis de datos |resultado final
de negocio. 3.Reuniones 3.Informe final
6.Acuerdos 4. Actualizaciones
7. alos activos de los
Documentacion procesos de la
de las organizacion.
adquisiciones
8. Activos de

los procesos de
la organizacion.

Fuente. Elaboracién a partir de PMI (2017, p.71-73).
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Apéndice B. Gestion del alcance

TENDENCIAS Y

,(BB\E?:RSCNE ENTRADAS $E_|EFE:'IA‘\:\IAC!§\EITAS SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
1. Acta de
constitucion del
proyecto.
2: Pla_n para_la 1. Plan para la
- direccion  del - L
Planificar la rovecto 1.Juicio de expertos. | gestion del
gestion  del g y F.actores 2.Andlsis de datos |alcance
alcance ahbientales de 3.Reuniones 2. Plan de gestion
| de los requisitos.
a empresa.
4. Activos de
los procesos de
la organizacion. 1. Determinar los
1. Acta de problemas e
constitucion del | 1. Juicio de identificar las
proyecto. expertos. necesidades de
2. Plan para la|2. Recopilacion de negocio.
direccion  del | datos.
proyecto. 3. Andlisis de datos. 1 2. ldentificar vy
3. Documentos | 4. Toma de bocumentacién recomendar
. del proyecto. decisiones. C . soluciones  viables
Recopilar . de requisitos. i
e 4.Documentos | 5. Representacion de - para satisfacer esas
requisitos . 2. Matriz de .
de negocio datos. trazabilidad  de necesidades.
5. Acuerdos. 6. Habilidades requisitos
6. Factores | interpersonales y de d ' 3. Facilitar la
ambientales de | equipo. implementacién
la empresa. 7.Diagrama de exitosa del producto,
7. Activos de|contexto servicio o resultado
los procesos de | 8.Prototipos final del programa o
la organizacion. proyecto.
L _Act_a, de 1. Juicio de
constitucion del
royecto expertlo_s._ .
P ' 2. Analisis de datos |1. Enunciado del
2. Plan para la
o 3.Toma de |alcance del
. direccion  del -
Definir el rovecto decisiones proyecto.
alcance proyecto. 4. Habilidades | 2. Actualizaciones

3. Documentos
del proyecto.
4 factores
ambientales de
la empresa.

interpersonales y de
equipo.

5.Analsis del
producto

a los documentos

del proyecto.
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4 TENDENCIAS Y
,(OB\E?:I\ISCNE ENTRADAS \F('E_E%IA\:\IQE\EITAS SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
5. Activos de
los procesos de
la organizacion.
1. Plan para la
direccion  del
proyecto.
2.Documentos 1. Linea base del
del proyecto 1. Juicios de |alcance
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Validar el |del proyecto > Toma de trabajo
alcance 3.Entregables d. o 3.Solicitudes de
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4.Datos de 4. Actualizaciones
desempefio del a los documentos
trabajo del proyecto.
1. Informacién de
1. Plan para la ~
L desempefio  del
direccion  del bai
royecto trabajo.
P ' 2.Solicitudes de
2. Documentos .
Controlar el del proyecto. gaXE;Salizaciones
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alcance ~ al plan para la
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: direccion del
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4. Activos de proyecto.
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4. Actualizaciones
a los documentos
del proyecto.

Fuente. Elaboracion a partir de PMI (2017, p.130-132).
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Apendice C. Gestion del cronograma

4 TENDENCIAS
GESTION HERRAMIENTAS .
ENTRADAS . SALIDAS Y PRACTICAS
CRONOGRAMA Y TECNICAS EMERGENTES
1. Acta de
constitucion
del proyecto.
2. Plan para la
- direccion  del | 1. Juicio de
Planificar la -
estion del proyecto. exper,tc_)s: 1. Plan de gestion
g 3. Factores | 2.Analisis de datos |del cronograma
cronograma : .
ambientales de | 3.Reuniones
las empresas.
4. Activos de
procesos de la
organizacion.
1. Lista de
1. Plan para la actividades
direccion  del - 2. Atributos de la
1. Juicio de|_ ... .
proyecto. EXDENOS actividad.
- 2. Factores | . .. | 3.Lista de hitos
Definir las . 2. Descomposicién -
- ambientales de e L) 4.Solicitudes  de
actividades | 3.Planificacion .
as empresas. radual cambio
3. Activos de|9 . 5. Actualizaciones
4. Reuniones
procesos de la al plan para la
organizacion. direccion del
proyecto.
1. Método de
1. Plan para la| .
L diagramacion  por
direcciéon  del .
royecto precedenm_a. - .
P ' 2. Determinacion e |1. Diagramade red
2.Documentos | . -
integracion de las|del  cronograma
. del proyecto .
Secuenciar las dependencias. del proyecto.
S 3. Factores o
actividades : 3. Adelantos y|2. Actualizaciones
ambientales de los d
las empresas. retrasos. ; 3 Ios ocumentos
4 Activos de 4 Sls_tgma e | del proyecto.
informacion para la
procesos de la| . =~ .
o direccion de
organizacion.
proyectos.
_ 1: Plan,para la 1.Juu_:|0 dgrexpertos 1. Estimaciones de
Estimar la|direccion del | 2.Estimacion g,
o, , la duracion.
duracién de las | proyecto. analoga oBase de  las
actividades 2.Documentos | 3.Estimacion )

del proyecto

paramétrica

estimaciones

147




3. Factores
ambientales de
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organizacion. |6.Compresion  del
a los documentos
cronograma

del proyecto.

1. Programacién
iterativa con
trabajo

pendiente.

2.Programacion
a demanda

Fuente. Elaboracion a partir de PMI (2017, p.174-177).
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Apendice D. Gestion de los costos

TENDENCIAS Y

ggg:rrl(g)SN ENTRADAS \I_('E%Fé'la‘\:\l@igrms SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
1. Acta de
Constituciéon del
Proyecto.
2. Plan para
la direccion del
Planificar la|proyecto. 1.Juicio de expertos .,
gestion de|3. Factores |2. Analisis de datos 1.Plan de gestion
. ) de los costos
los costos ambientales de la | 3. Reuniones
empresa.
4, Activos
de los procesos
de la
organizacion.
1. Juicio de expertos.
2. Estimacion
analoga.
1. Plan para la|3.Estimacién 1. Expansién de la
direccion del | paramétrica Lo gestion del valor
. . 1. Estimaciones
proyecto. 4 Estimaciones de costos ganado (EVM) para
2.Documentos ascendentes incluir el concepto
) ) 2.Base de las
) del proyecto 5.Estimaciones . . de cronograma
Estimar los estimaciones
costos 3. Factores |basadas en  tres 3 ganado (ES).
ambientales de la | valores ' .
A Actualizaciones a
empresa. 6. Analisis de datos
) : los documentos
4. Activos de los | 7. Sistema de
. . del proyecto.
procesos de la|informacion para la
organizacion. direccién de
proyectos.
8.Toma de
decisiones
1. Juiclos de 1.Linea base de
1. Plan para la|expertos.
: . costos
direccion del | 2.Costos agregados -
e 2. Requisitos de
. proyecto. 3.Analisis de datos . S
Determinar . financiamiento
2. Documentos | 4.Revisar
el . .. .. .. | del proyecto.
del proyecto. informacion historica
presupuesto S g 3.
3.Documentos de | 5. Conciliacion del L
) " Actualizaciones a
negocio limite de
. .. los documentos
4.Acuerdos financiamiento.

6.Financiamiento

del proyecto.
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TENDENCIAS Y

gggTrl(g)sN ENTRADAS \F('E_E%IA‘\:\IAC!'E\EITAS SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
5. Factores
ambientales de la
empresa.
6. Activos de los
procesos de la
organizacion.
1. Informacion de
1. Plan para la desempefio  del
direccion del - trabajo.

1. Juicio de expertos. -
proyecto. > Analisis de datos 2. Prondsticos de
2. Documentos |7 _ . Ccostos.

3.Indice de .
del proyecto. - 3.Solicitudes de

e desempefio del .
3. Requisitos de . cambio
: AU trabajo por
Controlar financiamiento 4.
completar. o
los costos del proyecto. . Actualizaciones

4. Sistema  de

4. Datos de|. ) al plan para la
N informacion para la| . "
desempefio del| . = . direccion del

: direccion de
trabajo. rovectos proyecto.
5. Activos de|PY ' 5.
procesos de la Actualizaciones a
organizacion. los documentos

del proyecto.

Fuente. Elaboracién a partir de PMI (2017, p.232-233).
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Apendice B. Gestion de la calidad

TENDENCIAS Y

SESL-II-IIDC,)AI\IID ENTRADAS ?EEEEQXISENTAS Y SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
1.Acta de
Constitucion
del proyecto 1. Plan de gestion
2. Plan para la|1. Juicio de expertos. | de la calidad.
direccion  del | 2.Recopilacién de datos | 2.Métricas de
Planificar proyecto. 3.Andlisis de datos calidad
la  gestion 3.Documentos | 4. Toma de decisiones. |3. Actualizaciones
de g la del proyecto 5. Representacion de|al plan para la
calidad 4. Factores | datos. direccion del
ambientales de|6. Planificacion de | proyecto.
la empresa. pruebas e inspeccion. | 4. Actualizaciones
5. Activos de|7.Reuniones a los documentos
los procesos de del proyecto.
la
organizacion. 1. La satisfaccion
1.Informes de | del cliente.
1. Recopilacion de | calidad
1 Plan vara la datos. 2. Documentos de | 2.Mejora continua
direcci()r? del 2.Analisis de datos prueba y
rovecto 3.Toma de decisiones | evaluacion. 3.Responsabilidad
proyecto. 4. Representacion de |3.Solicitudes  de |de la direccion
. 2.Documentos .
Gestionar del provecto datos. cambio
la calidad 3 Rct)i/vos de 5.Auditorias 4. Actualizaciones | 4. Asociacion
Ic;s r0cesos de 6.Disefiar para X al plan para la|mutuamente
la P 7. Resolucién  de | direccion del | beneficiosa con los
ordanizacion problemas proyecto. proveedores.
9 " |8.Métodos de mejora de | 5.Actualizaciones
la calidad a los documentos
del proyecto
1.Mediciones de
1: Pla_n, para la 1.Recopilacién de datos control de calidad
direccion  del s 2. Entregables
2.Analisis de datos s
proyecto. . verificados.
3.Inspeccion .
2.Documentos . 3. Informacion de
Controlar la q 4.Pruebas/evaluaciones ~
. el proyecto desempefio del
calidad 3. Solicitudes de productos trabajo
' .~ | 5.Representacion  de JO.
de cambio datos 4.Solicitudes  de
aprobadas. 6. Reuniones cambio
4. Entregables. | ™ 5. Actualizaciones
al plan para la
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4 TENDENCIAS Y
SE\SL-II-IIDC,)AI\IID ENTRADAS ?EEEISQIXISENTAS Y SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
5. Datos de direccion del
desempefio del proyecto.
trabajo. 6.Actualizaciones
6. Factores a los documentos
ambientales de del proyecto
la empresa.
7. Activos de
los procesos de
la
organizacion.

Fuente. Elaboracién a partir de PMI (2017, p.272-275).
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Apéndice C. Gestion de los recursos

2 TENDENCIAS Y
SECSIJIISS’\(I)S ENTRADAS ?ECRSQ'\AISENTAS Y SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
1. Acta de 1.Plan de gestion de los
Constitucion del recursos o
Proyecto. 2.Acta de constitucion
2. Plan para la|, 5 .. . del equipo
direccion del proyecto 2.Ju|£mo eexpca_r}osd 3.Actualizaciones a los
Planificar laf3. Documentos d. epresentacion de | documentos
" atos
gestion de | del proyecto .
3. Teoria
recursos 4, Factores L
. Organizacional
ambientales  de la .
4. Reuniones
empresa
5. Activos de los
procesos de la
organizacion
1.Plan para la direccion o 1.Requisitos de recursos
del proyecto 1.Juicio de expertos
2.Documen |
pro;g;oe 0 de ) Estimaci 2.Base de las
- : stimacion | estimaciones
3.Factores ambientales ascendente
de la empresa
g'r'g‘géls\ézs gg I?; 3.Estructura de desglose
imacic de recursos
organizacion 3. Estimacion
Estimar los 4.Actualizaciones a los
recursos de las 4. Estimacion | documentos
actividades paramétrica
5. Andlisis de datos
anéloga
6. Sistema de
informacion para la
direccion
7. Reuniones
1.Juicio de expertos | 1.Asignaciones de
recursos fisicos
1.Métodos para la
o ) ) gestion de los recursos
Adquirir 2. Estimacion | 2.Asignaciones del
recursos ascendente equipo del proyecto
3. Estimacion 3.Calendario de
recursos
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TENDENCIAS

Y

SECSIJISS’\(I)S ENTRADAS :.'ECRSQ'\AISENTAS Y SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
4, Estimacion | 4.Solicitudes de cambio
paramétrica
5.Actualizaciones a los | 2.Inteligencia
documentos Emocional
6.Actualizaciones a los | 3.Equipos auto-
factores ambientales organizados
7.Actualizaciones a los | 4.Equipos
activos de los procesos | virtuales/equipos
de la organizacion distribuidos
1. Coubicacion 1. Evaluaciones de
desempefio de equipo
2.Equipos virtuales
2. Solicitudes de cambio
3.Tecnologia de la|3  Actyalizaciones al
comunicacion plan para la direccion
del proyecto
fl.Habllldades 4. Actualizaciones a los
Desarrollar el interpersonales y de documentos
equipo equipo

5.Reconocimiento 'y
recompensas

6.Capacitacién

7.Evaluaciones

5. Actualizaciones a los
factores ambientales de
la empresa

6. Actualizaciones a los
activos de los procesos

Dirigir al equipo

1. Plan para la direccion
del proyecto

2. Documentos del
proyecto
3. Informes  de

desempefio del trabajo

individuales 'y de | 4 |5 organizacion
equipo

8.Reuniones

1. Habilidades

interpersonales y de
equipo

2. Sistema de
informacion para la
direccion de
proyectos
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1. Solicitudes de

cambio

2. Actualizaciones al
plan para la direccion
del proyecto

3. Actualizaciones a los
documentos




. TENDENCIAS Y
SESBISS’\(I)S ENTRADAS ?ECRSQ'\AISENTAS Y SALIDAS PRACTICAS
EMERGENTES
. 4. Actualizaciones a los
4. Evaluaciones de factores ambientales de
desempefio del equipo |
a empresa
5. Factores ambientales
de la empresa
6. Activos de los
procesos de la
organizacion
1. Plan para la direccién 1 Anilisis de datos 1. Informacmn _de
del proyecto desempefio del trabajo
2. Documentos del|2. Resolucion de 2 Solicitudes de cambio
proyecto problemas
~ 3. Habilidades | 3. Actualizaciones al
3. Datos de desempefio | : L
del trabajo mte_rpersonales y de|plan para la direccion
Controlar  los equipo del proyecto
recursos

4. Acuerdos
6. Activos de los
procesos de la

organizacion

2. Sistema de
informacion para la
direccion de
proyectos

4. Actualizaciones a los
documentos

Fuente. Elaboracién a partir de PMI (2017, p.308-310).
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Apéndice D.

Gestion de las comunicaciones

p TENDENCIAS
GESTION HERRAMIENTAS p
ENTRADAS : SALIDAS Y PRACTICAS
COMUNICACIONES Y TECNICAS
EMERGENTES
1. Juicios de
1.Acta de
N expertos.
constitucion e
2.  Analisis de
del proyecto - 1. Plan de
requisitos de L
2. Plan para L gestion de las
. ., | comunicacion. .
la direccion comunicaciones

Planificar la gestion de
comunicaciones

del proyecto.
3.
Documentos
del proyecto
4. Factores
ambientales
de la empresa
5. Activos de
los procesos
de la
organizacion.

3. Tecnologia de la

comunicacion.
4. Modelos
comunicacion.
5. Métodos
comunicacion.
6.Habilidades

de

de

interpersonales y de

equipo

7. Representacion

de datos
8. Reuniones

2.
Actualizaciones
al plan para la
direccion del
proyecto

3.
Actualizaciones
a los documentos
del proyecto

1. Plan para
la direccion
del proyecto.
2.

Documentos

1. Tecnologia de la

comunicacion.
2. Métodos
comunicacion.

de

1. Project
Communications
2.
Actualizaciones

3. Habilidades de
del proyecto L al plan para la
comunicacion. L
3. Informes . direccion del
4. Sistema de
de . o proyecto.
. ~ informacion para la
Gestionar las | desempefio Y 3.
. . direccion de o
comunicaciones del trabajo. Actualizaciones
proyectos.
4. Factores . a los documentos
. 5. Presentacion de
ambientales | : del proyecto.
informes del
de la 4.
proyecto. o
empresa. - Actualizaciones
; 6. Habilidades )
5. Activos de | . a los activos de
interpersonales y de
los procesos eQUinG los procesos de la
de la | SAUIPO. organizacion.
.__ .. | 7. Reuniones
organizacion.
.. 1. Informacion
1. Juicio de ~
. 1. Plan para de  desempefio
Monitorear las .M | expertos. .
. la direccion . del trabajo.
comunicaciones 2.Sistema de

del proyecto.

informacidn para la

2.Solicitudes de
cambio

1. Inclusion de

interesados  en
las  revisiones
del proyecto.
2.Inclusion  de
interesados  en
las reuniones del
proyecto.

3.Mayor uso de
la computacion
social.

4.Enfoques
multifacéticos
de la
comunicacion.
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TENDENCIAS

GESTION HERRAMIENTAS .

ENTRADAS 2 SALIDAS Y PRACTICAS
COMUNICACIONES Y TECNICAS EMERGENTES

2. direccion de|3.

Documentos | proyectos Actualizaciones

del proyecto. |3. Representacion|al plan para la

3. Datos de | de datos. direccion del

desempefio | 4. Habilidades | proyecto.

del trabajo. | interpersonalesy de | 4.

4.  Factores | equipo. Actualizaciones

ambientales |5.Reuniones a los documentos

de la del proyecto.

empresa.

5.Activos de

los procesos
de la
organizacion

Fuente. Elaboracion a partir de PMI (2017, p.360-364).
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Apéndice E. Gestion de los riesgos

TENDENCIAS
GESTION HERRAMIENTAS Y Y PRACTICAS
RIESGOS | ENTRADAS TECNICAS SALIDAS EMERGENTE
S
1. Acta de constitucion
del proyecto.
2. Plan para la direccion
Planificar la del proyecto. 1. Juicio de expertos.

gestion de los

riesgos

3. Documentos  del
proyecto.

4. Factores ambientales
de la empresa.

5.Activos de los procesos

de la organizacion

2.Andlisis de datos
3.Reuniones

1. Plan de gestion de los

riesgos.

Identificar los

1. Plan para la direccion
del proyecto.

2. Documentos
proyecto.
3.Acuerdos

del

1. Juicio de expertos.
2. Recopilacion de
datos.

3.Andlisis de datos

1. Registro de riesgos.
2. Informe de riesgos.

. 4. Documentacion de las | 4. Habilidades o
riesgos . 3. Actualizaciones a
adquisiciones. interpersonales y de
. . documentos del proyecto.
5. Factores ambientales | equipo.
de la empresa. 5.Listas rapidas
6.Activos de los procesos | 6.Reuniones
de la organizacion
1. Juicio de expertos.
2. Recopilacion de
1. Plan para la direccidn | datos.
del proyecto. 3.Andlisis de datos
Realizar el |2.  Documentos  del | 4. Habilidades
andlisis proyecto. interpersonales y de | 1.Actualizaciones a

cualitativo de

3. Factores ambientales

equipo.

documentos del proyecto

riesgos de la empresa. 5. Categorizacion de
4. Activos de los procesos | riesgos.
de la organizacion. 6.Representacion de
datos
7. Reuniones
1. Plan para la direccién 1. Juicio d? ex_p,ertos.
2. Recopilacion de
del proyecto.
. datos.
Realizar el |2.  Documentos  del -
o 3. Habilidades -
andlisis proyecto. ; 1. Actualizaciones a
s . interpersonales y de
cuantitativo | 3. Factores ambientales eqUinG documentos del proyecto.
de riesgos de la empresa. quipo. .
. 4. Representaciones
4. Activos de los procesos delai idumb
de la organizacion e la Incertidumbre.
' 5.Analisis de datos
Planificar la ... | 1. Juicio de expertos.
1. Plan para la direccion M - .
respuesta a 2. Recopilacién de | 1. Solicitudes de cambio.
- del proyecto.
los riesgos datos.
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1. Riesgos no
relacionados

con eventos
(riesgo de
variabilidad vy
riesgo de
ambiguedad)

2. Capacidad de
recuperacion
del proyecto.

3. Gestion
integrada de los
riesgos.




2. Documentos  del
proyecto.

3. Factores ambientales
de la empresa.

4. Activos de los procesos

de la organizacion.

3. Habilidades
interpersonales y de
equipo.

4. Estrategias para
amenazas

5.Estrategias para
oportunidades
6. Estrategia de

respuesta a
contingencias.

7. Estrategias para el
riesgo  general del
proyecto.

8. Andlisis de datos.
9.Toma de decisiones

2. Actualizaciones al plan

para la direccion  del
proyecto.
3. Actualizaciones a los

documentos del proyecto.

1.Juicio de expertos

1. Plan para la direccién 2 Habilidades
interpersonales y de
del proyecto. . - .
Implementar equipo. 1.Solicitudes de cambio
2. Documentos  del . o
la respuesta a rovecto 3. Sistema de|2. Actualizaciones a los
los riesgos proyecto. informacion para la | documentos del proyecto.
3. Activos de los procesos | .~ .,
o direccion de
de la organizacion.
proyectos.
1. Informacion de desempefio
L del trabajo.
1. Plan para la direccion L .
2. Solicitudes de cambio.
del proyecto. o
3. Actualizaciones al plan
2. Documentos  del e R
. 1.Andlisis de datos para la direccion  del
Monitorear | proyecto. 2. Auditorias royecto
los riesgos 3. Datos de desempefio |, - ' proyecto.
. 3.Reuniones 4.Actualizaciones a  los
del trabajo.
~ documentos del proyecto.
4. Informes de desempefio o
. 5.Actualizaciones a los
del trabajo.

activos de los procesos de la
organizacion.

Fuente. Elaboracion a partir de PMI (2017, p.396-398).

159




Apendice F. Gestion adquisiciones

TENDEN
A CIAS Y
i, ENTRADAS FERRAMIENT SALIDAS PRACTICAS
ADQUISICION AS Y TECNICAS
ES EMERGENTE
S
1. Plan de gestion de las
adquisiciones.
2.  Estrategia de las
1. Acta de o
o adquisiciones.
constitucion del
3. Documentos de las
proyecto. L
licitaciones.
2. Documentos de . . .
. 1. Juicio de expertos. | 4. Enunciados del trabajo|1. Gestion de
negocio. I . s .
2. Recopilacion de | relativo a adquisiciones. riesgos mas
3.Plan para la o »
o L datos. 5. Criterios de seleccion de | avanzada.
Planificar | direccidn del proyecto

la gestion de las

4. Documentos del

3. Andlisis de datos.

proveedores.

4, Criterios de | 6. Decisiones de hacer o
adquisiciones proyecto. y
seleccion de | comprar.
5. Factores o
) proveedores. 7. Estimaciones
ambientales de Ia . . .
5.Reuniones independientes de costos.
empresa. o .
) 8.Solicitudes de cambio
6. Activos de los o
9. Actualizaciones a los
procesos de la
L documentos del proyecto.
organizacion. o
10. Actualizaciones a los
activos de los procesos de la
organizacion.
1. Plan para la B )
o 1. Juicio de expertos. | 1.Vendedores seleccionados
direccion del o
2. Publicidad. 2. Acuerdos.
proyecto.

Efectuar las

adquisiciones

2. Documentos del
proyecto.
3.Documentacion de
las adquisiciones

4. Propuesta de los

vendedores.

3. Conferencia de
oferentes.

4. Anélisis de datos.
5. Habilidades
interpersonales y de

equipo.

3.Solicitudes de cambio

4. Actualizaciones al plan

para la direccion  del
proyecto.
5. Actualizaciones al

documento del proyecto.
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2. Cambios en
los procesos de

contratacion.

3. Logistica y
gestion de la
cadena de
suministro.

4. Tecnologia y
relaciones de los
interesados.

5.Contratacione

S a prueba.




5.Factores

6. Actualizaciones a los

Controlar

las adquisiciones

ambientales de la activos de los procesos de la
empresa organizacion.

6. Activos de los

procesos de la

organizacion.

1. Plan para la

direccion del

proyecto. 1.Adquisiciones cerradas.
2.Documentos del 2.Informacién de desempefio
proyecto del trabajo.

3.Acuerdos 3. Actualizaciones de la

4. Documentacion de
las adquisiciones.
5. Solicitudes de

cambio aprobadas.

6. Datos de
desempefio del
trabajo.

7. Factores
ambientales de la
empresa.

8. Activos de los
procesos de la

organizacion.

1. Juicio de expertos.
2. Administracion de
reclamaciones.
3.Anadlisis de datos.
4.Inspeccion.
5.Auditorias

documentacion de las
adquisiciones.
4.Solicitudes de cambio.
5.Actualizaciones al plan
para la direccion  del
proyecto.
6.Actualizaciones a  los
documentos del proyecto.
7.Actualizaciones a  los

activos de los procesos de la

organizacion.

Fuente. Elaboracién a partir de PMI (2017, p.460-463).
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Apendice G. Gestion de los interesados

) TENDENCIAS
GESTION HERRAMIENTAS Y Y PRACTICAS
INTERESADOS ENTRADAS TECNICAS SALIDAS EMERGENTE

S
1. Acta de
constitucion del
proyecto.
2. Documentos de
negocio.
3. Plan para la|1.Juicio de expertos. |1.Registro de interesados.
direccion del [2. Recopilacion de | 2. Solicitudes de cambio.
Identificar a los proyecto. datos. N 3. Actualizaci_ones_ al plan
. 4.Documentos del | 3. Andlisis de datos. |para la  direccion  del
interesados S
proyecto 4. Representacion de | proyecto.
5. Acuerdos. datos. 4. Actualizaciones a los
6. Factores | 5.Reuniones documentos del proyecto. .
ambientales de la 1. ldentificar a
empresa. todos los
7. Activos de los interesados, no
procesos  de la sflo a un
organizacion. conjunto
1. Acta de limitado.
constitucion del
proyecto. 2. Asegurar que
2. Plan para la|1.Juicio de expertos. todos los
direccion del | 2. Recopilacién de miembros  del
proyecto. datos. €quIpo
Planificar el | 3.Documentos  del | 3.Andlisis de datos | oo L par_tlg(ljp((ejn 3”
involucramiento | proyecto 4. Toma de| | interesados actividades  de
de los interesados | 4.Acuerdo decisiones. ' involucramient
5. Factores | 5. Representacion de o de los
ambientales de la | datos. interesados.
empresa. 6.Reuniones
6. Activos de los 3. Capturar el
procesos de la valor  del
organizacion. mvo!ucramlent
1. Plan para la © eficaz de los
direccion del mteresados,_ .
proyecto. 1. Juicio de expertos. tanto pos_ltlvo
2. Documentacién del | 2. Habilidades de | 1. Solicitudes de cambio. como negativo.
Gestionar el proyecto. comunicacién.” 2. Actualizaci.ones_ al plan
. . 3. Factores | 3. Habilidades |para la  direccion  del
involucramiento . ;
de los interesados ambientales de la mte_rpersonales y de | proyecto. o
empresa. equipo. 3. Actualizaciones a los
4. Activos de los|4.Reglas bésicas documentos del proyecto.
procesos de la [ 5.Reuniones
organizacion.
Monitorear el |1. Plan para la|1. Anélisis de datos. |1. Informacion  de
involucramiento | direccion del | 2. Toma de | desempefio
de los interesados | proyecto. decisiones. 2.Solicitudes de cambio
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2. Documentos del

proyecto.

3. Datos de
desempefio del
trabajo.

4, Factores
ambientales de la
empresa.

5. Activos de los
procesos de la

organizacion.

3.Representacion de
datos

4. Habilidades de
comunicacion.

5. Habilidades
interpersonales y de
equipo.

6.Reuniones

3. Actualizaciones al plan

para la direccion  del
proyecto.
4. Actualizaciones a los

documentos del proyecto.
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Fuente. Elaboracion a partir de PMI (2017, p.504-505).




Apéndice H. Lista de chequeo de las practicas de gestion de proyectos

Organizacion:
Fecha de auditoria:
Persona que realiza la auditoria:

Nombre del proyecto:

En la casilla de puntaje, valore las practicas de gestidon de proyectos, calificando los siguientes items entre 1y 5,
donde 1 indica que no se realiza ninguna actividad relacionada y 5, se realiza la actividad de manera formal y
programada.

PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS Puntaje

Observaciones

Se definen los objetivos a cumplir en los proyectos teniendo en cuenta las metas de la organizacion
1 | y/o necesidades de clientes o usuarios.

2 | Se definen los requerimientos incluyendo necesidades y/o expectativas de los stakeholders.

3 | Se identifican los stakeholders y sus necesidades son analizadas.

Puntaje Promedio:

PLANEACION DE UN PROYECTO

4 | Se aprueba el cronograma del proyecto conjuntamente con los clientes o usuarios.
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Se estiman los costos del proyecto a nivel de actividades y recursos.

Se incluyen reservas en el presupuesto de los proyectos.

Se acuerdan los roles y responsabilidades con el equipo del proyecto.

Se definen los requerimientos de informacion de los stakeholders de los proyectos.

Se definen métricas de calidad y la manera de medirlas.

10

Se identifican y registran riesgos en los proyectos.

11

Se definen respuestas a los riesgos de los proyectos segun su criticidad.

12

Se define la manera para aceptar o negar los cambios en los proyectos.

13

Se define el modo en que se van a adquirir los recursos o contratar las personas cuando se requiere.

Puntaje Promedio:

EJECUCION DEL PROYECTO

14 | Se desarrollan los entregables definidos en el alcance del proyecto.
El compromiso de los stakeholders se mantiene, respondiendo a sus necesidades y solucionando los
15 | problemas que surgen.
16 | El avance de las actividades asignadas es reportado por el equipo de proyecto.
17 | Se construye el ambiente requerido para que el equipo de proyecto desarrolle su trabajo.
18 | Se mantienen informados los stakeholders con respecto a lo que esta sucediendo en el proyecto.
19| Se implementan los cambios que son aprobados en los proyectos.
20 | Se seleccionan proveedores o contratistas calificados segun los requerimientos de los proyectos.
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Puntaje Promedio:

MONITOREO Y CONTROL DEL PROYECTO

21

Se hace seguimiento al presupuesto del proyecto y se toman acciones si hay desviaciones.

22

Se verifica que las métricas de calidad correspondan a las metas esperadas y en caso contrario, se
toman las acciones requeridas.

23

Se controlan los riesgos registrados y se identifican nuevos riesgos durante el desarrollo de los
proyectos.

24

Se verifica el cumplimiento de los compromisos de los contratistas y en caso contrario, se toman las
acciones necesarias.

25

Se determinan las desviaciones en el cronograma y se toman las acciones que se requieran.

26

Se hace seguimiento al desempefio de las personas en el equipo y se provee la retroalimentacion
correspondiente.

27

Se verifican los resultados generados por los cambios implementados.

Puntaje Promedio:

CIERRE DEL PROYECTO

28

Se obtiene la aceptacidn firmada de los resultados y entregables del proyecto.

29

Se miden y analizan las percepciones de los stakeholders con respecto al desarrollo de los proyectos.

30

Se registran las lecciones aprendidas en los proyectos.

Puntaje Promedio:
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Puntaje Total Practicas de Gestion de proyectos

Valoracion de Resultados
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1. Alcance
Nro de
Pregunta Puntaje
1
2
14
Puntaje Final
2. Tiempo
Nro de
Pregunta Puntaje
4
16
25
Puntaje Final
3. Costo
Nro de
Pregunta Puntaje
5
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21
Puntaje Final
4. Calidad
Nro de
Pregunta Puntaje
9
22
28
Puntaje Final
5. Riesgos
Nro de
Pregunta Puntaje
10
11
23

Puntaje Final




6. Adquisiciones y Contratacion 17

Nro de 26
Pregunta Puntaje Puntaje Final
13
20 9. Comunicaciones
24 Nro de
Pregunta Puntaje
Puntaje Final
8
7. Gestion de Stakeholders 18
Nro de 30
Pregunta Puntaje Puntaje Final
3
15 10. Gestion de cambio en los proyectos
29 (no es gestidn de cambio organizacional)
Puntaje Final Nro de
Pregunta Puntaje
12
8. Recursos Humanos
19
Nro de
Pregunta Puntaje 27
7 Puntaje Final
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Apéndice . Encuesta identificacion de los criterios para medir la efectividad de la gestion de los

proyectos

El propdsito del siguiente cuestionario que es exclusivamente académico, es el de establecer la
percepcion que tienen las personas con respecto a la efectividad de gestion de los proyectos en su
organizacion. La informacion que Usted provea es estrictamente confidencial y seran los resultados
estadisticos los que se haran publicos. Agradecemos su colaboracion en el diligenciamiento de las siguientes
preguntas:

Fecha de diligenciamiento (mm/dd/aaaa):

IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION

A. Organizacion:

B. Tipo de organizacion: 1. Privado () 2. Pablico ()

C. Sector econémico en la cual se encuentra la organizacion

( ) ( ) 3. Tecnologia de
1. Salud ( ) 2.Educacion  Informacion
()
4. ( ) 5.
Transporte Construccion ( ) 6. Servicios
()
7.
Energético () 8.Financiero ( ) 9. Manufactura
()
10.
Comercio () 11. Telecomunicaciones
( )
12. Otro.
Cual?

D. La organizacion esta certificada en una norma de calidad? 1.SI( ) 2.NO ()

F. La estructura de la organizacion es: ( )1.Funcional, ( ) 2. Proyectizada, ( ) 3.Matricial

IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO
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G. Area o departamento en el que trabaja:

H. Participacion en los proyectos (Elija la que ha predominado):

1.Lider de Proyecto ( )

2.Integrante de equipo ()

3.Stakeholder en general <Personas que ofrecen o reciben informacion, productos o servicios del
proyecto, que participan en la aprobacion de sus resultados, colaboran con actividades especificas sin
participar formalmente como intgrante de equipo > ().

I. Afos de trabajo en la organizaciéon : 1. Menor a 3 afios () 2.Entre 3y 5 afios ( )

3. Mayorab5afios ()

J.Rangodeedad: 1.Menorde30( ) 2. Entre30y50( ) 3.Mayorde50 afios ( )

Por favor indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases, registrando un
numero entre 1y 10, donde 1 es fuertemente en desacuerdo y 10 es fuertemente de acuerdo con que el

aspecto evaluado se presenta en su organizacion.

Valor entre 1
y 10

En la organizacién se cumple con el alcance definido para los

1 proyectos.

Los productos o resultados de los proyectos cuentan con la calidad

2 | esperada por la organizacion.

Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de

3 | los stakeholders o grupos de intereés.

Los proyectos habilitan el cumplimiento de objetivos estratégicos de

4 | la organizacion.

Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados de

5 |los proyectos.

El desarrollo de los proyectos permite crear una relacion sostenible

6 |entre la organizacion y los proveedores y contratistas.

Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con su

7 | participacion en los proyectos.
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La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante

8 |el desarrollo de los proyectos.

En la organizacién se cumple con el presupuesto estimado para los

9 proyectos.

Los proyectos que se desarrollan en la organizacion cumplen los

10 |cronogramas que se estiman para su realizacion.

Las respuestas dadas a los riesgos que se presentan son las

11 |requeridas por los proyectos.

Fuente. Elaboracion a partir de Ariza (2017b, p.361-364)
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Apéndice M. Declaracién de consentimiento informado
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Apéndice N. Entrevistas

A. ENTREVISTA A DARIO SANABRIA

Se realizé entrevista el dia 06 de agosto de 2019 de 6:30 a.m. a 7:10 a.m. en las instalaciones
de Profamilia, al sefior Dario Sanabria, Director de Tecnologia. Previo a dar inicio a la grabacion,
se realiz6 socializacion del objetivo de la entrevista y del trabajo de investigacion “Disefio de una
metodologia para la gestion de proyectos de mejora organizacional en Profamilia”.

La entrevista fue adelantada por los integrantes del grupo investigador: Daniel Genaro

Castafieda y Diana Carolina Acero.

1. Diana Acero: ¢{Qué antecedentes ha tenido Profamilia desde el &rea de tecnologia?

Dario Sanabria: Depende de los modelos de liderazgo de la organizacion ya que determinan
la manera como se abordan las diferentes situaciones de la organizacion, y los problemas vistos
COMO NUeVOs retos.

Inicia como una organizaciéon de tipo familiar por lo que los proyectos se realizaban de manera
organizada con un propdsito claro, pero con falencias en su organizacién, formulacion planeacion
y consecuencias en su ejecucion tomando mas tiempo y generandose mas imprevistos y con
problemas en la medicion de la ejecucion.

Se ha dado un cambio de mando reestructurado la organizacién desde hace unos 10 afios
destacando en la cultura, valores, excelencia en el servicio, en el logro y resultado lo cual formay
prepara a la organizacién para que tome los nuevos retos de manera organizada.

En conjunto con el area de procesos y mejora continua se implementa un trabajo en equipo
matricial y con un cambio de cultura al liderazgo por procesos o proyectos dependiendo de los
retos que se presenten, donde el lider no necesariamente es el jefe de area o el de mas alto rango.

La experiencia ha llevado a ver una planeacion de los proyectos en tiempo objetivo recursos
y directriz de la alta direccion de las decisiones informadas, es decir, con datos hechos y cifras.
Esto conlleva o facilita el manejo e implementacion de las métricas.

El equipo de trabajo es de 14 personas para atender 1.500 empleados con 1.200 puestos

computarizados.
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2. Diana Acero: ¢(Qué proyectos ha desarrollado y cuéles han sido sus principales

resultados?

Dario Sanabria: Se llevan 4 afios donde uno de los proyectos de alto impacto fue el ERP
SAP, con el fin de agregar valor a la organizacion de medir las situaciones y tener la informaciéon
de manera oportuna y pertinente donde se involucré a toda la organizacion con una planeacion de
6 meses y de ejecucion 1 afio el cual viene en un proceso de mejora continua. Siendo transversal,
involucra a todos los puntos de venta de la organizacion, a las 5 areas de negocio y a las diferentes
direcciones lo que ayudo al cambio de paradigmas para trabajar por procesos. Antes se tenian

maodulos independientes que no permitian unificar la informacion.

3. Diana Acero: ¢Cuales fueron los retos maés criticos en el proyecto ERP SAP?

Dario Sanabria: Las areas no se encontraban preparadas ya fuera por los procesos tomando
decisiones al respecto, sensibilizando a las areas en cuanto a que hacian parte de un proceso y
tenian mas relevancia que sus propios intereses personales o como area, realizar despidos siendo
lo més dificil y en el caso particular de Profamilia, poner a trabajar a todas las areas de la
organizacion, desde las cajas en las clinicas, hasta la contabilidad o tesoreria central por lo que

trabajar de manera coordinada era un gran reto.

4. Diana Acero: ¢Como se priorizan los proyectos?

Dario Sanabria: Cada area formula proyectos y cuando el impacto es grande o los recursos
son importantes se eleva ante el comité de direccion ejecutiva conformado por los gerentes
generales y la direccion ejecutiva de la organizacion. A veces cuesta, dado que son diferentes lineas
de accidn y algunas no interactian unas con otras dado que todas las areas misionales son
transversales. Aunque un proyecto sea de educacion virtual requiere de la integracion de varias
areas. Se tienen los mismos recursos para todas las lineas de accion.

Anteriormente, se ejecutaban los procesos Unicamente con los recursos internos de la
organizacion (aunque funciona bien por el conocimiento de la organizacién y el proceso), pero esto

desvia la atencion de algunos procesos cotidianos.

5. Diana Acero: ¢Como se alinean los proyectos a la planeacion estratégica? ¢Como se

relaciona con su area?
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Dario Sanabria: Estos corresponden a los objetivos grandes, y estos tiene una serie de
actividades, en donde el area se ve impactada por 3 como lo son excelencia en el servicio,
innovacion, apoyo y apalancamiento a los procesos de la organizacion, entonces cuando se hace la
planeacion de actividades (usualmente en agosto) que va ligado con el presupuesto por nombrar
alguno, se plantean las actividades que se van a realizar el proximo afio que estén alineadas con
esos objetivos, y también se recoge de las areas que estan haciendo con sus objetivos. Por ejemplo,
el centro de experiencia, el cual es un proyecto donde se busca cambiar la manera en que se maneja
toda la interaccion con los usuarios.

Ese es un proyecto que se diria que es de atencion al usuario, aunque todo el componente es
tecnoldgico el cual nace de un call center que se habia tercerizado. Pero, al Profamilia manejar
informacion sensible donde se habla de sexualidad, enfermedades, equidad de derechos, aborto
bajo lo prescrito en la ley colombiana, por lo cual no es facil entregarselo a un call center
tercerizado de manera responsable. Los esfuerzos en capacitacion, la rotacion del personal, hacia
que no fuera lo mejor por lo que nace la iniciativa de realizar una solucién propia (in house) lo que
requiere de un esfuerzo en conjunto entre areas.

Para esto se revisa cudl poblacion es la que se esta atendiendo y se encontré que el 67% que
las personas que contactan es menor de 34 afios. La poblacion joven se comunica por cualquier
medio menos por el teléfono ya que en la mayor preferencia se tienen los mensajes de texto seguido
por las redes sociales, en tercer lugar, el correo y por ultimo, el teléfono por lo que lo ultimo que
se quiere es estar pendiente de un teléfono.

Por lo que se hace es crear un centro de experiencias que, considerar mediante herramientas
tecnoldgicas el manejo de esas interacciones. Aln se esta en ese proceso, porgue hay un objetivo
fundamental en la excelencia del servicio, un objetivo en la retencion de clientes, un objetivo en la
optimizacion de recursos. Entonces, un proyecto que nace como optimizacion de un call center se
convierte en una solucion que apunta a mas de dos componentes de la planeacion estratégica. Se
tienen componentes estratégicos que se tratan de manera propia, pero asi mismo se tiene

componentes estratégicos que se manejan de manera transversal en los proyectos.

6. Diana Acero: ¢Qué hace falta para que los proyectos se den satisfactoriamente?
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Dario Sanabria: Recursos. Normalmente, en las organizaciones con enfoque social como
Profamilia el tema de los recursos es complicado por la escasez de estos llevando a que se
especialice en la optimizacion de recursos y eso cuesta. Cuando se trata de optimizar se hace el uso
de recursos internos, se sobrecargan algunas actividades o se sacrifican otras para que los proyectos
se ejecuten de una manera adecuada, pero esto no es lo Unico para que sea la mejor manera.

Lo otro es la planeacion y medicién ya que lo que no se mide no se sabe cdmo esta.

7. Daniel Castafieda: ¢la decision de apropiarse del Call Center parte de unos
indicadores ya establecidos en el cuadro de mando integral?

Dario Sanabria: A partir de indicadores muy propios. En las areas hay indicadores, pero
como un cuadro de mando integral hace falta robustecer a la organizacién, ya que a pesar de que
la directriz de la gerencia o la alta direccién es el enfoque en hechos y datos, las gerencias en si
son mas auténomas en las decisiones, donde la cultura es que los proyectos por asi decirlo, buscan
a los gerentes y no al contrario. En las reuniones de seguimiento es al gerente al que se le muestran
los indicadores y las iniciativas en vez de ser el gerente el mayor interesado y, por lo tanto, es un
punto a fortalecer para asi poder llegar a tener ese cuadro de mando integral y no se vea una
segmentacion entre las areas de la organizacion. Porque a pesar de que se manejan indicadores y

seguimientos, no se tienen unificados.

8. Diana Acero: ¢Cdomo se realiza actualmente el seguimiento a los proyectos?

Dario Sanabria: Existen unos lideres de proyecto que monitorean y hacen seguimiento a los
proyectos. Se cuenta con 5 gerencias por lo que existen diferentes tipos de seguimiento como lo es
una micro gerencia, otra mas orientada a grandes objetivos, entonces dependiendo del lider de
quien dependa define la manera en la cual se hace un seguimiento. AUn asi, no se cuenta con un
criterio unificado para realizar los seguimientos, lo cual contribuiria a generar el cuadro de mando

integral.

9. Diana Acero: ¢ Como imagina una metodologia de proyectos?

Dario Sanabria: Depende del estilo de la organizacién, ya que existen organizaciones muy
maduras donde los indicadores son el diario donde el actuar estd enmarcado en una metodologia,

una planeacion y unos indicadores y eso encaja en todo lo que es planeacion y medicion. En
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organizaciones en las que no se tiene un enfoque a resultados ya que los resultados se mediaban
en cuanto a qué poblacion se impactaba, cuantas muertes se redujeron, pero que a nivel
organizacional no se tenia esa conciencia de que desempefio se tenia.

Desde la experiencia de tecnologia, siempre se debe llevar una propuesta de cémo se ven las
cosas para asi facilitar la negociacién y llegar a un acuerdo. Si se llega con un tema demasiado
amplio por ejemplo ¢(Qué quieren ver en la poblacién que atendemos? No facilita los acuerdos,
mientras que si se propone: X numero de mujeres han venido por un motivo de consulta en
particular con sus respectivos diagndsticos. La idea es buscar lo que més les genera inquietud a los
gerentes y desde esa perspectiva se puede plantear una aproximacion de qué es lo que deberia
medir ese cuadro de mando. Esto se da, cuando no se tiene una completa claridad en la planeacion

estratégica.

10. Diana Acero: ¢Qué tanto impacta un proyecto de tecnologia en la satisfaccion del

usuario?

Dario Sanabria: Mucho. Hace poco se finalizdé un proyecto que se hizo sobre SAP el cual
impact6 de manera negativa la satisfaccion del usuario por el uso tan complejo de la herramienta
y porque ademas impacto los tiempos de atencion al usuario a pesar de que internamente se
facilitaran algunas tareas.

Se acaba de hacer un proyecto llamado ADA la cual es una capa intermedia de SAP que
facilita la interaccion con los usuarios donde las premisas eran facil de hacer, facil de aprender y
facil de atender. Los proyectos pueden impactar positivamente muchas cosas y mas en tecnologia
pasando de 8 pantallas a 1, reduciendo pasos y bajando los tiempos de atencién a los usuarios.

Lo que se debe entender en especial en organizaciones como Profamilia que son dispersas
geograficamente, que tiene diferentes culturas por tener presencia en todo Colombia. Hay que
entender en terreno qué es lo que estd pasando, en donde se enfatizaban los lugares con mas
presencia como Bogota o Medellin y se descuidaban los lugares mas alejados como Tumaco o
Apartado.

Los proyectos de tecnologia impactan el facilitar el trabajo para que en los puestos de trabajo

se dedigue mas tiempo a analizar que al hacer. Esto también depende de cdmo se transmite ya que,
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si se le dice al operador que va a realizar el trabajo en la mitad de tiempo, se genera una resistencia
por la creencia de que van a perder su trabajo o que se va a duplicar el trabajo que realizan.

En Profamilia se ha cambiado el esquema de comunicacion contando con lideres
comunicadores, boletines, un buen esquema de comunicacion, buenas estrategias, grupos focales,
comités primarios y es importante que las personas sepan la importancia de la labor que realizan.

En el area, se tiene un sistema donde se centralizan todos los requerimientos el cual se llama
la mesa de ayuda facilitando la gestion. Cuando se realizaba una solicitud se priorizaba la jerarquia
en vez de tener en cuenta el nivel de importancia de los procesos que se podrian ver afectados. Por
lo que se realiza un trabajo de sensibilizacion con la organizacion dando mayor relevancia a que
los clientes salieran satisfechos generando satisfaccion en el usuario, en quien presta el servicio y
en quien lo recibe.

Mucho de lo que se hace esta enfocado en pensar siempre en la silla vacia, es decir, que en
todo lo que se haga se tiene un cliente ya sea interno o externo y esto se debe ejecutar con los
recursos con los que se cuenta y con los que se aprueba desde presupuesto.

Es algo que ha faltado a manera de cultura, donde hoy en dia se reportan los incidentes y se
mantiene un seguimiento por medio de metodologias como el ITIL. Hay falencias en cuanto la
cultura de los usuarios, en cuanto al seguimiento de sus solicitudes, ya que esto ayudaria a mejorar
el servicio. Actualmente, se cuenta con una entrevista sobre como le parecid el servicio con la
denominacién de bueno regular o malo, pero muy pocos la contestan por lo que hay que mejorar

ese aspecto.

11. Diana Acero: ¢ Qué expectativas le genera la implementacion de una metodologia para

la gestion de proyectos?

Dario Sanabria: Ayuda a optimizar los recursos y a saber cbmo se esta y hacia donde va la
organizacion. Profamilia ha crecido mucho y viene de manejar metodologias informales, ayuda
gue a medida que se va creciendo se vayan implementando metodologias en instrumentos formales
para realizar las actividades. Es cierto que se debe realizar un cambio de cultura, tarea que ya se
viene adelantando en la organizacion reconociendo la importancia de contar con estas
metodologias y asi mismo contar con el apoyo para que se den los cambios necesarios.

Lo fundamental para que los cambios se den, se atribuyen al liderazgo ya que sin este seria

practicamente imposible. En algin momento se cambiaron las herramientas de correo tratando de
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disminuir costos operativos y en busqueda de eficiencias, en donde la direccion con la que se
contaba en ese momento no se contaba con el apoyo con el que se cuenta en la actualidad, lo que
genero que se hiciera un retroceso tan solo por satisfacer las necesidades de ciertas partes.

El proyecto se plantea nuevamente con la nueva directora ejecutiva donde ella retine a todos
sus gerentes indicandoles que, si ella podia usar el sistema, cualquier profesional podria hacer lo
mismo. Esa actitud de ponerse la camiseta llevdO a una implementacion de una cultura
organizacional que jalona al progreso.

En tecnologia se vive el cambio y cuando no hay cambio se vuelve aburrido, ya que el cambio
nos lleva a evolucionar como personas y como area.

Diana Acero: Muchas gracias por su tiempo y por aportar informacién para el desarrollo de

nuestra investigacion.
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B. ENTREVISTA A GIOVANNI GUERRERO

Se realizo entrevista el dia 14 de agosto de 2019 de 7:30 a.m. a 7:35 a.m. en las
instalaciones de Profamilia, al sefior Giovanni Guerrero, Director de Calidad y Gestion Clinica.
Previo a dar inicio a la grabacidn, se realiz6 socializacion del objetivo de la entrevista y del trabajo
de investigacion “Diseflo de una metodologia para la gestion de proyectos de mejora
organizacional en Profamilia”.

La entrevista fue adelantada por Diana Carolina Acero, en calidad de integrante del equipo

investigador.

1. Diana Acero: ¢{Qué experiencia ha tenido la En gerencia de proyectos?

Giovanni Guerrero: Médico con experiencia en gerencia del sector de la salud, auditoria
médica, formacioén en marketing farmacéutico. En si, ha sido una carrera enfocada hacia los
servicios administrativos y de la salud en donde actualmente desempefia el tercer cargo en su
carrera administrativa donde el grueso de la carrera se desarrolla en Sanitas durante 15 afios, en
donde 3 afios estuvo en Brasil abriendo mercado de salud. Es ahi cuando en su carrera se tiene

acercamiento con los procesos y se da a entender la importancia de un enfoque hacia los procesos.

Después de esto se posesiona como Gerente cientifico de investigaciones en el Hospital de la
Misericordia siendo lider de varios proyectos institucionales y de mejoramiento. Entre ellos, estuvo
en la implementacion del centro de cancer Infantil mas grande de Colombia que cuenta con 50
camas, 25 camas de cuidados intensivos, 10 camas para neonatales, radiologia, grupo de

neurociencias, resonancia y cardiologia.

Se contaba con una PMO y un director de proyectos para gestionar asi cada uno de los
proyectos que requiere del hospital por ejemplo como un proceso de acreditacién y como se iba a
hacer en el hospital. En Profamilia ya lleva un tiempo de 4 meses, tiempo en el que cree que es
algo viciada en cuanto a que las organizaciones como las personas tienden a adaptarse a un

ambiente en el que no se tiene claridad como una demostracion de la resistencia al cambio.
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En Profamilia se manejan 5 unidades de negocio: Farma, IPS, Educa, Proyectos e

Investigaciones.

La parte en la que contribuye IPS es operando todo el portafolio de productos y servicios que
se prestan de salud pero no solamente el portafolio. También actividades como el lanzamiento del
medicamento o insumo al pablico donde lo ejecutan los médicos para los pacientes y también se
ejecuta por medio de las farmacias para los clientes, materiales para entrenar y para capacitar,
teniendo en cuenta que es con enfoque externo ya que la parte de formacion interna corresponde a

talento humanao.

En proyectos e investigaciones se identifican proyectos o iniciativas para que se desarrollen
de manera extra mural o por Brigada o porque hay una crisis humanitaria donde se hacen
atenciones especificas. También hay otros proyectos desde el punto de vista del largo plazo. La
organizacion tiene 54 afios y desde hace 53 afios se tiene una sociedad con la IPPF (Instituto de
Planificacion Familiar) a nivel internacional con sede en Londres, donde llegan con propuestas
como por ejemplo de donantes a través de intermediarios de fondos para crisis humanitarias
operativizado en las 34 sedes del pais para tratar casos como el de la crisis migratoria que se

evidencia en todo el pais.

De la misma manera ocurre con la parte administrativa donde las iniciativas de las areas
administrativas terminan siendo ejecutadas en IPS, contextualizando la importancia de lo que es
IPS y la importancia de implementar proyectos nuevos y la manera en como se hace. Aunque en
Profamilia hay una buena estructura en proyectos, es mas en las fases de metodologia, planeacion
y seguimiento donde hay que reforzar. Por ejemplo, hay necesidades de arreglar una clinica o
mejorar una clinica en donde hay una falencia y es que no se cuenta con un responsable directo;

aqui no hay un doliente sino que hay varios y asi mismo se pierde el foco en las responsabilidades.

Para esto es necesario tener un sponsor o lider funcional conocedor de la metodologia, es claro

gue se encuentran fragmentados los proyectos internos en donde la iniciativa nace en otra area y
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lo ejecutan en mas de un area que, aungue es cierto que se integran las areas para la planeacion, es
en la ejecucion donde se generan las falencias.

En la IPS se tiene un coordinador y un director de proyectos donde se dividen los proyectos
siendo otra falencia dado que estos deberian estar unificados.

2. Diana Acero: ¢el area puede actuar con autonomia sin articularse con otras areas?

Giovanni Guerrero: Por ejemplo, yo deseo ampliar una de las sedes, en donde para poder
realizar esto se debe articular con administrativo para la revision de planos y demas. Si se necesita
personal, este debe ser solicitado a talento humano por lo que mantiene una constante interrelacion.
A pesar de esto no se tiene estandarizada una metodologia, formatos o procedimientos lo que
conlleva a varios vacios en los proyectos.

Las lecciones aprendidas han sido las que se realizan de manera cotidiana sin una estructura
definida donde no se registra el conocimiento ni la manera de hacerlo en donde por ejemplo si se
contara con una estructura definida, se podran recordar las desviaciones a las expectativas como el
disefio de planta suficiente para atender a una poblacion o clientes en especifico y que este cumpla
con los requerimientos técnicos. En donde se tendran que articular con el &rea de infraestructura
para calcular los metros cuadrados, pero esto se daria si existieran los formatos y procedimientos
que sirvan para gestionar esa informacion ya que, sin esto, el conocimiento se lo queda la persona

y no la organizacion.

3. Diana Acero: ¢Cdmo se prioriza un proyecto en Profamilia de gestion clinica?

Giovanni Guerrero: Se plantea ante la gerencia de salud y ahi se eleva a la junta directiva,
no se conoce en concreto una metodologia para priorizar, pero se supone que al momento de
evaluarlos se tendrén en cuenta criterios como lo financiero, costo, retorno de la inversion, entre
otros.

Yo digo que asi se prioriza. Y que quede eso en un documento claro. Se hizo una matriz de
priorizacion donde exista el area que nos diga a nosotros: ¢cuantos proyectos va a montar
Giovanni? Yo voy a montar este, este y este”. De acuerdo a las matrices viendo las necesidades
de la poblacion, las necesidades, el retorno de la inversion, todo este tipo de cosas, la prioridad
quedo: Sede Cedritos como primera opcion, Segunda opcion: arreglar las oficinas del director de

gestion clinica, etc. Porque debe existir esa priorizacion.
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4. Diana Acero: ¢ Como se hace el seguimiento a proyectos de gestion Clinica?

Giovanni Guerrero: No son proyectos de gestion clinica exclusiva. Son proyectos de salud.
De lo que estoy contando es proyectos de salud. ;Como se hace? Con reuniones periddicas, pero
que exista una metodologia oficial, ;nos vamos a reunir cada ocho dias? Yo estoy entrando a
alinear a la gente en eso. Y eso les ha costado porque primero me ven como el policia, y yo digo
el que no hace el seguimiento pierde el control de todo. ¢En qué vas con esto, en qué vas con
aquello? Si, eso no existe. Entonces, digamos que asi de metodoldgico, digamos de una manera

empirica, claro que si.

Por algo también ha crecido Profamilia, quiero que lo tengas claro porque no es que no lo
hagamos. No lo hacemos dentro de una linea 0 un marco metodologico, donde exista un formato
0 un acta. Por ejemplo, te voy a contar una infidencia aqui. Nosotros estamos lanzando la sede de
Chia, no nos aprobaron la habilitacion a Secretaria de Salud, y estamos en este momento haciendo

un plan de trabajo para volvernos a presentar.

Cuando yo entro a mirar, veo todo lo que te acabé de escribir, esas son las debilidades. Cuando
llegd la negacion, se estallo una bomba y todas las areas, incluyéndonos comenzaron a buscar
responsables: eso es gestion clinica, eso es infraestructura, eso es arquitectura, eso es calidad. Y se
pasaban entre todos la pelota.

Afortunadamente, como te digo, no estoy tan contaminado. Si que encontré que: no existe una
unificacion, no existen unos alcances bien definidos, no existen unos roles bien definidos.
Entonces, dicen: pero calidad aval6 el plano, y por eso es que lo construimos. Yo dije: ¢Aval6 qué?
¢Cual es el alcance de la evaluacion de calidad?. No es decir: aqui hay 2 x2, cuatro metros, pase.
Ese es un alcance de arquitectura. Mi alcance, es decir: cuenta el consultorio con un bafio, cuenta
con una sala de espera, cuenta con una recepcion, cuenta con lo minimo para operar. No estan

claros los roles.

Ahi, se ve esto supremamente fragmentado. Con decir que al hablar con una de las gerentes

me dice quiero aterrizarte ya que t0 eres nuevo y dijo: “Muchas de las cosas que tii me estds
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diciendo ya fueron discutidas hace unos tiempos, inclusive con la direccion ejecutiva a bordo
donde tomamos decisiones”. Ejemplo para que me entiendas: para operar este consultorio debe
tener como minimo 4 metros cuadrados y venimos aca y decimos tiene 3.50 metros cuadrados,
entonces el arriendo muy barato, estd muy bien localizado, en fin, vaydmonos para ese de 3.5y no
el de 4, y todos decimos: ok si. Cuando pasa el tiempo, pasa la visita y nos dicen: oiga eso tiene
3.5 mtsy no 4 mts, se dan cuenta, ustedes no consultaron bien. Entonces ahi es donde decia, 0jo

¢qué pasod con la leccién aprendida? y me hago la pregunta: ;eso dénde quedo registrado?

Porque en un proyecto tengo que definir lineamientos. Entonces, se hace la presentacion del
anteproyecto, se definen los lineamientos con Direccion Ejecutiva, se comienza a ejecutar y
comenzamos a monitorear. Vamos ahi... Y cualquier desviacion que salga del proyecto, haremos
una reunién extraordinaria para definir conductas y si hay que elevarla a la Direccion Ejecutiva, se
elevara con el fin que exista el menor riesgo en la culminacién de proyecto. ;Si me hago entender?
Eso no lo tenemos asi de detallado. Pero si le preguntas a los jefes, seguramente ellos van a decir:
“si nosotros hacemos reuniones”. No. Yo te digo como son las cosas, pues porque yo lo que quiero,
y me gustaria, y se lo dije a Andrea cuando llegué. Cuando yo llegué Andrea me dijo: Deja de ser
tan acelerado, te aterrizo aqui no hacemos esto, no hacemos lo otro. ;C6mMo? Yo no sé, pero aca

no lo hacemaos.

5. Diana Acero: ¢como considera que debe ser esa metodologia para la implementacion
de proyectos de mejora organizacional?

Giovanni Guerrero: Yo conozco la metodologia PMI, y me parece una metodologia muy
densa, muy compleja. Las estructuradas detalladas de trabajo me parecen maravillosas, pero me
parecen super complejas. Yo tenia un ingeniero de proyectos dedicado a sentarse con cada
sponsor, pero si que me demostrd, que ningun proyecto se nos cayd. Entonces, no es el riesgo-
beneficio. Dentro de mi diagnostico no esta eso. No hay un lider de proyectos, no existe ese lider
de proyectos. Si te dicen asi: “pero claro el director de proyectos se llama Marco Camargo, y la
gerente de proyectos, se llama Luz Yaneth”. No, no, esos son proyectos distintos. Ya proyectos
operativos. Ellos de alguna manera se involucran, pero de una manera muy sutil. Y finalmente ya

nos votan la papa caliente. Conseguimos el proyecto, denos la plata, tome operativice. Y entonces
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comienzan, pidamos tal informacion: ACNUR, UNICEF, el que sea que nos estd pidiendo tal

reporte, hagamosle el reporte, y comenzamos a correr.

Y estoy hablando de todo un pais 34 sedes, 26 ciudades, 4 regionales, 1100 empleados.
Entonces, ¢(Como lo veria? Deberian existir herramientas, instrumentos de aplicacion, deberia
existir un esquema clarisimo, un flujograma de quiénes son los que acttan, midiendo cargas. No
es que todo como es clinico, entonces céargueselo al Director de Gestion Clinica, va a llegar el
momento en el que me voy a reventar. Entonces, hay que entrar a monitorear y seguramente para
X proyecto, se va a contratar otro medico para que me esté apoyando y pueda seguirlo, pero con

otra persona al lado que esté en la operacion.

Esos instrumentos: cémo es la evaluacion del proyecto para implementar y operativizar. Por
ahi, hay una herramienta que esta muy interesante que la manejan los gerentes con el fin de montar
qué servicio quiero, cuanto me cuesta, como un PG, y mirando el retorno. Digamos que eso no
sirve, pero en la operacion ¢donde estd montado eso? Entonces, primero tengo que contratar,
cuénto tiempo tengo que disparar la requisicion a talento humano, para que talento humano busque,
cuéles son los acuerdos de nivel operativo y de nivel de servicios que aqui no tenemos asi de
descritos dentro de un marco procesos y de calidad para que, si yo sé que ella se demora 15 dias
para buscar este perfil, entonces yo tengo que mandar la requisiciobn como minimo 1 mes, antes. O
sea que si yo estoy pensando en abrir una sede en el mes de octubre yo ya deberia estar mandando
el requerimiento. Y esto deberia estar en un formato o en un check list. Esto hay que hacerlo, y

no, todo listo, ahora si a talento humano dice, si en un mes.

Diana Acero: Todo por correo electronico.

Giovanni Guerrero: Si, por correo electrénico o por algunas reuniones que se hacen. A mi
me gustaria pedir aqui, a quien no ha escuchado esta charla, ella es nuestra enfermera de calidad y
si no corrigeme Yuri si lo que estoy diciendo es falso. Nosotros no tenemos un archivo que yo
vaya a mirar y decir, el proyecto de Mayorga una sede que abrimos en Medellin, mire la carpeta

donde esté descrito todo lo que utilizamos para el montaje del proyecto, desde el anélisis, el marco

188



de arquitectura, como fueron los documentos que se hicieron, como fue el flujograma, donde esta

el acta de apertura, cierre del proyecto, eso no lo tenemos.

Y cuando uno gestiona proyectos, yo que he trabajado en gestion por proyectos, eso deberia
tenerlo. Y eso deberia quedar, el documento, y de ahi cuando cerramos el proyecto y ya entra la
operacion, alguien que esta liderando deberia decir cuéles son las lecciones aprendidas: a, b, c,d y
de ahi guardarlas. Tenemos que tener en cuenta esto, para no cometer el mismo error, que

cometimos con la primera. No lo tenemos.

Recomendaciones: si van a presentar a propuestas con Andrea que lo tiene mas claro que yo
sin duda, que sea muy préactico, no nos metamos con una estructura, 0 si se quieren venir con una
estructura ideal, pero también con una estructura realista. Me explico, presentar una propuesta para
presentar una oficina de proyectos, con un coordinador de proyectos internos, con un equipo de
trabajo de dos o tres ingenieros, etc, no sé, digamos definimos que eso era lo ideal, pero hay que
aterrizarlo con Profamilia, cobmo seria un crecimiento dando resultados e impactando, porque no
lo creas es plata lo que se ha perdido. Que es de la manera como hay que mostrarlos. O sea, cuanto
dinero con el ejemplo que te puse de Chia se ha perdido, hoy ya deberiamos estar produciendo.

No se esta produciendo.

Ya estamos perdiendo plata, estamos pagando arriendo. Entonces, de pronto hasta ese
coordinador de proyectos, ese ingeniero, ya podria estar facilmente pago mitigando todo eso y
multiplicando los proyectos, los tiempos de ejecucion de los mismos. Aqui patinamos mucho, aqui
se demoran mucho los proyectos. Si nos inyectan, si nos jalan las orejas, asi como que corren. Pero
corremos con tropiezos, porque lo que queremos realizar no nos da el tiempo.

Muchisimas gracias por su tiempo.

189



Figura 44. Registro fotografico entrevista con Giovanni Guerrero

Fuente. Equipo investigador

Figura 45. Registro fotogréafico entrevista exposicion

Fuente. Equipo investigador
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C. ENTREVISTA A LUIS MAHECHA

Se realiz0 entrevista el dia 14 de agosto de 2019 de 7:40 a.m. a 8:00 a.m. en las instalaciones
de Profamilia, al sefior Luis Mahecha, Director de Control Interno y Gestion del Riesgo. Previo a
dar inicio a la grabacion, se realizd socializacion del objetivo de la entrevista y del trabajo de
investigacion “Disefio de una metodologia para la gestion de proyectos de mejora organizacional

en Profamilia”.

La entrevista fue adelantada por Diana Carolina Acero, en calidad de integrante del equipo

investigador.

1. Diana Acero: ¢Qué experiencia ha tenido en cuanto a la formulacién y direccion de
proyectos?

Luis Mahecha: Creo que en Profamilia hay que hacer como un antes y un después.
Realmente, a partir del afio 2012 con el cambio de administracion hay totalmente un cambio en la
manera de hacer las cosas en la organizacion y eso llevo a que también se modernice y estructure
la organizacion de una manera diferente.

En este sentido, se crea la gerencia de investigaciones y proyectos se revitaliza, y se consolida
como una linea de accion dentro de la organizacidn, para gestionar esos proyectos que haran que
se puedan conseguir recursos para poder cumplir con el objetivo y la mision de la organizacion.
Ese es como el antes y el después.

Hoy en dia se incorpora un concepto a estos proyectos y es el concepto de los riesgos, y los
financiadores practicamente exigen que los riesgos sean considerados en la ejecucion de los
proyectos y que se administren de manera adecuada.

De hecho, hay un proyecto que se llama “Valiente” en el que peridodicamente se realiza una
reunion para revisar esos riesgos que se han identificado en un momento para saber cOmo estan, si
alguna vez se han materializado algunos de estos, si hay un riesgo nuevo que se deba considerar y
evaluar. Entonces, eso es lo particular de los proyectos hoy en dia, que le hemos incorporado ese

aspecto.
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2. Diana Acero: ¢Qué proyectos ha desarrollado en Profamilia y cuales han sido los

principales resultados?

Luis Mahecha: Proyectos, hemos desarrollado muchos en la organizacion a lo largo de estos
afos, que han tenido un diferente impacto. Creo que “Valiente” es uno de los que ha tenido mayor
resonancia dadas sus caracteristicas. EI empezar a trabajar con los nifios y adolescentes este tema
de la salud sexual y la reproductiva acompariada de sus padres y los educadores, me parece que es

un hito en lo que se ha hecho en Profamilia.

3. Diana Acero: ¢Cdmo se priorizan los proyectos?

Luis Mahecha: Teniendo en cuenta la visién y la mision organizacional, todo lo que tenga
que ver con salud sexual y reproductiva son aquellos proyectos a que les da esa prioridad y ademas,
aquellos que tengan que ver con derechos, esos son lo que se priorizan en la organizacion.

Diana Acero: O sea por el enfoque misional, es que se realiza la priorizacion.

Luis Mahecha: Exactamente, basicamente por ese enfoque.

4. Diana Acero: (Cémo se alinean los proyectos con la planeacion estratégica y en

especial con el proceso que usted maneja?

Luis Mahecha: Obviamente, por ser una linea de accidn, los proyectos estan considerados
dentro de la planeacion estratégica de la organizacion y el impacto que tienen dentro de la
planeacion es total, es basico. Y dentro de lo que tiene que ver con nuestra area, hemos querido
también prestar el acompafiamiento en la ejecucion de los procesos para que las actividades se
desarrollen tal como estan establecidas en el objetivo del contrato, se cumplan con los
compromisos y se cumplan con las especificaciones del financiador, para que asi tengamos un

resultado satisfactorio.

5. Diana Acero: Dentro de ese seguimiento que realizan y el apoyo permanente, ¢Qué

hace falta para que todos los proyectos se cumplan exitosamente?
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Luis Mahecha: Yo diria que los proyectos cumplen con esas etapas que tienen la formulacion
de un proyecto. En lo que estamos afinando y de hecho recientemente la gerente de proyectos e
investigaciones nos solicitd apoyo es, en la revision, en la evaluacion, en la supervision de la
ejecucion del proyecto, es decir, una especie como de auditoria continua para hacerle a cada una
de esas etapas, para no esperar a finalizar el proyecto o al final de cada una de esas etapas, para
hacer una evaluacion, una revision y un monitoreo, sino que de manera continua y a través de
algunas actividades muy sencillas, se pueda hacer esa evaluacion de cada una de esas etapas y se
puedan hacer correcciones sobre la marcha y no tiempo después cuando ya se ha finalizado la

etapa.

6. Finalmente, ¢cémo considera que esta metodologia puede impactar la satisfaccion del

usuario?

Luis Mahecha: Finalmente, las actividades que pudieran conducir a mejorar estas
actividades, van a tener un impacto no solamente en la satisfaccion del usuario interno sino también
el externo y la satisfaccion por parte de los financiadores de que se llevo a cabo un proyecto de
una manera transparente, en los tiempos previstos, sin mayores inconvenientes y con la
colaboracion y el apoyo total de todas las areas que hacen parte de la estructura organizacional de

Profamilia.

7. ¢COmo se articulan las otras areas en el desarrollo de un proyecto?

Luis Mahecha: Estos son transversales. Absolutamente todas las areas y todas las lineas de
accion interactGan en la ejecucion de estos proyectos. No puede desarrollarse un proyecto sin el
apoyo de la gerencia de talento humano, no puede desarrollarse un proyecto sin el apoyo de los
servicios de salud, no puede desarrollarse un proyecto sin el area de comunicaciones que es vital,
no puede desarrollarse un proyecto sin el apoyo del area de compras, de la gerencia administrativa
y por supuesto del area financiera.

Obviamente, también de los procesos, si tenemos en cuenta que en ocasiones hay que adaptar

esos procedimientos para poder ejecutar esas actividades objeto del proyecto.
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8. Diana Acero: Ha visto que las personas que lideran los proyectos, ¢Cuentan con el

apoyo para sacar adelante todos los proyectos?

Luis Mahecha: Considero que si, aqui “todos para uno y uno para todos” como dice el eslogan
de los mosqueteros porque es parte de la razdn de ser uno empleado de la organizacion, prestar

apoyo Yy colaboracion en la ejecucion de todas las actividades que desarrolle la organizacion.

9. Diana Acero: Usted menciona dentro de la ejecucion de los proyectos, que falta mas

auditoria. ¢ Como se hace el seguimiento a los proyectos?

Luis Mahecha: Nosotros no hemos dedicado nuestros esfuerzos realmente hacia esa area, es
algo que nos hemos propuesto a partir de este afio. De hecho, en nuestra planeacién asi lo
presentamos, esbozamos frente a la Direccion Ejecutiva y al Comité de Direccion Ejecutiva, de
gue ibamos a involucrarnos mas con esta area porque nuestro equipo es bastante reducido;
contamos con el apoyo de tres profesionales, uno esta en Cali, otro en Medellin y Martin que esta
aqui en Bogota. Obviamente, estamos hablando de 33 sedes en la organizacion, estamos hablando
de muchos procesos a los cuales le tenemos que poner la lupa y hemos priorizado segun el riesgo,
estos procesos para ser objeto de seguimiento y revision por parte nuestra.

Entonces, nos hemos empefiado en que este afio, vamos a prestar, vamos a incorporar este
proceso de estos proyectos en nuestra agenda y nuestra planeacion para poder hacer una revision
de cada una de estas etapas de los proyectos.

Diana Acero: En la revision que ustedes han realizado ¢qué han identificado en herramientas,
técnicas, que utilizan las areas en la implementacién de los proyectos frente a ese seguimiento?

Luis Mahecha: No estaria en capacidad de decirlo, como te comento hasta el momento vamos
a meternos de lleno a esto. Antes haciamos una revision muy leve, porque eran proyectos muy
pequefios, muy especificos. No quiero decir que los proyectos de antes fueran pequefios, no.
Siempre nos centrabamos en algunos proyectos en el cual se manejan recursos mas bien estatales
y que por su especificidad requerian de esa caracteristica, de estar un poquito mas al ser un

seguimiento mas preciso de la ejecucion de los mismos, dado el objetivo de estos proyectos.
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Pero estos son proyectos de mayor envergadura y requieren también de una planeacion

diferente y eso algo que nos proponemos, quedamos de hacer en este afio.

10. Diana Acero: ¢Considera que Profamilia requiere una metodologia para la

implementacion de los proyectos internos?

Luis Mahecha: Yo creo que si, claro es necesario innovar. Y Profamilia, siempre esta abierta
a la innovacion. A mi me parece que todas estas metodologias y herramientas que estan ahi, a la
orden del dia deberian ser aprovechadas para poder desarrollar de una manera eficiente y efectiva

los proyectos y hacer un mejor uso de los recursos que cada dia son mas escasos.

11. Diana Acero: Anteriormente, indic6 que se requiere la metodologia ¢ COmo considera

gue debe ser la metodologia para la implementacion de los proyectos?

Luis Mahecha: Consideraria que deberia ser en primer lugar a la medida, teniendo en cuenta
la estructura que tiene Profamilia porque como siempre lo manifestamos somos una organizacion
sui generis, no hay ninguna otra organizacion como Profamilia con tantas lineas de accion. Que
pensaria uno que cada una es aparte, que cada una es individual pero aqui todas se interrelacionan
y lo que se desarrolla en una linea de accion impacta de alguna manera en otra linea de acciéon y
asi mismo, entre los diferentes procesos que tiene la organizacion.

Entonces, deberia considerarse la estructura administrativa, la jerarquia de esos procesos, el
conocimiento y la experiencia de cada uno los lideres de esos procesos y obviamente, la mision y
la vision de la organizacidn para estructurarla de una manera adecuada.

Agradecemos mucho por su tiempo, por la disponibilidad para aportarnos la informacion,
conocimiento que ha adquirido desde su experiencia ha adquirido todos estos afios desde su mirada

como Jefe de Control interno.
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Figura 46. Registro fotografico entrevista Luis Fernando Mahecha

Fuente. Equipo Investigador
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Apendice O. Resultado aplicacion Lista de Chequeo Profamilia por Ciclo de Vida del Proyecto y

Area de Conocimiento

COMPARATIVO LISTAS DE CHEQUEO CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Organizacion: PROFAMILIA
Fecha de
auditoria: 12 DE AGOSTO DE 2019

Persona que

. o EQUIPO INVESTIGADOR
realiza la auditoria:

En la casilla de puntaje, valore las practicas de gestidon de proyectos, calificando los siguientes items
entre 1y 5, donde 1 indica que no se realiza ninguna actividad relacionada y 5, se realiza la actividad de
manera formal y programada.

. Puntaj .
Puntaje e provecto Puntaje
Descripcién del ciclo de vida del proyecto proyecto VZRT‘: CAL proyecto
OMNICANAL SALUD MTROLOGIA
PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS 3,33 3,33 3,33
PLANEACION DE UN PROYECTO 1,70 2,20 2,50
EJECUCION DEL PROYECTO 2,71 3,14 2,86
MONITOREO Y CONTROL DEL PROYECTO 2,57 2,00 2,43
CIERRE DEL PROYECTO 1,00 1,33 1,67
Puntaje Total Practicas de Gestidn de proyectos 2,26 2,40 2,56
Puntaje Puntaje Puntaje
.. .. proyecto )
Descripcion area del conocimiento proyecto VERTICAL proyecto Promedio
OMNICANAL SALUD METROLOGIA
Alcance 2,67 3,00 3,00 2,89
Tiempo 2,33 2,67 2,33 2,44
Costo 3,00 1,67 2,00 2,22
Calidad 1,00 1,33 3,00 1,78
Riesgos 1,00 3,00 2,00 2,00
Adquisiones y Contratacién 4,00 3,00 3,00 3,33
Gestion de Stakeholders 2,00 2,00 2,67 2,22
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Recursos Humanos 2,33 2,00 3,00 2,44
Comunicacién 1,67 2,00 2,33 2,00
Gestion del Cambio de los Proyectos 2,33 3,33 2,33 2,67

Fuente. Elaboracion propia.
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Apendice P. Tabla Promedio por pregunta para lista de chequeo de proyectos

- - Puntaje .
Descripcion Puntaje rovecto Puntaje
area del proyecto VER'I¥I CAL proyecto Promedio Fase Ciclo del proyecto
conocimiento OMNICANAL METROLOGIA
SALUD
Pregunta  20.
Se seleccionan
proveedores 0
contratistas 4,00 4,00 4,00 4,00 Ejecucion del Proyecto
calificados segun los
requerimientos  de
los proyectos.
Pregunta 1. Se
definen los objetivos
a cumplir en los
proyectos teniendo i .
en cuenta las metas 4,00 4,00 3,00 3,67 Practicas de Gestion de proyectos
de la organizacion
ylo necesidades de
clientes o usuarios.
Pregunta  16.
El avance de las
actividades - .
asignadas es 4,00 4,00 3,00 3,67 Ejecucion del Proyecto
reportado por el
equipo de proyecto.
Pregunta 3. Se
identifican los
stakeholders y sus 4,00 3,00 3,00 3,33 Précticas de Gestion de proyectos
necesidades son
analizadas.
Pregunta 18.
Se mantienen
informados los
stakeholders con 3,00 4,00 3,00 3,33 Ejecucion del Proyecto
respecto a lo que esta
sucediendo en el
proyecto.
Pregunta 2 2,00 3,00 4,00 3,00 Précticas de Gestion de proyectos
Pregunta 13 4,00 3,00 2,00 3,00 Planeaci6n de un proyecto
Pregunta 24 4,00 2,00 3,00 3,00 Monitoreo y Control del Proyecto
Pl’egunta 19 3,00 4,00 2,00 3,00 Ejecucic’)n del Proyecto
Pregunta 5 4,00 2,00 2,00 2,67 Planeacion de un proyecto
Pregunta 21 4,00 2,00 2,00 2,67 Monitoreo y Control del Proyecto
Pregunta 17 2,00 3,00 3,00 2,67 Ejecucion del Proyecto
Pregunta 26 3,00 2,00 3,00 2,67 Monitoreo y Control del Proyecto
Pregunta 12 1,00 4,00 3,00 2,67 Planeacion de un proyecto
Pregunta 10 1,00 4,00 2,00 2,33 Planeacion de un proyecto
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Puntaje

Descripcion Puntaje Puntaje

area o del proyecto VEE)'IXTgXL proyecto Promedio Fase Ciclo del proyecto

conocimiento OMNICANAL SALUD METROLOGIA
Pregunta 27 3,00 2,00 2,00 2,33 Monitoreo y Control del Proyecto
Pregunta 14 2,00 2,00 2,00 2,00 Ejecucion del Proyecto
Pregunta 25 2,00 2,00 2,00 2,00 Monitoreo y Control del Proyecto
Pregunta 9 1,00 1,00 4,00 2,00 Planeacion de un proyecto
Pregunta 22 1,00 2,00 3,00 2,00 Monitoreo y Control del Proyecto
Pregunta 11 1,00 3,00 2,00 2,00 Planeacion de un proyecto
Pregunta 7 2,00 1,00 3,00 2,00 Planeacion de un proyecto
Pregunta 4 1,00 2,00 2,00 1,67 Planeacion de un proyecto
Pregunta 23 1,00 2,00 2,00 1,67 Monitoreo y Control del Proyecto
Pregunta 15 1,00 1,00 3,00 1,67 Ejecucién del Proyecto
Pregunta 29 1,00 2,00 2,00 1,67 Cierre del proyecto
Pregunta 8 1,00 1,00 3,00 1,67 Planeacion de un proyecto
Pregunta 6 1,00 1,00 2,00 133 Planeacion de un proyecto
Pregunta 28 1,00 1,00 2,00 1,33 Cierre del proyecto
Pregunta 30 1,00 1,00 1,00 1,00 Cierre del proyecto

Fuente. Elaboracion propia.
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Apéndice Q. Acta de aprobaciéon del proyecto

PROYECTO

PRIORIDAD DEL PROYECTO

TEMA A TRATAR : ACTA DE APROBACION
FECHA

LUGAR

HORA

ASISTENTES:

Nombre Gerencia/ area

NO ASISTENTES (requeridos para toma de decisiones):

Nombre Gerencia/ area

OBJETIVO(S) DE LA REUNION

OBJETIVO DEL PROYECTO

RESUMEN DESCRIPCION DEL PROYECTO

201




COMPROMISO RESPONSABLE TIEMPO FECHA A
REQUERIDO CUMPLIR

OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES AL PROYECTO

La reunion se termind a las hh:mm. La proxima reunion se efectuard el dd/mm/aaaa a las

hh:mm

Fin del Acta

Fuente. Elaboracidn propia.
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Apendice R. Project Charter

PROJECT CHARTER

NOMBRE DEL PROYECTO

RESPONSABLE DEL PROYECTO

GERENCIA RESPONSABLE

DESCRIPCION DEL PROYECTO

OBJETIVO

ALCANCE

COSTO: TIEMPO:

DESCRIPCION DEL PROYECTO:

RESTRICCIONES

SUPUESTOS

PARTES INTERESADAS

ENTREGABLES

CRITERIOS DE ACEPTACION

FIRMA RESPONSABLE

FIRMA GERENTE

Fuente. Elaboracion propia.
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Apendice S. Cronograma de proyecto

[ —
CRONOGRAMA

! Actividad ﬂ Inicio ﬂ Fin ! Recurso

OO NGO UN|H_ WIN| =

[y
o

[
=

[y
N

[y
w

[y
s

[y
(%]

[y
(=)]

[y
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[y
[+]

[y
o

N
o

Fuente. Elaboracion propia.

204



Apéndice T. Estimado de costos

Metodologia proceso de gestion de proyectos CODIGO
PAGINA 1
ETAPA : PLANIFICACION FECHA DD/MM/AAAA
FORMATO VERSION 1.0

ESTIMADO DE COSTOS

NOMBRE DEL PROYECTO:

; Unidad de . Precio Unitario | Costo Total 5
ITEM wBS Medida Cantidad (COP) (COP) %o
11 |Gestidn de Proyectos 24.000.000 100%
1.1.1 |Administracién del Proyecto Dias 120 200.000{ 24.000.000

0

0

0

0

0

0

TOTAL 24.000.000 100%

COP=Pesos Colombianos

INSTRUCCIONES DE DILIGENCIAMIENTO

La estimacion de los costos de las actividades del cronograma incluye desarrollar una aproximacion de los costos de los recursos
necesarios para completar cada actividad del cronograma. A continuacion se recomienda dar lectura a las siguientes
instrucciones para su diligenciamiento:

NOMBRE DEL PROYECTO Registre la denominacion del proyecto sobre el cual se realiza la estimacion de costos.

fTEM Relacione el ndmero consecutivo de cada uno de los costos de las actividades a nivel del
proyecto.

WBS Detalle del costo en el que se incurrird a nivel de la actividad del proyecto.

Relacione la unidad de medida en gue se puede medir el costo de la actividad. Por ejemplo:

UNIDAD DE MEDIDA .
Hora/Hombre, Dias, metro cuadrado, etc.

Relacione el ndmero de unidades (cudntas) se necesitardn para la actividad. Por ejemplo, 130

CANTIDAD
dias de tiempo de formadores en plataforma virtual.

Relacione el valor unitario en pesos colombianos (COR) para cada costo a nivel de la actividad del
proyecto.

PRECIO UNITARIO

COSTO TOTAL Multipligue el precio unitario por la cantidad en cada linea de costo.

Establezca el porcentaje de costo, dividiendo el costo total a nivel de la actividad entre el costo

PORCENTAJE
total del proyecto.

TOTAL Sume cada uno de los costos totales del proyecto

Fuente. Elaboracion propia.
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Apéndice U. Presupuesto

Metodologi d tion d & CODIGO
todologia procese de gestion de proyectos covieo
ETAPA : PLANIFICACION FECHA iifMM/AA
FORMATO [VERSION Il 0
PRESUPUESTO

NOMBRE DEL PROYECTO

ITEM was Presupuesto|Duracién| Inicio | Fin | yrqq | yes» | MES3 | MES4 | MES5 | MES6 | TOTAL
Base (Dias)
TOTAL

ACUMULADO (MES)

ACUMULADO (%)

INSTRUCCIONES DE DILIGENCIAMIENTO

La preparacidn del presupuesto de costos implica sumar los costos estimados de las actividades del cronograma o paquetes de
trabajo individuales para establecer una linea base de costo total a fin de medir el rendimiento del proyecto. El presupuesto

deberd distribuirse en el tiempo y usarse como base para medir, supervisar y controlar el rendimiento general del costo del

proyecto. A continuacidn, se recomienda dar lectura a las siguientes instrucciones para su diligenciamiento:

NOMBRE DEL PROYECTO |Registre la denominacidn del proyecto sobre el cual se realiza la estimacion de costos.

FTEM Relacione consecutivamente el nimero de la actividad del proyecto. Por ejemple, 1, 2, 3,4, 5, etc.,
dependiendo de la cantidad de actividades registradas.

WBS Relacione el nombre de la actividad a nivel de paquete de trabajo del proyecto

PRESUPUESTO BASE Relacione el valor equivalente al costo que tendra la actividad en el desarrollo del proyecto.

DURACIGN Calcule el tiempo que durard el desarrollo de la actividad en el proyecto, hallando la diferencia entre
la fecha de inicio y la fecha de finalizacidn.

INICIO Relacione la fecha en gue dard inicio la actividad del proyecto

FIN Relacione la fecha en que se tiene programado la finalizacidn de la actividad del proyecto

MES Registre el valor del presupuesto gque se ejecutard para el desarrollo de la actividad mes a mes

TOTAL Sume el total del valor de los presupuestos gue fueron distribuidos mes a mes

ACUMULADC MES Ubiguese en el mes actual, y sume el valor total del presupuesto del mes anterior

ACUMULADO (%) Halle el porcentaje acumulado, dividiendo el valor acumulado del mes entre el valor total del mes

Fuente. Elaboracion propia.
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Apendice V. Gestion de riesgos

Fuente. Elaboracion propia.
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PROYECTO: | FECHA:
IDENTIFICACION DEL RIESGO Promed
Event io Grado
Escenar Riesgo de::ase 0 que Impacto AEl)D E(éBABILID de
io de .Cé":se.c“e" Proyect dl's'?ara g’g.ret. OCURRENCIA | EXposicio
Riesgo Amenaz |ciade riesgo 0 que e_rlesgo Jetivos n
a (causa) afecta (si Proyecto
aplica)
1 0 0 0 0 0 0
2
3
4
5
6
7
8
9
1
0
Puntacion Impacto Puntuacion Probabilidad de
Ocurrencia
90-99% Superior 81-99% Muy Alta
76%0-90% Mayor 56-80% Alta
51-75% Importante 36-55% Moderada
25-50% Menor 21-35% Baja
Menor a Inferior Menor a 20% Muy Baja
25%




Apéndice W. Plan de accion de riesgos

PLAN DE ACCION

Oportunidad Riesgo Accién a Fecha

Identificado | implementar Inicio FEETEE | HEpois e

item de Mejora
/hallazgo

Fecha de Fecha de

Elaboracion presentacion
del plan: del plan:

REVISO Y APROBO

Fuente. Elaboracion propia.
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Apéndice X. Lista de chequeo indicadores de calidad

Metodologia proceso de gestion de proyectos CODIGO  F-
; PAGINA 1
ETAPA : PLANIFICACION, MONITORED Y CONTROL FECHA  DD/MNM/AAAA

FORMATO VERSION _[1.0

INDICADORES DE CALIDAD DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto:
Métrica de Frecuencia |Frecuencia y
Criterios de Calidad Descripcion Calidad de la momento de Meta Responsable
ficid
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INSTRUCCIONES DE DILIGENCIAMIENTO

Mediante la matriz se calidad se identifican los criterios de calidad que aplican al proyecto y como se realizaran las
mediciones para estar seguros de gue se satisfacen los estandares establecidos. A continuacidn, lea detenidamente las
siguientes instrucciones para el diligenciamiento de la Matriz de Calidad del proyecto:

NOMBRE DEL PROYECTO

Relacione el nombre con el cual se encuentra identificado el proyecto en la organizacidn

CRITERIO DE CALIDAD

Identifique y relacione las caracteristicas de calidad relevantes en el proyecto desarrollado.

DESCRIPCION

Relacione de manera detallada y concisa sobre a qué referencia el criterio de calidad
seleccionado.

METRICA DE CALIDAD

Relacione el procedimiento o método utilizado, para realizar la medida, el cual puede ser una
farmula matematica o una encuesta. Por ejemplo: CPI= Cost Perfomance Index Acumulado

FRECUENCIA DE LA
MEDICION

Relacionar la forma en gue se obtendrd la medicidn del factor de calidad. por ejemplo,
diariamente, semanalmente, quincenalmente, etc.

FRECUENCIA Y MOMENTO
DEL REPORTE

Relacione el momento en que se reportara el resultado del monitoreo a la métrica de calidad.
Por ejemplo, semanal y el reporte el viernes en el horario de la tarde.

META

Relacione los resultados o valores esperados minimos

RESPONSABLE

Relacione el nombre de |a persona encargada de realizar el monitoreo y control de la métrica de
calidad.

Fuente. Elaboracion propia.
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