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RESUMEN

A pesar de ser una de las industrias de servicios mas grandes a nivel mundial, en las empresas
de atencion en salud, la necesidad de mejorar la prestacion del servicio, al tiempo que se
disminuyen los costos, implementan nuevas tecnologias y adoptan nuevas regulaciones, ha
Ilevado a desarrollar proyectos de diferente indole. Sin embargo, para ejecutar los proyectos
de manera exitosa en alineacion con la estrategia, aun existen debilidades asociadas a la falta
de apoyo directivo y conocimientos insuficientes hacia la gerencia de proyectos por parte de
las personas encargadas de liderar los proyectos.

Esta investigacion analiza la manera en que las empresas de atencién en salud en la ciudad
de Monteria, formulan y desarrollan proyectos como componente importante para la
ejecucion de la estrategia. El estudio estuvo definido bajo metodologia de enfoque mixto,
utilizando analisis del discurso y cuestionarios de autoevaluaciéon disefiados a partir del
modelo de madurez de gerencia de proyectos de Harold Kerzner, y tomando como referencia
el estudio de 8 casos de Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud de alta complejidad.
Lo anterior, a fin de comprender las caracteristicas principales de la estrategia, estructura
organizacional, naturaleza de los proyectos, personal que lidera los proyectos, y el grado de
madurez con el que cuentan las organizaciones de atencién en salud para gerenciar los

proyectos.

Los resultados demuestran el bajo nivel de apoyo que las altas directivas de estas empresas
tienen hacia la gerencia de proyectos. Por otra parte, el personal encargado de liderar los
proyectos cuenta con conocimientos insuficientes de gerencia de proyectos, que permitan
formular y desarrollar proyectos exitosos que aporten beneficios a la estrategia de la
organizacion. Finalmente, a partir de estos hallazgos, se plantean estrategias y herramientas
de mejoramiento para aumentar el nivel de madurez de la gerencia de proyectos en estas

empresas.

Palabras clave: ejecucion estratégica, gerencia de proyectos, tipologia de proyectos,

estructura organizacional, modelos de madurez, atencion en salud.



ABSTRACT

Despite of being one of the largest service industries in the world, in health care companies,
the need to improve service delivery while decreasing costs, implementing new technologies
and adopting new regulations has led to the development of projects of different kinds.
However, to execute the projects successfully in alignment with the strategy, there are still
weaknesses associated with the lack of managerial support and insufficient knowledge

towards project management by the people in charge of leading the projects.

This research analyzes the way in which the health care companies in Monteria city formulate
and develop projects as an important component for the execution of the strategy. The study
was defined under a mixed approach methodology, using discourse analysis and self-
assessment questionnaires designed from Harold Kerzner's project management maturity
model and taking as a reference the study of 8 cases of high-complexity Health Services
Providers. The above in order to understand the main characteristics of the strategy,
organizational structure, nature of the projects, personnel that leads the projects and the

degree of maturity that the health care organizations have to manage the projects.

The results show the low level of suport that senior management of these companies have
towards project management. On the other hand, the personnel in charge of leading the
projects have insufficient knowledge of project management, which allow formulating and
developing successful projects that contribute benefits to the organization's strategy. Finally,
based on these findings, strategies and improvement tools were proposed to increase the level

of maturity of project management in these companies.

Key words: strategic execution, project management, typology of projects, organizational

structure, maturity models, health care.
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INTRODUCCION

Segun PricewaterhouseCoopers * la gestion de proyectos en las Gltimas décadas ha tomado
importancia en diferentes industrias, constituyendo a los proyectos como un vehiculo para la
implementacion estratégica. Con respecto a esto, el Pulse of Profession? del 2017, indica que
los proyectos estan diseflados para ayudar a la organizacion a alcanzar objetivos
empresariales especificos de crecer y direccionarse adecuadamente en el entorno empresarial

actual, por lo cual los directivos los llaman “iniciativas estratégicas”.

A pesar de esto, el informe también sefiala que las organizaciones contintan luchando por
cerrar la brecha entre la formulacién de la estrategia y su implementacion cotidiana
considerando los proyectos, como parte esencial de esta operacionalizacion, situacion que
concuerda con lo publicado en el mismo informe del afio 2016, al sefialar que en las empresas
a nivel global solo el 48% de los proyectos son iniciativas estratégicas, y de ese porcentaje,
unicamente el 60% cumplieron sus objetivos. Lo anterior, ha generado la necesidad de buscar
mecanismos que permitan aumentar el grado de alineacion de los proyectos con los planes

estratégicos®.

Para el caso de la atencion en salud, se ha encontrado que es una de las industrias mas grandes
del mundo, que crece y se transforma rapidamente junto a los cambios en los sistemas para
registros de salud, multiples regulaciones y nuevas tecnologias®. Gracias a esto, las empresas
de este sector han reconocido la necesidad de gestion de proyectos como iniciativas
estratégicas para incorporar nuevos flujos de trabajo, mejorar sus procesos de atencion y sus

instalaciones, al tiempo que mejoran los resultados y disminuyen los costos.

! PRICEWATERHOUSECOOPERS. Boosting Business Performance through Programme and Project
Management, 32 p. 2004

2 PMI®. Pulse of Profession: Success Rates Rise -Transforming the high cost of low performance. Newtown
Square, PA: Project Management Institute. 2017

3 SRIVANNABOON. Linking Project Managenment with Business Strategy, Citado por SOLARTE, L.y
SANCHEZ, L. Gerencia de proyectos y estrategia organizacional: el modelo de madurez en Gestion de
Proyectos CP3M®© V5.0”. En: Revista Innovar, 24 (52). 2014

4 HARVARD. A Primer on Project Management for Health Care, [en linea]. 2015
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Adicionalmente, los proyectos en empresas de atencion en salud se ven enfrentados a
complejidades particulares, entre las que se encuentran las limitaciones regulatorias, variedad
de partes interesadas, y los multiples productos y sistemas asociados, factores que implican
la toma de un sinnumero de decisiones en el camino hacia la finalizacion exitosa de los

proyectos®.

Por lo anterior, es necesario desarrollar una mayor comprension acerca de la alineacion entre
la estrategia y los proyectos, asi como la manera particular en que estos son gerenciados en

empresas de atencidn en salud en comparacién con otras industrias.

En este contexto, este documento reporta los resultados obtenidos durante la investigacion
realizada en algunas de las principales Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud (IPS)
en el departamento de Cordoba, y se encuentra estructurado de la siguiente manera: (i) Se
analizan los conductores estratégicos principales para el ejercicio de planificacion
estratégica; (ii) Se exponen las caracteristicas principales de la estructura organizacional de
estas empresas con relacion a la gerencia de proyectos; (iii) Se identifican los principales
proyectos que estas empresas formulan y desarrollan ; (iv) Se propone una posible tipologia
de proyectos para el sector; (v) Se describen los resultados obtenidos sobre el nivel de
madurez en gerencia de proyectos en estas empresas, a partir de la aplicacién del modelo de
madurez de Kerzner®; y (vi) Se detallan estrategias y herramientas de mejoramiento que
podrian ayudar a una mejor seleccion y priorizacion de proyectos como iniciativas

estratégicas, y al aumento de las capacidades de gerencia de proyectos en el sector.

SLAVY, S.,y FERNANDEZ-SOLIS, J. Complex Healthcare Facility Management and Lean Construction. En:
Health Environments Research & Desing Journal, 3(3). 2010

® KERZNER, H. Strategic Planning for Project Management:Using the Project Management Maturity Model
(Second Edition). En: J. Wiley & Sons Ed. 271 p. 2005
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

En Colombia, las instituciones prestadoras de servicios de salud, tanto publicas como
privadas se enfrentan a constantes cambios en las regulaciones’. Entre los cambios mas
relevantes esta el aumento de la demanda de servicios, variaciones en el sistema de
sostenibilidad financiera®, mejoras tecnoldgicas para la prestacion del servicio®, desarrollo
de nuevas précticas para la realizacion de procedimientos clinicos, crisis en el sistema de
salud y necesidades internas relacionadas con las mejoras vinculadas a aspectos de seguridad

del paciente y humanizacion de los servicios®.

Frente a este panorama, las empresas del sector emprenden multiples proyectos entre los que
se encuentran la ampliacién de servicios, remodelacion de servicios actuales, programas de
mejoramiento de condiciones de salud, gestion del cambio organizacional para procesos
actuales, investigacion clinica, implementacion de sistemas de informacién, actualizaciones
tecnoldgicas y programas de desarrollo humano y profesional, que a su vez estan incluidos
en varios contextos: relacionados con el paciente-consumidor de servicios de salud, grupos
de médicos, comunidades clinicas, planes de cuidado a largo plazo, departamentos del
hospital, redes de salud, investigaciones en salud, sistemas de pago, gobierno y salud publica,

servicios comunitarios, consultoria o auditoria en salud*®.

A pesar de la evidente cantidad de proyectos que se emprenden en las Instituciones

Prestadoras de Servicios de Salud, al igual que en otras industrias, los resultados no son los

7 ASOCIACION NACIONAL DE INSTITUCIONES FINANCIERAS (ANIF). Retos del Sector Salud en
Colombia. 2 p. 2016

8 NUNEZ, J, et al. La sostenibilidad financiera del Sistema de Salud Colombiano - Dindmica de Gasto y
principales retos de cara al futuro. En: FEDESARROLLO. 2012

9 MINISTERIO DE SALUD Y PROTECCION SOCIAL DE COLOMBIA. Proximos retos del sistema de salud
[en linea]. 2015

10 MINISTERIO DE SALUD Y PROTECCION SOCIAL DE COLOMBIA. MinSalud avanza hacia la
humanizacién de los servicios de salud en el pais [en linea]. 2013

11 SCHWALBE, K., y FURLONG, D. Project Management Healthcare. Cap 1., p. 12 - 13. 2013
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mejores. En el Pulse of Profession'? del 2016 se muestra que por cada por cada 1000 millones
de dolares invertidos en las compafiias, se pierden aproximadamente 122 millones debido al

bajo desempefio de los proyectos.

Si bien en este tipo de organizaciones se desarrollan proyectos de diferente complejidad y
naturaleza, los resultados obtenidos por la ejecucion de los planes estratégicos no logran ser
los mas deseados, siendo este uno de los retos principales para la atencion en salud en
Latinoamérica®®. Esto se presenta debido a que en muchas de las organizaciones del sector
salud los proyectos no estan alineados con la estrategia organizacional, generando retrasos,

sobre costos y barreras para la obtencion de resultados exitosos,

De igual forma, este informe sefiala que menos de la mitad de las organizaciones reportan
alineacion de los proyectos con la estrategia organizacional, condicion que deberia mejorarse
a fin de maximizar los resultados que se obtienen de cada esfuerzo emprendido por la
empresa. Para efectos de mejorar, en el panorama actual se reconoce que la gestion de
proyectos es una herramienta clave para el desarrollo y ejecucion de iniciativas encaminadas

a promover la aplicacion de las estrategias de las organizaciones®.

En este contexto, surge la necesidad de buscar mecanismos que permitan comprender y
asegurar la alineacion de proyectos con las estrategias de las organizaciones relacionados con
el nivel de desempefio que una organizacion tiene, y que podria alcanzar, para la gestion de
proyectos®®. Para lograrlo, es importante la aplicacion conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas dentro de los procesos llevados a cabo en el proyecto, a fin de que

éste cumpla con los requisitos con los que fue concebido!’. Un claro ejemplo son los

2 PMI®. Pulse of Profession: El alto costo de un bajo desempefio. Newtown Square, PA: Project Management
Institute. 2016

18 KETELHOHN, N., y SANZ, L. Healthcare management priorities in Latin America: Framework and
responses. En: Journal of Business Research, Vol. 69, p. 3835-3838. 2016

4 MOHAMADI, S., et al. The role of project management offices (PMOs) in healthcare system. En:
International Journal of Current Research, 3(6), 429-435. 2015

15 GOMES, 1J., et al. Organisational Maturity and Project Success in Healthcare: The Mediation of Project
Management. En: 9™ International Conference on Health Informatics, p. 1-2. Roma, 2016

16 SOLARTE, L., y SANCHEZ, L. Gerencia de proyectos y estrategia organizacional: el modelo de madurez
en Gestion de Proyectos CP3M© V5.0”. En: Revista Innovar, 24 (52). 2014

17 PMI®. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos. Quinta edicion. Newtown Square, PA:
Project Management Institute. p. 47. 2013
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conocimientos y herramientas aplicadas en los procesos de monitoreo y control a fin de
verificar que el proyecto aln se ajusta al Caso de Negocio, es decir, si continta alineado con

la estrategia de la organizacion.

En este sentido, los modelos de madurez en gerencia de proyectos ayudan a comprender el
estado o nivel de desempefio de la organizacion, con relacion a la alineacion de los proyectos
y la estrategia organizacional. Asimismo, PricewaterhouseCoopers'® indica que, a mayor
nivel de madurez de la organizacion, se genera mayor éxito en los proyectos emprendidos y
que el buen uso de conocimientos, herramientas y técnicas permite que los proyectos se
inicien, desarrollen y cierran teniendo siempre alineacion con el Caso de Negocio®®, es decir,
con la estrategia. Por su parte Kerzner?® afirma que el Modelo de Madurez en Gerencia de
Proyectos deberia ayudar a las compafiias a desarrollar proyectos en alineacién con la
planificacion estratégica.

Respecto a la necesidad de aumentar el éxito en la ejecucion de la estrategias a través de la
gestion de proyectos, el Strategic Execution Framework (SEF)?* indica que a fin de lograr
resultados positivos en la planeacion estratégica, la organizacion debe considerar la
alineacion integral entre los siguientes aspectos: Ideacion (Quien eres, cuél es tu propdsito),
Naturaleza (Como eres, cultura, estructura organizacional y estrategia), Vision (A donde vas,
objetivos y métricas), Compromiso (Que hay que hacer, portafolios), Sintesis (Como lo vas
a crear, alinear proyectos con estrategia) y la Transicion (Como lo vas a operar, resultados

de proyectos y programas transferidos a operaciones).

Al comparar los aspectos a alinear segun el SEF con las plataformas estratégicas de las IPS
que cuentan con portal web en el departamento de Cérdoba, se evidencian la mision, vision,

objetivos, politicas, valores y estrategias, es decir, aspectos relacionados con la Ideacion,

18 PRICEWATERHOUSECOOPERS. Boosting Business Performance through Programme and Project
Management, Citado por GOMES, J., et al. Organisational Maturity and Project Success in Healthcare: The
Mediation of Project Management. En: 9" International Conference on Health Informatics, p. 1-2. Roma, 2016
19 OFFICE OF GOVERNMENT COMMERCE. Managing Successful Projects with PRINCE2. Axelos Global
Practice. 346 p. 2009

20 KERZNER, H. Strategic Planning for Project Management:Using the Project Management Maturity Model
(Second Edition). En: J. Wiley & Sons Ed. 2005

2L STANFORD UNIVERSITY. Strategic Execution Framework (SEF) [en linea]. En: IPS Learning. 2013
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Naturaleza, Vision y en menor medida, de Transicion. En cuanto a los aspectos de
“Compromiso y Sintesis” se requiere mayor claridad acerca de la manera en que se asignaran
los recursos en diferentes iniciativas para la materializacion de la estrategia, es decir, lo

relacionado a la gestion de proyectos, programas y portafolios.

En las empresas del sector salud, las iniciativas surgen en los niveles intermedios de la
organizacion, mientras que las directrices estratégicas se generan en los niveles superiores.
Se presenta conflicto y desalineacion estratégica, en la medida en que las directrices
estratégicas fluyen desde los niveles de alta gerencia hacia los niveles inferiores, mientras
que la generacién de iniciativas se genera de manera independiente en los niveles

intermedios®.

Todo lo anterior, denota que la gerencia de proyectos en el sector salud requiere de especial
atencion y fortalecimiento, a fin de lograr que los resultados de la direccion estratégica en el
sector sean cada vez mejores, por tanto, es necesario comprender en qué estado se encuentran
actualmente las IPS en relacion a sus capacidades, estructuras y/o habilidades para la gerencia
de proyectos en alineacion con la planificacion estratégica, a causa de esto, es necesario
comprender cuales son los ejes estratégicos de estas organizaciones, qué caracteristicas tiene
su estructura con relacion a la gerencia de proyectos, que tipos de proyectos se llevan a cabo,

y qué nivel de madurez de gerencia de proyectos presentan este tipo de organizaciones.
1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
Con esta investigacion se responde a la pregunta de investigacion: ¢Como se desarrolla el

proceso de alineacion estratégica en las IPS en el momento de la formulacién y gestion

de proyectos?

22 SOLARTE, L., y SANCHEZ, L. Gerencia de proyectos y estrategia organizacional: el modelo de madurez
en Gestion de Proyectos CP3M© V5.0”. En: Revista Innovar, 24 (52). 2014
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2. JUSTIFICACION

“La gestion de proyectos se ha convertido en una de las habilidades comerciales méas
destacadas de nuestro tiempo porque su uso puede ayudar a controlar los costos, reducir el
riesgo y mejorar los resultados. A medida que la atencion en salud a nivel mundial continta
evolucionando y existe aumento de los costos y las presiones de calidad, la necesidad de la
gestion del proyecto se vuelve cada vez mas evidente >, por tanto, comprender y aplicar los
fundamentos de la gestion de proyectos puede mejorar significativamente los resultados en
los entornos de prestacion de servicios de salud y facilitar el cumplimiento de la estrategia

de la organizacion.

Sin embargo, en la atencion en salud, el personal asistencial y administrativo sin capacitacion
formal en gestidn de proyectos a menudo termina liderando equipos de proyectos debido a
que son expertos técnicos con muy buenas ideas; pero, pasar de las ideas a los resultados,
requiere que estos lideres cuenten con formacion especifica en gestion de proyectos®*.

En consecuencia, es muy importante comprender en qué estado se encuentran los
conocimientos, habilidades y/o capacidades de gerencia de proyectos dentro de las IPS, lo
cual, permitira establecer la linea base a partir de la que se puedan definir las acciones de
mejoramiento, y la ruta de trabajo para que la gerencia de proyectos en las IPS se logre

desarrollar y alcanzar un nivel adecuado de madurez.

Teniendo en cuenta lo anterior, comprender de qué manera las Instituciones Prestadoras de
Servicios en la ciudad de Monteria realizan sus ejercicios de planificacion estratégica y
configuran su estructura en torno a la gerencia de proyectos, permitira saber quiénes son
actualmente los responsables de gerenciar los proyectos en estas organizaciones, y qué
aspectos se tienen en cuenta como conductores estratégicos para la priorizacion de

operaciones y proyectos.

23 HARVARD. Health Care Project Management [en linea]. 2017
24 [bid.
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En cuanto al beneficio particular que esta investigacion puede dar a las IPS incluidas, esté el
hecho de contar con realimentacién inmediata acerca de los resultados arrojados, a fin de que
al interior de dichas organizaciones se genere reflexion y planes de trabajo que permitan la
adecuada seleccidn y priorizacion de proyectos para obtener los mayores resultados posibles,
al tiempo que los profesionales de la salud fortalezcan sus capacidades para mejorar la
calidad de la atencion en su organizacion a través de proyectos entregados a tiempo y dentro
del presupuesto, acompariados de liderazgo estratégico en sus proyectos actuales y futuros.
De igual forma, identificar una tipologia de proyectos para este tipo de empresas, permitira
mejorar la manera en que se alinea la estrategia de la empresa con sus operaciones y su

portafolio.

Finalmente, la investigacion generard aportes al area de conocimiento en gerencia de
proyectos en la atencién en salud a nivel local y nacional, y a los profesionales involucrados
en el liderazgo de proyectos en este tipo de empresas, las cuales, a diferencia de otras
organizaciones, no cuentan con tantas investigaciones en dicho ambito, aunque la presencia

de proyectos de diferente indole es evidente?>.

2 SCHWALBE, K., y FURLONG, D. Project Management Healthcare. Cap 1., p. 12-13. 2013
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Analizar el grado de alineacion estratégica manejado por las IPS al momento de la
formulacién y gestion de proyectos a fin de identificar los aspectos principales que deben

mejorarse en la gerencia de proyectos de esas Instituciones.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Determinar una tipologia acerca de los proyectos que frecuentemente se realizan en
Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud.

e Identificar las caracteristicas principales de la estructura organizacional de empresas del
sector salud en relacion con su manera de gerenciar sus proyectos.

o Verificar el grado en que los proyectos emprendidos estan alineados con la planificacion
estratégica de las IPS, basados en casos de algunas empresas de la ciudad de Monteria, y
teniendo como referencia modelos de madurez en gerencia de proyectos.

e Proponer las herramientas de mejoramiento que permitan aumentar el nivel de madurez

de las IPS en la ciudad de Monteria.
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4. HIPOTESIS

Las instituciones prestadoras de servicios de salud en la ciudad de Monteria presentan una

alineacion estratégica incipiente en cuanto a la gestion de proyectos.
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5. FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION

5.1 ANTECEDENTES DEL TEMA

5.1.1 Gerencia de proyectos en Sector Salud. A continuacion, se muestran las
investigaciones mas relevantes relacionadas con la gestion de proyectos en el sector

salud, luego de realizar busquedas teniendo en cuenta los siguientes términos claves:

« Healthcare project management

« Healthcare project

« Project success in healthcare

. Project Management in a hospital

« Healthcare Project management maturity model
« Gestion de proyectos en hospitales

. Gerencia de proyectos en sector salud.

Las busquedas fueron realizadas en las siguientes fuentes:
« Science Direct
. Project Management Journal- PMI®
« International Journal of Project Management
« Iberioamerican Journal of Project Management
« Organizational Project Management
« International Journal of Project Organization and Management
« International Journal of Managing Project in Business
« International Journal of Information Systems and Project Management
« International Journal of Information Technology Project Management
. Iberioamerican Journal of Project Management

« Google Académico
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Richer, et al.?®, identificaron conceptos fundamentales de las principales tipologias de
proyectos (Practica, Gente, Proceso) en atencién en salud. Los autores establecen una
diferencia entre lo considerado proyecto y lo que no, en la atencion en salud. Adicionalmente,
sefialan que en muchos casos las organizaciones de atencion en salud implementan oficinas
de proyectos sin comprender realmente el rol potencial de tal estructura o las oportunidades
que presentan, dado que estas entidades organizativas son todavia nuevas y poco estudiadas.

Al finalizar, recomiendan realizar més estudios en el desarrollo de una tipologia mas robusta
y replicable, que permita alinear mejor los recursos, lo que, a su vez, permitiria incrementar
el desempefio de la organizacién y la probabilidad de que los proyectos se completen a tiempo

y dentro del presupuesto.

En Aubry, et al?’ se identifican aspectos importantes relacionadas con la complejidad de la
estrategia y la gestion del cambio en el sector salud, indicando que, a diferencia de otras
industrias, la gerencia de proyectos en organizaciones de atencién en salud presenta
peculiaridades asociadas a los perfiles de quienes dirigen la organizacién y la cultura
organizacional presente. Se reconoce el aporte de este documento a la investigacion en los
aspectos asociados a la complejidad de la estrategia, a los procesos de gestion del cambio y

a las caracteristicas culturales en organizaciones de atencién en salud.

Stelson, et al?® presentan los resultados de estudio de los factores que afectan el éxito de los
proyectos de mejora continua en los hospitales, identificando factores gerenciales y de los
empleados asociados, que se presentan durante la puesta en marcha, ejecucion y terminacion

de los proyectos.

Nilsen?® se centra en un caso de estudio dentro de un pabellon de un hospital, donde se

utilizaron los proyectos como espacio de aprendizaje entre los miembros de la organizacion

% RICHER, et al. The Project Management Office: Transforming Healthcare in the Context of a Hospital
Redevelopment Project. En: Healthcare Management Forum, 26(3), 150-156. 2013

2T AUBRY, M, et al. Governance performance in complex environment: The case of a major transformation in
a university hospital. En: International Journal of Project Management, 32(8), 1333-1345. 2014

28 STELSON, et al. What drives continuous improvement project success in healthcare?. En: International
Journal of Health Care Quality Assurance, Vol. 30 ISS: 1, pp. 43 —57. 2017

29 NILSEN, E. Organizing for learning and knowledge creation — are we too afraid to kill it?: Projects as a
learning space. En: International Journal of Managing Projects in Business, Vol. 6 ISS: 2, pp. 293 — 309. 2013
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y se contribuy6 a la transmision de conocimiento entre los miembros del equipo. Su
relevancia se ve reflejada en la comprension de como es el proceso de aprendizaje del
personal que hace parte de proyectos en el sector salud, en lo relacionado a conocimientos y

habilidades de gerencia de proyectos.

Con relacion al aprendizaje del personal en organizaciones de atencion en salud en temas
afines a la gerencia de proyectos, Chiocchio et al®®, proporcionan medidas iniciales de
referencia sobre la pertinencia de la capacitacion en gestion de proyectos para la colaboracion
interprofesional en equipos de proyectos del sector salud.

En cuanto al conocimiento del personal que gestiona proyectos en organizaciones de atencion
en salud, se destaca el estudio desarrollado por Gomes, et al*! enfatizando principalmente en
proyectos de IT en empresas del sector salud, pero, entre sus resultados y conclusiones
identifican, que, en muchos casos en ese tipo de empresas, los empleados no cuentan con
conocimiento avanzado acerca de gerencia de proyectos. Ademas, indican que para realizar
este tipo de investigaciones en el sector salud, no se tiene respuesta con suficiente rapidez
debido a que el personal estd inmerso en presion proveniente de las operaciones diarias,
contexto que se debe tener en cuenta al momento de recopilar informacién concerniente a la

investigacion.

Mohamadi, et al®? concluye que en la mayoria de los entornos del sector salud algunos
proyectos no estan alineados con la estrategia, lo que genera retrasos y barreras sin control.
Con respecto a esto, indican, que uno de los principales retos de las empresas de atencion en

salud, es definir efectivamente los objetivos y gestionar de mejor manera los proyectos.

30 CHIOCCHIO, et al. Multi-Level Efficacy Evidence of a Combined Interprofessional Collaboration and
Project Management Training Program for Healthcare Project Teams. En: Project Management Journal, 46(4),
pp. 20-34. 2015

31 GOMES, 1., et al. Organisational Maturity and Project Success in Healthcare: The Mediation of Project
Management. En: 9th International Conference on Health Informatics, p. 1-2. Roma. 2016

32 MOHAMADI, et al. The role of project management offices (PMOs) in healthcare system. En: International
Journal of Current Research, 3(6), pp. 429-435. 2015
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Con respecto a la PMO en empresas de atencion en salud, Fracarolli, et al®® indican que,
pueden facilitar significativamente la adecuada gestion de proyectos para la maximizacion
de los beneficios de la organizacién. Sin embargo, para que la PMO pueda implementarse
con éxito, es necesario contar con cierto nivel de madurez en gerencia de proyectos,
principalmente en lo relacionado al grado de apoyo que se tiene de los altos directivos de la
organizacion, a fin de facilitar el cambio cultural y la adaptacion de una nueva dinamica de

trabajo para la gestion de proyectos.

En cuanto a estudios relacionados a la medicién de éxito de proyectos en el sector salud,
Santos, et al** realizan una revision de literatura acerca de los factores de éxito en proyectos,
identificando que existe ausencia de estudios relacionados sobre la manera de medir el éxito
de los proyectos de salud publica, teniendo en cuenta que el enfoque de este tipo de proyectos

es muy particular en comparacion con otro tipo de industria.

52 FUNDAMENTACION TEORICA

El presente capitulo comprende el marco conceptual acerca de conceptos claves de estrategia
organizacional, proyectos, gerencia de proyectos, tipologia de proyectos. Posteriormente, se
describen las caracteristicas de los modelos de madurez en gerencia de proyectos mas
reconocidos y su composicién, de manera que se seleccione el modelo mas adecuado para

los fines de la investigacion.

33 FRACAROLLL, et al. Contribuicdes Na Implantacido De Project Management Office (Pmo) Na Gestdo
Hospitalar. En: Iberoamerican Journal of Project Management, 7(2), pp. 32-50. 2016

3 SANTOS, et al. Project Management success in health — the need of additional research in public health
projects. En: Procedia Technology 16(2014) pp. 1080 — 1085. 2014
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5.2.1 Estrategia, direccion estratégica y planeacion estratégica. David® define la
estrategia como el arte de formular, implementar y evaluar las decisiones de la
organizacion concernientes a la interfuncionalidad que le permite alcanzar los
objetivos.

En relacion con el origen de la estrategia organizacional, Sallenave®® indica que ésta surge

como respuesta a cambios de la organizacion frente a la realidad. Esta respuesta debe

plasmarse de manera clara a través de objetivos, normas, politicas, atributos que funcionen

como eje direccionador de toda la organizacion.

Por otra parte, Ansoff®” reconoce la direccion estratégica como un proceso de elaboracion
exhaustivo en el cual se definen las normas que conforman la vida de la organizacién y que

estan conformadas principalmente por:

. Lo concernientes al comportamiento presente y futuro de la empresa: planteamiento
de objetivos y metas de la organizacion.
. Concernientes a cambios en el entorno, es decir, normas relacionadas a tecnologias a
utilizar, productos a vender, mercado objetivo, ventajas frente a competidores.
. Los procesos internos y a politicas para la operacién organizacional.
En cuanto a la planeacion estratégica, Kerzner® la define como el proceso de formular e
implementar decisiones sobre la direccion futura de una organizacion y que resulta de vital
importancia para la supervivencia de todas las organizaciones porque es el proceso por el
cual la organizacién se adapta a su entorno en constante cambio, y el proceso es aplicable a

todos los niveles de gestion y a todo tipo de organizaciones.

% DAVID, F. Strategic Management: Concept and Cases. En: Pearson ed. 6 p. 2010

% SALLENAVE, J. Gerencia y planeacion estratégica. En: Editorial Norma. 41 p. 2002

37 ANSOFF, I. La direccion estratégica en la practica empresarial. En: Editorial Addison-Wesley Longman
(Second edition), 46 p. 1998

38 KERZNER, H. Strategic Planning for Project Management:Using the Project Management Maturity Model
(Second Edition). En: J. Wiley & Sons Ed. 2005
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5.2.2 Conceptos sobre gerencia de proyectos

5.2.2.1 Proyectos. Segln el PMI®® un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un
producto, servicio o resultado Unico tangible o intangible, y representa como un

conjunto de actividades con fechas de inicio y fin.

Por su parte, Pinto*, indica que un proyecto es una empresa temporal (inica que organiza el
trabajo hacia una meta u objetivo predefinido que requiere recursos y esfuerzos con un

presupuesto y calendario especificos.

Para Gido y Clements*!, un proyecto es un esfuerzo para lograr un objetivo especifico por
medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y el uso de los recursos. Cuando
habla de objetivo se trata del producto o servicio que el proyecto debe producir y entregar.

5.2.2.2 Programas. Segin PMI®*? un Programa se define como un grupo de proyectos
relacionados, subprogramas y actividades de programas, los cuales deben
gestionarse de manera conjunta a fin de obtener beneficios y generacion de valor

que no se obtendria si se gestionasen de manera individual.

3 PMI®. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos. Quinta edicion. Newtown Square, PA:
Project Management Institute. p. 3. 2013

4 PINTO, J. Project management: achieving competitive advantage (Fourth Edition). United States of América:
Pearson Education. p. 5. 2016

4 GIDO, J y CLEMENTS, J. Administracion exitosa de proyectos (5% Ed.). Mexico: Cengage Learnig. p. 2.
2012

4 PMI®. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos. Quinta edicion. Newtown Square, PA:
Project Management Institute. p. 9 2013
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5.2.2.3 Portafolios. Para PMI®* un portafolio consiste en proyectos, programas y
operaciones que se gestionan de manera grupal con el fin de alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion.

5.2.2.4 Ciclo de vida de un proyecto. El ciclo de vida del proyecto se refiere a las etapas
en el desarrollo de un proyecto, las cuales sirven para comprender la légica que rige
un proyecto y saber de qué manera se deben desarrollar los planes para llevarlo a

cabo*.

A pesar de que los proyectos varian en tamafio y complejidad, todos pueden configurarse a
través de una estructura genérica de ciclo de vida®, en la cual varian los niveles de esfuerzo

utilizados en cada fase tal como se muestra en la Figura 1.

Figura 1. Modelo genérico de etapas del ciclo de vida de un proyecto

Man-hours of work

Cone ('[Jlll(ilj?.-(]lit]l]: Planning : Execution : Termination
Fuente: Tomado de Pinto (2016).

Segun PMI®*, existen tres tipos de ciclos de vida:

8 pPMI®., Op. Cit., p. 9

4 PINTO, J. Project management: achieving competitive advantage (Fourth Edition). United States of América:
Pearson Education. p. 13. 2016

% ibid., p. 38

4% PMI®., Op. Cit., pp. 44 - 46
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. Predictivos: Son también conocidos como “totalmente orientados al plan” y se
caracterizan porque el alcance, tiempo y costos del proyecto se determinan lo antes
posible en ciclo de vida.

. lterativos e incrementales: Son aquellos en los que dentro de las fases del proyecto se
repiten de manera intencionada una o mas actividades del proyecto a medida que aumenta
el entendimiento del producto final por parte del equipo del proyecto.

. Adaptativos: Son similares a los ciclos iterativos e incrementales, con la diferencia en

que las iteraciones son muy rapidas, con duracion y costos fijos.

5.2.2.5 Factores de éxito de un proyecto. El logro exitoso de los objetivos de un proyecto
estad asociado a varios factores, entre ellos: el alcance, la calidad, el cronograma, el

presupuesto, los recursos, los riesgos y la satisfaccion del cliente®”.

La terminacidn exitosa del proyecto requiere el cumplimiento de los aspectos mencionados,
también llamados restricciones del proyecto*®. Durante el desarrollo del proyecto, el reto esta
en equilibrar las restricciones y asi no poner en peligro el logro de los objetivos®®. Para
asegurar que un proyecto cumpla con todos sus objetivos, es necesaria la aplicacion de
conocimientos, técnicas y herramientas durante las fases del proyecto, a fin de mantener las
restricciones equilibradas en alienacion con los objetivos estratégicos con que fue

concebido®.

Segun Pinto®, el éxito del proyecto no solo tiene efectos inmediatos, sino que es necesaria
la comprension de ciertos aspectos estratégicos como son: el potencial de generar nuevos

negocios y nuevas oportunidades. En este sentido existen cuatro dimensiones de éxito:

e Eficienciadel proyecto: cumple con el presupuesto y las expectativas del cronograma.

47 GIDO, J y CLEMENTS, J. Administracion exitosa de proyectos (5a Ed.). Mexico: Cengage Learnig. p. 6.
2012

“PMI®,, Op. Cit., p. 35

49 Ibid., p. 48

50 GIDO, J y CLEMENTS., Op. Cit., p. 7

SLPINTO, J. Project management: achieving competitive advantage (Fourth Edition). En: Pearson Education.
p. 18. 2016
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e Impacto en el cliente: cumple con las especificaciones técnicas, aborda las
necesidades del cliente y crea un proyecto que satisface las necesidades del cliente.

e Exito empresarial: si el proyecto logré un éxito comercial significativo.

e Preparandose para el futuro: si el proyecto abrié nuevos mercados, nuevas lineas de

productos o ayudé a desarrollar nueva tecnologia.

Por lo anterior, las organizaciones emprenden proyectos a partir de un Caso de Negocio.
Segin la metodologia PRINCE2®° un Caso de Negocio va ligado directamente a la
estrategia de la organizacion, y es un factor determinante para la justificacion del proyecto.
En este sentido, la gestion de proyectos se centra en iniciar, desarrollar y finalizar un proyecto
siempre alineado con el caso de negocio. Las posibilidades de éxito de un proyecto aumentan
cuando su alineacion con el caso de negocio es constante, ya que el proyecto permanece

alineado con la estrategia de la organizacion®

5.2.2.6 Gerencia de proyectos. La direccion o gerencia de proyectos se refiere a la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas, a las actividades
de un proyecto para cumplir con los requisitos del mismo con relacién al plan

estratégico de la organizacion a través del portafolio de la misma®*.

Segun Gido y Clements®, la gerencia de proyectos incluye la planeacion, organizacion,
direccion y control de los recursos para lograr el objetivo del proyecto e implica planear el

trabajo, y luego trabajar el plan a fin de mantener las restricciones en equilibrio.

2 OFFICE OF GOVERNMENT COMMERCE (OGC). Managing Successful Projects with PRINCE2. En:
Axelos Global Practice. p. 19. 2009

3 PMI®., Op. Cit., p. 14

% PMI®., Op. Cit., p. 47

% GIDO, Jy CLEMENTS, J. Administracion exitosa de proyectos (5a Ed.). Mexico: Cengage Learnig. p. 430.
2012
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5.2.2.7 Estructuras organizacionales: Segin el PMI®®®, “la estructura organizacional es

un factor ambiental de la empresa que puede afectar la disponibilidad de recursos

e influir en el modo de dirigir los proyectos”

Para Gido & Clements®’, las principales estructuras organizacionales son:

Estructura organizacional funcional: La caracteristica fundamental de esta
estructura es que existe una jerarquia donde cada empleado tiene un jefe claramente
definido y donde los miembros se agrupan de acuerdo con la especialidad, como es
el caso de produccion, contabilidad, ingenieria, entre otros.

Estructura organizacional por proyecto: Este tipo de estructuras la tienen empresas
que operan en el negocio de los proyectos y no fabrica productos estandar. Trabaja
en multiples proyectos al mismo tiempo, y una vez finalizado alguno de ellos,
reasigna los recursos hacia otros proyectos o libera los recursos hacia otros proyectos
o simplemente prescinde de ellos. Ejemplo de este tipo de organizaciones son las
empresas constructoras.

Estructura organizacional matricial: Esta es un hibrido entre la estructura
funcional y la estructura por proyecto, en la cual los componentes del proyecto y los
funcionales tienen sus responsabilidades especificas para contribuir de forma

conjunta al éxito de cada proyecto de la empresa.

5.2.2.8 Areas de conocimiento y grupo de procesos. Segln el PMBOK®®, la gerencia

de proyectos implica el manejo de Areas de conocimiento en integracion con los

Grupos de Procesos.

Los Procesos de la Direccion de Proyectos aseguran que el proyecto avance de manera eficaz

a lo largo de su ciclo de vida, lo cual depende de la adecuada aplicacion de herramientas y

% PMI®., Op. Cit., pp. 22 -23
5" GIDO, Jy CLEMENTS, J., Op. Cit., p. 430
58 PMI®. Op. Cit., p. 48
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habilidades que se describen en las Areas de Conocimiento. Esto se puede ver en la Figura
2.

Figura 2. Grupo de Procesos en correspondencia con Areas de Conocimiento
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Fuente: Tomado de PMI® (2013)
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5.2.3 Relacion entre proyectos, programas, portafolios y direccion estratégica. La
estrategia organizacional es resultado del ciclo de planeacion estratégica, donde la
vision y mision se traducen en el plan estratégico, que a vez se subdivide en una serie
de iniciativas influenciadas por la dindmica de los mercados, requisitos de clientes y
proveedores, accionistas, regulaciones gubernamentales, capacidad de recursos y los
planes de accién de los competidores. Estas iniciativas establecen porfolios

estratégicos y operacionales para ejecutarlos en el periodo de tiempo planeado®™.

Para Pinto® los proyectos sirven como vehiculos que permiten a las empresas aprovechar las
oportunidades, capitalizar sus fortalezas e implementar los objetivos corporativos que fueron
definidos durante el proceso de planificacion estratégica. En este contexto la gestion de
proyectos tiene una ventaja notable ya que se convierte en la forma de implementar la

estrategia corporativa®’.

Con respecto al aprovechamiento de las oportunidades, en la Guia Técnica Colombiana -ISO
215002 sugiere que las oportunidades evaluadas y seleccionadas deben desarrollarse a través
de un caso de negocio o algiin documento parecido, del cual surgen uno 0 mas proyectos que
arrojan entregables. Estos entregables se pueden usar para conseguir beneficios para la

organizacion.

Segun PMI®® aunque los proyectos son de naturaleza temporal, pueden contribuir de
manera directa o indirecta al logro de los objetivos de la organizacion cuando estan alineados
con su estrategia. En ocasiones las organizaciones modifican sus operaciones a través de
iniciativas estratégicas que se implementan a través de proyectos, dichas iniciativas por lo

general son:

. Demanda del mercado

5 [bid., pp. 10 - 15

8 PINTO, J. Project management: achieving competitive advantage (Fourth Edition). En: Pearson Education.
p. 59. 2016

81 TURNER, J. The Handbook of Project-Based Management. En: The Henley Management Series, Londres:
McGraw-Hill. 1993

62 GUIA TECNICA COLOMBIANA GTC - ISO 21500. 44 p. 2013

8 PMI®. Op. Cit., pp. 10 - 15
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« Oportunidad estratégica
« Necesidad social

Consideraciones ambientales
« Solicitud de un cliente
« Avance tecnoldgico

- Requisitos legales

Existe abundante literatura sobre direccion estratégica, sin embargo, estudios actuales
muestran que la mayor limitante de las organizaciones es la puesta en accion de las
estrategias, por lo cual la gerencia de proyectos ha encontrado cabida dentro de las empresas
brindando la posibilidad de ajustar, complementar y precisar las intenciones estratégicas a

través de portafolios, programas, proyectos y operaciones®. Lo anterior se puede ver a través
de la Figura 3.

Figura 3. Relacion entre planeacion estratégica, portafolios, programas, proyectos y
operaciones
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Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI® (2013, p.12-15) y ISO 21500 (2013).

4 SOLARTE, L., y SANCHEZ, L. Gerencia de proyectos y estrategia organizacional: el modelo de madurez
en Gestion de Proyectos CP3M© V5.0”. En: Revista Innovar, 24 (52). 2014

33



Solo hasta el afio 1993, al final de la recesion, muchas empresas reconocieron la importancia
de la planificacion estratégica en la gestion de proyectos, dado a que antes se daba mas énfasis

en la formulacion de la estrategia y poco en la implementacion®.

En este aspecto, el Strategic Execution Framework (SEF)®® indica que, para lograr éxito en
la ejecucion estratégica, es necesario alinear estrechamente el portafolio de proyectos con la
estrategia corporativa. Lograr esa alineacion y maximizar el rendimiento del trabajo basado
en proyectos es fundamental para ejecutar con éxito las estrategias que la empresa ha
identificado. Para Hyvari®” simplemente no hay forma de que la alta gerencia logre una
transformacion estratégica sin involucrarse profundamente en la gestion de proyectos. Sin
embargo, la mayoria de los ejecutivos y pensadores estratégicos aun no han aprendido el

lenguaje de la gestion de proyectos®.

Analizando un poco mas el SEF (Strategic Execution Framework), sefiala que los proyectos
en conjunto con las operaciones se ponen en marcha para alcanzar los objetivos a traves de
los entregables. Cuando los proyectos se agrupan, estos llegan a llamarse programas, los
cuales buscan maximizar los beneficios de los proyectos que no seria posible obtener si se
gestionasen individualmente. A su vez, el conjunto de programas junto con las operaciones
compone el portafolio de la empresa, el cual esta asociado al desarrollo estratégico de la
organizacion. En general, los componentes principales del SEF se describen a través de la
figura 4, y consisten en:

e Ideacidon: Asociado a aclarar y comunicar la identidad de la organizacién, su

propdsito e intenciones a largo plazo.
e Naturaleza: Corresponde a alinear la estrategia con la cultura y estructura de la

organizacion.

8 KERZNER, H. Strategic Planning for Project Management:Using the Project Management Maturity Model
(Second Edition). En: J. Wiley & Sons Ed. 271 p. 2005

% STANFORD UNIVERSITY. Strategic Execution Framework (SEF) [en linea]. En: IPS Learning. 2013

57 HYVARI, I. Project portfolio management in a company strategy implementation, a case study. En: Procedia
- Social and Behavioral Sciences 119, 229 — 236 p. 2014

% MORGAN, et al. Executing your strategy, how to break it down and get it done. En: Harvard Business School
Press. 2007
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Vision: Corresponde a traducir la estrategia en objetivos y métricas claras, trazando
una vision clara de donde se esta y a donde se quiere llegar.

Compromiso: Esté& asociado a soportar la estrategia a través de flujo de inversiones
en portafolio de proyectos, es decir, poner los recursos de la organizacion para
trabajar por las prioridades estratégicas.

Sintesis: Se trata de monitorear y alinear continuamente los proyectos con la
estrategia, es decir, ejecutarlos de acuerdo con el compromiso con el que fueron
emprendidos.

Transicion: Consiste en transferir el producto de los programas y proyectos a las

operaciones de la organizacion.

35



Figura 4. Componentes del Strategic Execution Framework

Ideacion -%

Naturaleza

Ambiente
Externo

Transicion

Fuente. Tomado de IPS Learning (2011). Todos los derechos reservados
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5.2.4 Tipologia de proyectos. Segun Shenhar®®, una clasificacion adecuada del proyecto
antes de su inicio y un estilo de gestion cuidadosamente seleccionada, pueden
conducir a una mejor implementacién y a una mayor posibilidad de éxito del

proyecto.

Segun Crawford, Hobbs y Turner™, las organizaciones necesitan categorizar sus proyectos

para:

. Asignar prioridades a los proyectos dentro de su portafolio de inversiones

« Crear visibilidad y alineacion estratégica de los proyectos

. Desarrollar capacidades para entregar los resultados del proyecto

« Asignar recursos y herramientas adecuados para la gestion de proyectos

. Diferenciacion entre proyectos, programas, portafolios y operaciones

« Proporcionar un lenguaje comin para la gestion de proyectos dentro de la

organizacion.

Para Shenhar™, histéricamente, los proyectos se clasifican segin la industria a la que
pertenecen, segun su tamario, por su estructura organizativa, por las relaciones funcionales
involucradas, por el grado de los cambios que producen en la organizacién. Sin embargo,
propone una tipologia bidimensional de proyectos segln tipo de producto (tangible o
intangible) y tipos de trabajo (arte o intelecto) y los organiza a través de una matriz 2x2 en la

que se pueden encontrar los siguientes tipos de proyectos:

. Tangible - Intelecto
. Intangible - Intelecto
. Tangible - Arte

. Intangible - Intelecto

8 SHENHAR, Al. From theory to practice: toward a typology of project-management styles. En: IEEE
Transactions on Engineering Management, vol. 45, no. 1, pp. 33-48. 1998

O CRAWFORD, et al. Aligning capability with strategy: Categorizing projects to do the right projects and to
do them right. En: Project Management Institute, 37 (2) 38 — 50 p. 2005

I SHENHAR, AJ y DVIR, D. Toward a typological theory of project management. En: Res Policy; 25 (4):
607-632. 1996
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Turner y Cochrane’, propusieron una tipologia basada en el grado de definicion de los
objetivos del proyecto y definicion de los métodos para llevarlos cabos. A partir de ello
plantean una matriz 2x2 como la mostrada en la Figura 5, en la cual se ubican los proyectos

de acuerdo con las variables mencionadas:

Figura 5. Tipologia de Proyectos segun Turner y Cochrane
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Fuente: Adaptado de Turner y Cochrane (1993).

Crawford et al.”®, brindan un aspecto muy importante para poder elaborar un sistema de
categorizacion de proyectos, el cual se basa principalmente en la identificacion de atributos
comunes, de los cuales se tienen catorce, y que permiten agrupar los proyectos de acuerdo

con cada uno de ellos. Ver Tabla 1.

2TURNER, J.R. y COCHRANE, R.A. Goals-and-methods matrix: coping with projects with ill defined goals
and/or methods of achieving them. En: International Journal of Project Managment, 11(2), 93-102. 1993
8 CRAWFORD, et al., Op. Cit., p. 44.
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Tabla 1. Atributos para construccion de sistemas de categorizacion de proyectos

ATRIBUTO DESCRIPCION
1 Area de aplicacion / producto o proyecto
2 Etapas del ciclo de vida
3 Independencia o agrupacion
4 Importancia estratégica
5 Conductor estratégico
6 Geografia
7 Alcance del proyecto
8 Tiempo del proyecto
9 Incertidumbre, ambigtiedad, familiaridad
10 Riesgo
11 Complejidad
12 Relacion con clientes y proveedores
13 Patrocinador o fundador
14 Problemas contractuales

Fuente: Elaboracion propia a partir de Crawford et al. (2005).

Ademas, Crawford et al.”, propone para el caso de la industria, la categorizacion jerarquica
de proyectos de acuerdo con el alcance, producto y subproducto del proyecto como se puede
apreciar en la Figura 6.

7 bid., p. 44.
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Figura 6. Sistema de categorizacion jerarquica de proyectos para la industria
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Fuente: Elaborado a partir de Crawford et al (2005).

Subproducto

Para OBS™, la categorizacion de un proyecto no supone que pertenezca exclusivamente a
una sola categoria, sino que puede pertenecer a varias dependiendo del punto de vista que se

aplique. Algunas de las formas de clasificacion se pueden ver en la Tabla 2.

> OBS BUSINESS SCHOOL. Tipos de proyectos [en linea]. Barcelona. 2017
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Tabla 2. Algunas formas de clasificacion de proyectos

CATEGORIA SEGUN TIPO DE PROYECTO
Desarrollo social
Productivos

Orientacién Comunitarios
Investigacion
Educativos
Construccion
Energia
Industriales
Sector Transformacion
Servicios

Medioambientales
Mineria
Privados
Modelo de financiacion Publicos
Capital mixto
Internacionales
Regionales
Area de influencia Nacionales
Locales
Supranacionales

Fuente: Elaborado a partir de OBS (2017).

Para el caso especifico de organizaciones de atencion en salud, Richer, et al.”®, proporcionan
una tipologia util, identificando tres dimensiones aparte de los proyectos frecuentes de

construccion, tecnologia y otras tipologias genéricas. Dichas dimensiones son las siguientes:

e Practicas: Estos estdn asociados a los esfuerzos que se emprenden para
mejoramiento de la practica clinica.

e Personas: Relacionados a la consolidacion de los grupos participantes en los
procesos de atencién clinica y administrativos.

e Procesos: Estos incluyen iniciativas para mejorar la eficiencia y eficacia de los

procesos que rodean la prestacion de atencion.

8 RICHER, et al. The Project Management Office: Transforming Healthcare in the Context of a Hospital
Redevelopment Project. En: Healthcare Management Forum, 26(3), 150-156. 2013
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5.2.5 Estandares de acreditacion en salud. Para comprender los conductores estratégicos
para organizaciones de atencion en salud, existen estandares nacionales e
internacionales que juegan un papel importante en las decisiones estratégicas que se
toman en este tipo de empresas y que contribuyen a la construccién de una posible
tipologia de proyectos’’, enmarcados en los items principales que evalGan cada uno
de estos estandares.

« Resolucion 2003 de 2014

A nivel nacional primeramente se encuentra la Norma de Habilitacion de Servicios-
Resolucion 2003 de 2014°%, que define los procedimientos y condiciones para la
inscripcion de los prestadores de servicio de salud y habilitacion de servicios. En esta
resolucion se indica que todo prestador debe cumplir con las condiciones de habilitacion
asociadas a lo siguiente:

v" Capacidad técnico - administrativa, en esta se encuentran aspectos como el certificado
de existencia, representacion legal y sistema contable.
v' Suficiencia patrimonial y financiera.

v' Capacidad tecnoldgica y cientifica.

En este ultimo item se encuentran detallados los estandares de habilitacion y que se describen
en la Tabla 3.

" CRAWFORD, et al. Aligning capability with strategy: Categorizing projects to do the right projects and to
do them right. En: Project Management Institute, 37 (2) 38 — 50 p. 2005
8 MINISTERIO DE SALUD Y PROTECCION SOCIAL. Resolucién 2003 (28 mayo 2014).
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Tabla 3. Estandares de habilitacion de servicios de salud en Colombia.

ESTANDAR

DESCRIPCION

Talento humano

Infraestructura

Dotacién

Medicamentos, dispositivos

meédicos e insumos

Procesos prioritarios

Historia clinica y registros

Interdependencia

Estd asociados a las condiciones del recurso
humano requerido en un servicio de salud
Asociado a las condiciones y mantenimiento de la
infraestructura fisica y tecnoldgica (diferente a
equipos médicos) de las areas asistenciales.
Relacionado a las condiciones, suficiencia y
mantenimiento de los equipos médicos asociados
a los procesos criticos de la institucion.
Asociados a los procesos para la gestion de
medicamentos, dispositivos médicos, elemento de
rx, asi como de los demas insumos asistenciales
que utilice la institucion incluidos los que se
encuentran en los depdsitos o almacenes del
prestador.

Esta relacionado a los procesos asistenciales que
condicionan directamente la prestacion del
servicio con calidad y con el menor riesgo posible
(seguridad del paciente) en cada uno de los
servicios de salud.

Relacionado a procesos que garanticen la historia
clinica y demas registros por cada paciente en
condiciones adecuadas.

Asociados a los servicios y productos de apoyo
necesarios para prestar adecuadamente los

servicios ofertados.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ministerio de Salud y Proteccion Social (2014).
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« Acreditacion en Salud Ambulatoria y Hospitalaria en Colombia

En el Manual de Acreditacion en Ambulatorio y Hospitalario Colombia’ se cuenta con un
marco de estandares a nivel nacional dispuestos por el Ministerio de Proteccion Social, el
ICONTEC e instituciones del comité sectorial, como una herramienta para impulsar a las
instituciones prestadoras de servicios de salud hacia la excelencia en sus procesos y la
obtencion de resultados centrados en el paciente. Adicionalmente, permite a las instituciones
prepararse sistematicamente para obtener la Acreditacion Nacional y pasos iniciales de la
acreditacion internacional. En la Figura 7 se muestran los grupos de estandares que rigen la
acreditacion y que contribuyen al mejoramiento de los procesos de prestacion de servicios de
salud, lo cual es sumamente importante al momento de invertir esfuerzos en proyectos

relacionados a cada uno de esos estandares.

 MINISTERIO DE LA PROTECCION SOCIAL. Manual de Acreditacion en Salud ambulatorio y
Hospitalario Colombia. Version 003. Colombia: Unidad sectorial de normalizacion en salud. 2011
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Figura 7. Grupo de Estandares de Acreditacion en Salud en Colombia
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Fuente: Elaborado a partir de Ministerio de la Proteccion Social (2011).

Los estandares asistenciales estan relacionados directamente con el proceso de atencion de
atencion genérico de un paciente en una institucion hospitalaria o ambulatoria. Estos son una
referencia importante al momento de realizar ejercicios de planificacion estratégica en

instituciones prestadoras de servicios de salud.

La segunda seccion de los estandares incluye aquellos procesos administrativos gerenciales
que son criticos en la organizacién para el apoyo de los procesos asistenciales. Esta seccién
se subdivide en seis grupos de estandares: direccionamiento, gerencia, gerencia del talento
humano, gerencia de la informacion, ambiente fisico, gestion de tecnologia. De estos grupos,
el de direccionamiento indica el trabajo que se ha realizar por parte de la organizacion frente

al proceso de planeacion estratégica.

La tercera seccion cuenta con grupo de estandares de calidad que se aplican a las secciones
ly?2.
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« Acreditacion Joint Commission International.

JCl es ladivision internacional de The Joint Commission (EE. UU.), que tiene como finalidad
mejorar la calidad y seguridad de los servicios de la atencidn sanitaria en la comunidad
internacional, fijando estandares modelo a través de los cuales, la organizacion puede

encaminar sus esfuerzos a fin de iniciar su proceso de acreditacion internacional®.

En el caso del Manual de JCI se cuenta con dos secciones con sus respectivos grupos de
estandares. EI primer grupo son los estandares centrados en el paciente y la segunda seccion
son los estandares de gestion de la organizacion sanitaria. En la Tabla 4 se puede detallar

cada grupo de estandares.

8 JOINT COMISSION INTERNATIONAL. Joint Commission International Acreditation Standard for
Hospitals (Fourth edition). EE. UU: Joint Commission International. 2010
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Tabla 4. Estandares de acreditacion JCI

GESTION DE LA ORGANIZACION

CENTRADOS EN EL PACIENTE SANITARIA

Objetivos internacionales para la ) ) ) _
_ ] Mejora de la calidad y seguridad del paciente
seguridad del paciente

Accesibilidad y continuidad de la _, _ ]
Prevencién y control de infecciones

atencion.
Derechos del paciente y su familia Gobierno, liderazgo y direccion
Evaluacion de pacientes Gestion y seguridad de la instalacion
Atencion de pacientes Cualificaciones y educacion del personal
Anestesia y atencién quirdrgica Manejo de la comunicacion y la informacion

Gestion y uso de medicamentos

Educacion del paciente y su familia

Fuente: Elaborado a partir de JCI (2010).

5.2.6 Modelos de madurez en gerencia de proyectos. Un modelo de madurez en
proyectos en el campo organizacional es usado para referirse a un marco de trabajo y
herramienta para evaluar las capacidades organizacionales para la gerencia de

proyectos®?,

La madurez en gerencia de proyectos se ha venido utilizando para indicar la capacidad que
tiene una organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de desarrollo en
comparacion con un estandar y desarrollarse gradualmente hacia niveles superiores de

madurez®2.

Los proyectos, como fuente generadora del cambio, son fundamentales para alcanzar los

objetivos estratégicos de una organizacion. Los proyectos se llevan a cabo para agregar valor

8L LIANYING, et al. The Project management maturity model and application based on PRINCE2. En: Procedia
Engineering 29, 3691 — 3697. 2012

8 SOLARTE, L., y SANCHEZ, L. Gerencia de proyectos y estrategia organizacional: el modelo de madurez
en Gestion de Proyectos CP3M© V5.0”. En: Revista Innovar, 24 (52). 2014
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a la organizacion, siempre y cuando se tenga rendimiento en la gestion de proyectos, el cual

proviene de la madurez de la organizacion para abordar proyectos®?.

Por su parte, Kerzner® afirma que el Modelo de Madurez en Gerencia de Proyectos deberia

ayudar a las compafiias a desarrollar proyectos en alineacion con la planificacion estratégica.

La madurez completa de la organizacién puede verse como el estado en el que una
organizacion es perfectamente capaz de lograr sus objetivos estratégicos, y esta en linea con
la opinion de los profesionales, que ven una organizacion madura como una que es
competente para satisfacer sus necesidades, mediante el uso de enfoques estandarizados
(incluida la revision continua del rendimiento); mientras que una organizacién inmadura
carece de la implementacion de estos procesos®. Transferido a la gestion de portafolios de
proyectos, la madurez generalmente podria servir como un indicador que muestra en qué
medida una organizacién puede gestionar sus proyectos con éxito y asi aportar al logro de
los objetivos estratégicos®.

En la Tabla 5 se muestran los modelos de madurez en gerencia de proyectos cominmente

referenciados en la bibliografia.

8 |QBAL, S. A unified strategic view of organizational maturity. Paper presented at PMI®® Global Congress
2005—Asia Pacific, Singapore. Newtown Square, PA: Project Management Institute. 2005

8 KERZNER, H. Strategic Planning for Project Management:Using the Project Management Maturity Model
(Second Edition). En: J. Wiley & Sons Ed., p. 41. 2005

8 OCG. Projet, Program and Project Management Maturity Model, Citado por HRISTOVA, V y MULLER,
C. Project Portfolio Management & Strategic Alignment: Governance as the Missing Link. Suecia: Jonkoping
University. 2009

8 HRISTOVA, V y MULLER, C. Project Portfolio Management & Strategic Alignment: Governance as the
Missing Link. Suecia: Jonkdping University. 2009
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Tabla 5. Modelos de madurez en gerencia de proyectos comunmente referenciados

MODELO NOMBRE AUTOR | ANO | NIVELES | DOMINIOS | INDUSTRIA PAIS DESCRIPCION
) Tiene como principal objetivo establecer el puente entre la
The organizatonal ] » . o .
Proiect Portafolio gestion de proyectos y la estrategia organizacional. Esta
rojec . o ) ) .
OPM3® M " PMI® 2013 4 Programas Genérico EE. UU | constituido por 3 componentes interrelacionados (mejores
anagemen ) . o
) Proyectos précticas, capacidades y resultados) dentro de los dominios
Maturity Model ]
de proyecto, programa y portafolio.
Hace referencia a que los niveles de desarrollo no son
Project necesariamente en secuencia y es la organizacion la que
rojec . . .
Harold » decide saltarse de un nivel a otro siempre y cuando asuma
K-PMMM Management 2005 5 Proyectos Genérico EE. UU . ) o ] L
. Kerzner el nivel de riesgo que implica dicha decision.
Maturity Model o .
Adicionalmente resalta la necesidad de desarrollar
proyectos en alineacion con la planificacion estratégica.
Esta organizado como una guia de gestion de proyectos, con
Project and el objetivo de dar a conocer los avances y competencias
Proyectos . ) e ) ) B L
P2M Program PMAJ 2007 5 b Genérico Japon practicas, que va mas alla de las normas y guias oficinales
rogramas . o
Management de gestion de proyectos, procurando que las organizaciones
creen algo Util y en armonia con la sociedad.
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO NOMBRE AUTOR ANO [ NIVELES | DOMINIOS | INDUSTRIA PAIS DESCRIPCION
Es una guia de referencia para las mejores practicas
Program . y se recomienda para uso en sector pablico. Al igual
Axelos Global Programas » Reino . )
P3M3 Management ) 2015 5 Genérico . que en OPM3®, primeramente, evalia los
. Best Practice Proyectos unido . . . .
Maturity Model resultados e identifica oportunidades de mejora a
partir de ello.
Mide, localiza y compara el nivel actual de gerencia
The Berkeley de proyectos de las organizaciones a fin de llevarla
Project o a aplicar las mejores précticas. También sugiere que
Universidad de . o . .
PM2 Management Berkel 2002 5 Proyectos Genérico EE. UU  setengaexperienciaen la tecnologia que utiliza cada
. erkeley S .
Process Maturity organizacion y da recomendaciones sobre la manera
Model de contratar y motivar al recurso humano
competente.
Este modelo presenta mejoras al modelo OPM3®,
. Grupo de identificando cinco niveles de madurez (Conciencia
Colombian L . o
) Investigacion del proceso, proceso repetible, proceso definido,
CP3M- Project Programas . . . .
GyEpro de la 2014 5 Genérico Colombia proceso gestionado, proceso mejorado) dentro de
V5.0 Management o Proyectos o o y
. Universidad del cuatro componentes (institucional, administracion
Maturity Model

Valle

del ciclo de vida de los proyectos, estandarizacion y

componente estratégico de la organizacion).
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO NOMBRE AUTOR ANO | NIVELES | DOMINIOS | INDUSTRIA | PAIS DESCRIPCION
Permite evaluar la madurez de un departamento o sector
de la organizacion basado en 5 niveles (inicial, conocido,
estandarizado, administrado y optimizado) y 7
Prado Project dimensiones (competencias en PM, Competencias en
Prado- - .
PMMM Management Darci Prado 2010 5 Proyectos Genérico Brasil aspectos técnicos y de contexto, competencia de
Maturity Model comportamiento, uso de la metodologia, informacion,
uso de la estructura organizacional conveniente,
alineacion estratégica).
Este modelo al momento de su publicacion fue orientado
Software a la mejora de procesos relacionados al desarrollo de
CMMI Capability Maturity Engineering | 2002 Proyectos IT EE- software y con el tiempo se fue convirtiendo en estandar
Model Integration uu
Institute— SEI en el mundo de proyectos de TI.
) ) Ademas de proveer lineamientos acerca de las mejores
Guidance on Project - .
practicas de gerencia de proyectos (como lo hace el
management: ) . o
. ) ) " . PMI® a través del PMBOK® ), este estandar también
1SO 21500 Lignes directrices 1ISO 2012 n/a Proyectos Generico Suiza

sur le management

de projet

orienta y facilita los procesos a través de los cuales la
organizacion alinea sus objetivos, estrategia y los

proyectos.
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO NOMBRE AUTOR ANO | NIVELES | DOMINIOS | INDUSTRIA | PAIS DESCRIPCION

Es una herramienta formal desarrollada por PM Solutions y
PM Solutions utilizada para medir la madurez de la gestion de proyectos de
. Project una organizacion. Una vez que el nivel inicial de madurez y

PMSolutions . Proyectos » EE. ) . . . .
Manament PMsolutions | 2015 5 Genérico las éreas de mejora se identifican, el modelo proporciona una

PMMM . Programas uu . . .

Maturity hoja de ruta, eshozando los pasos necesarios para llevar hacia
Model el avance de la madurez de gestion de proyectos y la mejora

del rendimiento.

Fuente: Elaborado a partir de PMI® (2013), Project Management Association of Japan (2005), Kerzner (2005), Office of Government Commerce (2015)., Diaz (2012), Solarte
& Sanchez (2013), Castellanos et. al (2014), ISO (2012), Prado (2010), Arce & Lépez (2010), Crawford (2015).
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De la tabla anterior, se describen con mas detalle tres de los modelos de madurez mas
utilizados a nivel internacional y que tienen como base el PMBOK® para las evaluaciones

de conocimiento acerca de gerencia de proyectos:

. Harold Kerzner Project Management Maturity Model (PMMM)

Kerzner®” hace referencia a 5 niveles (ver Figura 8) de desarrollo que no son necesariamente
secuenciales y cada uno representa un grado de madurez en gerencia de proyectos de la
organizacion. El nivel de madurez se determina por medio de una serie de preguntas (183 en

total) tipo cuestionario.

Figura 8. Niveles de madurez en proyectos en modelo KPM3

&Z;
@ &
. 0 %
@ & Nivel 1:
@ $ Mejoramiento
& Q
3 continuo

o Nivel 3:
. 6(‘\\' Metodologia &
{(\\ Unica J
- 5
00 O
& @
(GXg e

Procesos
comunes

Nivel 1:

Lenguaje
comun

Fuente: Kerzner (2005)

87 KERZNER, H. Strategic Planning for Project Management:Using the Project Management Maturity Model
(Second Edition). En: J. Wiley & Sons Ed., 271 p. 2005
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Los cinco niveles indicados por Kerzner son:

Nivel 1 - Lenguaje comun: En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de contar
con un lenguaje Unico para comunicarse internamente con respecto a la forma como
administran sus proyectos. Segun el autor de este modelo, la base para completar este

nivel es la educacién. Se caracteriza porque:

e La organizacién usa de manera general la gestion de proyectos o por el contrario su
uso es esporadico.

e Pueden existir areas con mayor interés en la gestion de proyectos, siendo éstas las que
basan sus actividades en proyectos

e La gestion de proyectos es reconocida pero no totalmente apoyada por la alta

direccion.

Nivel 2 - Procesos comunes identificados y estandarizados para la gestion de los
proyectos: En este nivel la organizacién reconoce la necesidad de utilizar los mismos
procesos de administracion en todos sus proyectos, de manera que el éxito de uno pueda

replicarse en los demas. Algunas de las caracteristicas principales son:

e La administracion de proyectos es apoyada por todos los niveles de la organizacion,
incluyendo la alta direccion.

e Se reconoce la necesidad de establecer metodologias y procesos.
Nivel 3 - Metodologia singular que combina los procesos organizacionales: En este nivel
la organizacion reconoce que debe acogerse a una sola metodologia para manejar sus

procesos enfocados a la administracion de proyectos. Sus principales caracteristicas son:

e La organizacion reconoce que multiples procesos se pueden coordinar de manera

integrada
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e La cultura de la organizacion llega a ser una que apoya el enfoque de gerencia de
proyectos

e El apoyo a la gerencia de proyectos se nota en todos los niveles de la organizacion.

Nivel 4 - Benchmarking para mejorar las capacidades: En este nivel se reconoce la
importancia del mejoramiento de los procesos para alcanzar la competitividad en el mercado
y para ello la organizacion debe establecer criterios de comparacion con otras organizaciones

de su entorno.

Nivel 5 - Mejora continua: En este nivel la organizacién esta en la capacidad de realizar un
analisis de los resultados obtenidos en la comparacidn con su entorno y tomar decisiones
sobre sus metodologias. Este se caracteriza principalmente porque la organizacién a nivel

corporativo entiende que la planeacién estratégica para la gerencia de proyectos es continua.

Castellanos, et al®, consideran que el modelo de Kerzner constituye las bases para lograr la
excelencia en la administracion de proyectos y coincide con otros investigadores en que los
niveles no son necesariamente secuenciales, por lo cual, la organizacién puede decidir
saltarse de un nivel a otro siempre y cuando, esté dispuesta a asumir el riesgo asociado a cada
nivel, principalmente en lo relacionado al impacto que provocaria cambiar la cultura de la

organizacion.

Los riesgos asociados a cada uno de los niveles se categorizan en tres grados como lo

mostrado en la Tabla 6 de acuerdo con el impacto de tener que cambiar la cultura corporativa.

8 CASTELLANOS, et al. Analisis comparativo entre los modelos de madurez reconocidos en la gestion de
proyectos. Trabajo de grado Especialista en Gestion Integral de Proyectos. Cali: Universidad de San
Buenaventura. 2014. 28 p.
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Tabla 6. Niveles de riesgo en modelo de madurez de Kerzner

NIVEL DE RIESGO

DESCRIPCION

Bajo

Medio

Alto

No implica un impacto significativo en la cultura de
la organizacion o ésta cuenta con una cultura

dindmica que facilita la adaptacion al cambio.

La organizacion reconoce la necesidad de cambio,
pero no necesariamente es consiente del impacto de
este.

Este ocurre cuando la organizacién reconoce que
los cambios resultantes de implementacion de
practicas de administracion de proyectos causaran
un cambio en la cultura corporativa. Por ejemplo,
creacion de metodologias, politicas,
procedimientos, descentralizacion de autoridad y la

toma de decisiones.

Fuente: Elaborado a partir de Kerzner (2005).

Los riesgos se pueden asignar a cada nivel del PMMM a fin de comprender el nivel de

dificultad, esfuerzo o impactos que implican implementar medidas para alcanzar cada nivel

de madurez, tal como se muestra en la Tabla 7.
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Tabla 7. Nivel de dificultad y barreras comunes en cada nivel del modelo PMMM

NIVEL | DESCRIPCION D?SQBETDAED BARRERAS MAS COMUNES
e Resistencia al cambio
e “No se aplica a nuestro negocio”
e “No lo necesitamos”
e “Estamos bien con lo que tenemos”
1 Lenguaje comdin Medio o Miedq a la  reestructuracion
organizacional
e Miedo a los cambios en los roles y
responsabilidades
e Miedo a los cambios en las
prioridades
e Resistencia a una nueva
metodologia
5 PrOCESOS COMUNES Medio e Lo que yatenemos funciona bien.
e Se cree que una Metodologia
necesita Politicas y Procedimientos
Rigidos.
e “No lo arregles si no estéd roto”
e Resistencia a una Metodologia
Integrada Singular (es decir, Proceso
. Repetible)
3 Mi}gdﬁ:g?'a Alto e Resistencia a la responsabilidad
g compartida
e Cultura Corporativa Fragmentada
e Exagerado énfasis en la
documentacion
e “Sindrome no inventado aqui”
e “No se aplica a nosotros”
4 Benchmarking Bajo e Industria equivocada para comparar
e Temeroso de qué resultados se
encontraran
e Resistencia al cambio
e Dificultad para documentar
5 Mejora_miento Bajo lecciones aprendidas tanto de éxitos
continuo como de fracasos y aplicarlos en
proyectos futuros.

Fuente: Elaborado a partir de Kerzner (2005)
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. OPM3®

El Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacional (OPM3® por sus siglas en
inglés)® es un estandar desarrollado bajo la supervision de PMI®, cuyo proposito es facilitar
el camino para que las organizaciones puedan comprender la gestion organizacional de
proyectos, programas Yy portafolios, y puedan medir su nivel de madurez versus un conjunto
de mejores précticas a fin de contribuir al logro de sus objetivos estratégicos.

Entre los beneficios principales del OPM3® se tienen:

« Facilitar medios para lograr los objetivos estratégicos definidos por la organizacion a
través de principios y mejores précticas de gestion de proyectos.

. Permite identificar un conjunto de mejores practicas y capacidades de gestion de
proyectos, programas y portafolios que tiene o no tiene. Esto se realiza a través de
una evaluacion que establece una base a partir de la cual la organizacién puede tomar
decisiones para mejorar sus capacidades.

. Proporciona una guia para ejecutar las respectivas mejorar en caso de que la
organizacion lo decida

. Provee de “texto narrativo” que abarcan los conceptos iniciales de OPM3®

« Cuenta con una autoevaluacion predefinida como herramienta de apoyo en la etapa
de evaluacion.

. Contiene un directorio de 574 mejores préacticas distribuidas en gestion de proyectos
(231), programas (235), y portafolio (108) clasificadas en procesos de

estandarizacién, medicidn, control, mejora continua y habilitadores organizacionales.

Existen tres elementos basicos para aplicar OPM3® en una organizacion tal como se

muestran en la Figura 9.

8 PMI®. Organizational Project Management Maturity Model OPM3. Third Edition. Newtown Square, PA:
Project Management Institute. 2013
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Figura 9. Elementos del estandar OPM3®

Administracion de
proyectos
organizacionales, su
madurez, mejores
pri;:tilcas y como usar el Secuencia para
modelo
.. H H desarrollar
ejoramie
Conocimiento ] SR TIES
adicionando
mejores practicas
Métodos para evaluar las Evaluacion
mejores  practicas y
capacidades.

Fuente: Elaborado a partir de OPM3® (2013).

El elemento “Conocimiento” permite familiarizarse con el contenido del estandar a fin de

comprender las bases al momento de realizar la evaluacion.

En la “Evaluacion”, segin Claros®, el OPM3® brinda una herramienta para determinar las
areas de fortaleza o debilidad en relacidn con las Mejores Précticas detalladas en el estandar.
En apoyo a este proceso, el PMI® dispone de dos herramientas online para facilitarla

autoevaluacion:

v' OPM3online: Es una herramienta, que, a través de una serie de preguntas, de
respuesta cualitativa (si 0 no), genera los resultados del nivel de madurez. Esta
herramienta es recomendable para realizar pruebas piloto, pero de ninguna manera
para la realizacion de un diagnéstico OPM3® completo, principalmente, debido a que
no contiene todas las buenas practicas del estandar.

v' OPM3productsuite: Esta herramienta, desarrollada por el PMI® y por la empresa
noruega DNV (Det Norske Veritas), utilizada por asesores certificados en OPM3®,

que notoriamente evidencia un mayor grado de desarrollo que su antecesora

% CLAROS, A. OPMS3: Project tools [en linea]. 2013
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(OPM3online), contempla la totalidad de las buenas précticas del estandar, consta de
una amplia variedad de reportes graficos y dispone del directorio de capacidades que

permite elaborar los respectivos planes de mejora.

e Project Management Maturity Model-PM Solutions

PM Solutions es una compariia de consultoria fundada en 1996 por J. Kent Crawford con el
objetivo de brindar servicios para mejorar la gestion de proyectos en las organizaciones. A
través de su Modelo de Madurez de Gerencia de Proyectos- PMMM®, PM Solutions
combina los niveles de direccion de proyectos indicados por el SEI (Software Engineering
Institute) con las areas de conocimiento establecidas por el PMI® en el PMBOK®. El modelo

proporciona buenas préacticas para ayudar a:

i.  Determinar la madurez de los procesos de gestion de proyectos en la organizacién
ii.  Trazar una ruta para mejorar los procesos de la organizacion.
iii.  Establecer prioridades para las acciones de mejorar de los procesos.

iv.  Construir una cultura de excelencia en la gestion de proyectos.

La estructura general del modelo puede verse a traves de la Figura 10.

%1 CRAWFORD, J. Project Management Maturity Model, Third Edition. Boca Ratén: CRC press. 2015
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Figura 10. Elementos del estindar PMMM-PM Solutions

Nivel 3.
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Fuente: Tomado de Crawford (2015).

Cada nivel puede definirse como:

Nivel 1: Aunque hay un reconocimiento de la existencia de procesos de gestion de
portafolio de proyectos, no existen practicas o estdndares establecidos. Existen
algunos gerentes de proyectos que utilizan sus propias metodologias, sus estandares
y su forma de documentar procesos. Los procesos son empiricos.

Nivel 2: Existen muchos procesos de gestion de proyectos en la organizacion, pero
gue no se consideran un estandar de la organizacion. Existe documentacion sobre
estos procesos basicos. La administracion apoya la implementacion de la gestion de
proyectos, pero no hay entendimiento consistente, participacion o directrices de la
organizacion para cumplir con todos los proyectos.

Nivel 3: Todos los procesos de gestion de proyectos estan en un lugar y utilizan

estandares de organizacion. Los procesos de gestion de proyectos son tipicamente
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automatizados. Cada proyecto es evaluado y gestionado en funcion de otros
proyectos.

Nivel 4: La gerencia utiliza la eficiencia y las métricas de efectividad para hacer
seguimiento a los proyectos. Los procesos de gerencia de proyectos estan integrados
con los procesos corporativos.

Nivel 5: Se han establecido procedimientos y se utilizan activamente para mejorar las
actividades de gestion del proyecto. Las lecciones aprendidas se examinan y se

utilizan para mejorar los procesos de gestion de proyectos.
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6. METODOLOGIA

6.1 TIPO DE INVESTIGACION

La investigacién se enmarco en un estudio exploratorio de caracter analitico con enfoque
mixto (cuantitativo y cualitativo), ya que para obtener los resultados concernientes a
alineacion estratégica en gerencia de proyectos, se utilizd un instrumento estandarizado
obtenido del modelo de madurez seleccionado y a partir de la informacion obtenida, realizar
recomendaciones enfocadas a priorizar e implementar las buenas précticas de gestion de
proyectos para fortalecer la alineacion estratégica en la formulacién y desarrollo de proyectos
en las IPS. En cuanto al estudio del tipo de proyectos comunes en las IPS se utilizaron
herramientas cualitativas disefiadas de acuerdo con enfoques encontrados en la literatura y

en el entorno de la organizacion.

6.2 DELIMITACION

Esta investigacion se acotd a Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud de la ciudad de
Monteria — Cordoba de caracter privado al ser consideradas como clinicas de alta

complejidad y que tienen cobertura de atencién departamental.

6.3 MUESTRA

Se realizd un muestreo por conveniencia, se aplicaron instrumentos a personas que estan
relacionadas con la gestién de proyectos dentro de las organizaciones incluidas en la

investigacion.

En total se consideraron 8 organizaciones de una poblacion total de 23 instituciones
identificadas en el listado de red de prestadores de servicios de salud en el departamento de
Cordoba (ver Anexo A). Estas organizaciones fueron seleccionadas teniendo en cuenta el

acceso a la informacion otorgado por cada una de ellas.
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6.4 FUENTES DE INFORMACION

6.4.1 Primarias. La informacion requerida para los analisis de plataforma estratégica y
estructuras organizacionales se obtuvo de los diferentes portales institucionales de
IPS a analizar, a través de los cuales se procur6é obtener por lo menos: Aspectos
comunes de planificacion estratégica (Mision, Vision, Objetivos, Politicas y

Filosofias) y caracteristicas de la estructura organizacional de este tipo de empresas.

Se solicito a las IPS el listado de proyectos al que fuera posible acceder y contase con la
mayor informacioén posible (por ejemplo, nombre de proyecto, acta de constitucion,
presupuesto, entre otros). A partir de este listado, se identificd el nombre del proyecto y el
encargado de liderarlo; el nombre del proyecto permitio determinar la naturaleza del mismo
y lograr su clasificacion, mientras que el nombre de los lideres facilité determinar quiénes

normalmente se encargan de la gerencia de proyectos en este tipo de empresas.

También, se recopil6 informacién mediante entrevistas a empleados de diferentes IPS que
han participado, directa o indirectamente, en gerencia de proyectos dentro de su organizacion.

6.4.2 Secundarias. Bases bibliogréaficas y revistas especializadas en gerencia de proyectos
para identificar informacién relevante para la descripcidn de aspectos asociados a

tipologia de proyectos y planeacién estratégica en entidades de atencién en salud.

6.5 TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Se utilizaron herramientas metodoldgicas mixtas, las cuales se describen a continuacion:

« Revision de las plataformas estratégicas y estructura organizacional de las IPS
incluidas en el estudio, enfocandose en los aspectos donde se evidencia la presencia
de areas o actividades de gerencia de proyectos. Para esto se utilizé la herramienta
metodoldgica de Analisis del Discurso (AD), que permitié descifrar aspectos

explicitos e implicitos de la identidad y pensamiento corporativo, asociados a sus
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finalidades, opiniones, actitudes e ideologias®, los cuales desea dar a conocer al
exterior.

« A partir del listado de proyectos de una de las IPS incluidas en la investigacion se
recopilé informacion relacionada a los tipos de proyectos que ha manejado en los dos
ultimos y se realiz6 una clasificacion de los mismos basado en modelos identificados
en la revision de literatura de tipologia de proyectos en sector salud o tipologias
genéricas y particularidades de este tipo de organizaciones a fin de adaptar la que mas
se ajuste al sector. Adicionalmente, el area o cargo identificado como lider de cada
uno de esos proyectos, brind6 una guia acerca de los perfiles a los que se les aplicé el
instrumento del item siguiente, en cada una de las organizaciones incluidas en el
estudio.

. Levantamiento de informacion de madurez en gerencia de proyectos: Se realiz6 a
través de la aplicacion de un formulario estructurado, basado en el modelo de
madurez en gerencia de proyectos seleccionado para la realizacion del diagnostico y
recopilacion de informacion complementaria, y que sirvid para la construccion de un
plan de mejoramiento para este tipo de empresas con relacion a la gerencia de

proyectos.

92 VAN DIJK, T. Ideology and discourse analysis. En: Journal of Political Ideologies 11(2), 115-140. 2006
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7. SELECCION DE MODELO DE MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTOS

Preliminarmente se seleccionaron tres modelos de madurez reconocidos internacionalmente
y que tienen como base de conocimiento las areas de conocimiento y procesos del PMBOK®.
Serealizo el analisis comparativo entre los tres modelos preseleccionados, a fin de determinar
cudl seria utilizado en la recopilacion de informacion asociada al nivel de madurez de las IPS

incluidas en la investigacion.

A partir de los criterios de comparacion globales para modelos de madurez definidos en el
estudio de Khoshgoftar y Osman® y en complemento con criterios adicionales para tener en
cuenta para esta investigacion, se realizo la construccion de la Tabla 8, en la cual se comparan
los tres modelos preseleccionados teniendo en cuenta los criterios mas relevantes para este

Caso.

Tabla 8. Comparacion de modelos de madurez de Kerzner, OPM3® y PM Solutions.

CRITERIO OPM3® KERZNER PM SOLUTIONS
Nivel de detalle Ex”e”;?foame”te Alto Alto
Estandar de PMBOK® PMBOK® PMBOK®
referencia
Definicion de si Sj Sj
madurez
Organlga_cmn Sj S No
estrategica
Proyectos Provectos
Alcance Programas Proyectos Y
. Programas
Portafolios

% KHOSHGOFTAR, M., y OSMAN, O. Comparison of Maturity Models. En: 2" IEEE International
Conference on Computer Science and Information Technology. 2009
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Tabla 8. (Continuacion)

CRITERIO OPM3® KERZNER PM SOLUTIONS
Resul_tados si si si
tangibles

Identificacién

debilidades y Si Si Si
fortalezas

Brinda alternativas

i : Si Si Si
de mejoramiento
FaC|!|daq,de Baja Alta Alta
aplicacion
Compromiso con si Si si

la mejora continua
Fuente: Adaptado de Khoshgoftar & Osman (2009).

A partir de la tabla 8, se encontro similitud en cada uno de los criterios entre los tres modelos
analizados, a excepcion de los criterios de “Alcance” y “Organizacion estratégica”. Por lo
anterior, fue necesario para esta investigacion considerar algunos criterios adicionales que
permitieron seleccionar el modelo mas apropiado para la recopilacién de informacion. Entre

los criterios adicionales tenidos en cuenta se encontraban:

e Necesidad de contar con conocimiento especializado para la aplicacion del modelo.

e Existencia de permisos y licenciamiento para poder utilizarlo.

e Aplicacion del modelo a cualquier industria.

e Necesidad de reunir grupos numerosos de colaboradores para poder aplicar el
instrumento.

e Complejidad: es decir, si el instrumento es flexible o robusto para ser aplicado en la
autoevaluacion.

e Cuenta con cuestionario predefinido con su respectiva forma de evaluar.

e Costos de aplicacion.

Los criterios anteriores, permitieron tener claridad sobre los aspectos asociados a la
accesibilidad, facilidad y costos que implica la utilizacion de cualquiera de esos modelos en

la investigacion. (Ver Tabla 9)
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Tabla 9. Comparativo de modelos de madurez segun aspectos de accesibilidad, facilidad
y costos de utilizacién.

CRITERIO OPM3® KERZNER PM SOLUTIONS
(QIF;:\IICOa) Explicacion (QB:\'%‘) Explicacion (QIF;:\I%‘) Explicacién
El modelo no El modelo no
Es establece establece
o necesario restricciones en restricciones
Conocimiento S| que sea No | cuantoal perfil NO en cuanto al
especializado aplicado de quien lo perfil de quien
paprzgvclig gg{en por una aplig:e_l ni (_exige lo apl_ica ni
lo aplica persona certlflca}mones exige
certificada especiales. certificaciones
en OPM3® especiales.
Para aplicar El modelo esta El modelo esta
el modelo disponible en el disponible en
es libro “Strategic el libro
necesaria la Planning for “Project
adquisicion Project Management
de una Management” Maturity
Permisos y S licencia NO para quien desee NO Model” de J.
licenciamiento con el estudiarlo o Kent Crawford
PMI® para aplicarlo. para quien
poder desee
utilizar el estudiarlo o
instrumento aplicarlo.
de
evaluacion
Aplicacion en
cualquier Si Si Si
industria
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Tabla 9. (Continuacion)

CRITERIO OPM3® KERZNER PM SOLUTIONS
Aplica L Aplica L Aplica Explicacién
(SINO) Explicacion (SINO) Explicacion (SINO)
El modelo no
establece una
Requiere asegurar Los instrumentos metodqlogla a
que todos los ; aplicar,
: se pueden aplicar .
involucrados, de d simplemente
e manera
acuerdo con sus S propone un Self
., individual a
Reunién de roles en los - Assesment. Esta
Sl ) NO quienes el e
grupos proyectos, estén Si subjetividad
AN evaluador ha
nuMerosos familiarizados con . e hace que la
- identificado .
los objetivos, mejor forma de
. como relevantes
composicion y enla abordar este
alcance del autoevaluacion modelo sea a
OPM3®. través de
sesiones de
grupo.
COI’T;%|EJId Alta Baja Baja
Cuenta con Self Propone un Self
Assesment propio, P .
- - Assesment, sin
sin embargo, deja .
) Cuenta con embargo, deja
. abierta la .
Cuestionar o preguntas abierta la
. posibilidad de usar s o
io con - disefiadas y la posibilidad de
NO diferentes Sl -
forma de . forma en que NO utilizar
S herramientas .
evaluacion deben diferentes
. (escalas) de . i
definidos i cuantificarse y herramientas
evaluacion, lo cual i _
calificarse €omo son:
depende de la
L encuestas y
adaptacion que el L
auditorias.
evaluador haga.
Altos por el hecho
de requerir
licenciamiento y
Co;tos_Qe apoyo de Medio Medio
aplicacion o
especialistas su
costo es

considerable

Fuente: Elaboracion propia

Luego de comparar varios aspectos en las anteriores tablas, se concluyé que el modelo méas

apropiado para medir la madurez en gerencia de proyectos en las IPS objeto de estudio, es el

modelo de Harold Kerzner, teniendo en cuenta que:
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No requiere la contratacion de un especialista certificado para su aplicacion

El hecho de contar con cuestionario y forma de evaluacion predefinidos, permite que
el tiempo de preparacion del instrumento y analisis de resultados sea mucho mas agil,
y minimiza el grado de subjetividad que podria adicionarse si no estuviera
predeterminado, como el caso con los otros dos modelos.

Por no requerir ni de especialistas ni licenciamiento, sus costos de aplicacion son
mucho menores que para el caso del OPM3®

En comparacion con el modelo de PM Solutions, el modelo de Kerzner, adicional a
conocimientos con respecto al estandar del PMI®, también evalla aspectos
adicionales asociados al benchmarking y al compromiso gerencial.

Para el caso de las IPS objeto de estudio, las multiples ocupaciones del personal a
evaluar aumentaron la dificultad de poder reunir a todos los participantes. En este
aspecto, el modelo de Kerzner facilité el trabajo de campo al brindar la posibilidad

de aplicar el instrumento de manera individual.
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8. RESULTADOS

8.1 ANALISIS DE PLATAFORMAS ESTRATEGICAS DE IPS

A traveés del analisis del discurso (AD) realizado a las plataformas estratégicas de los 8 casos
de Instituciones prestadoras de servicios de salud en el departamento de Cordoba, se
obtuvieron los elementos principales. Estos elementos permitieron analizar los ejes
fundamentales comunes en cada plataforma, que se tienen en cuenta para el ejercicio de
planificacion estratégica de las IPS, que resultan en conductores estratégicos para el

despliegue de iniciativas que terminan convirtiéndose en portafolios, programas o proyectos.

Adicionalmente, la revision de las plataformas estratégicas brind6 informacion de si los
planes de este tipo de organizaciones estan alineados con el objetivo comun a nivel mundial

para entidades de atencion en salud: La mejora del valor para los pacientes®.

En la Tabla 10 se muestran los resultados del andlisis del contenido de las plataformas
estratégicas de las instituciones indicadas anteriormente, las cuales se pueden ver a mayor

detalle en los Anexos B - I.

El caso 1 corresponde a una Clinica de alta complejidad que cuenta con servicios de
hospitalizacidn, cirugia, UCIs y urgencias. Cuenta con mas de 300 empleados y unos ingresos
operacionales de $26.209.702.000 para el afio 2016.

El caso 2 corresponde a una Clinica de alta complejidad. Cuenta con servicios de
hospitalizacién, cirugia, UCIs y urgencias. Posee mas de 400 empleados y unos ingresos
operacionales de $45.507.392.268 para el afio 2016.

% PORTER Yy LEE. The strategy that will fix health care., Citado por KETELHOHN, N., y SANZ, L. Healthcare
management priorities in Latin America: Framework and responses. En: Journal of Business Research, 69, p.
3835-3838. 2016
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El caso 3 corresponde a una Clinica de alta complejidad. Cuenta con servicios de
hospitalizacion, cirugia, UCIs y urgencias. Cuenta con méas de 300 empleados y con ingresos
operacionales de $46.518.959.897 para el afio 2015.

El caso 4 corresponde a una clinica de alta complejidad especializada en tratamiento de
enfermedades de alta complejidad. Cuenta con servicios de hospitalizacion, cirugia, UCIs 'y
urgencias. Cuenta con mas de 500 empleados y con ingresos operacionales de
$117.216.250.000 para el afio 2016.

El caso 5 corresponde a una Clinica de alta complejidad. Que cuenta con servicios de
hospitalizacidn, cirugia, UCIs, y urgencias. Cuenta con més de 350 empleados y con ingresos
operacionales de $28.708.753.000 para el afio 2016.

El caso 6 corresponde a una clinica de mediana y alta de complejidad. Cuenta con servicios
de hospitalizacion, cirugia, urgencias y terapia. Cuenta con mas de 200 empleados y unos

ingresos operacionales de $16.058.723.000 en el afio 2015

El caso 7 corresponde a una Clinica de alta complejidad. Cuenta con servicios de
hospitalizacidn, cirugia, urgencias, UClIs y terapia fisica. Cuenta con mas de 500 empleados

y unos ingresos operacionales de $71.308.600.000 en el afio 2016
El caso 8 corresponde a una Clinica de nivel 3 de complejidad. Cuenta con servicios de

hospitalizacidn, cirugia, urgencias y UCls. Cuenta con méas de 250 empleados y unos ingresos
operacionales de $21.720.463.505 en el afio 2016.
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Tabla 10. Elementos principales de plataformas estratégicas en IPS

CASO
ASPECTO 1 2 3 4 5 6 7 8
Mision Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
Vision Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
Politicas Sl Sl NO Sl Sl Sl Sl Sl
Filosofias
(valoresy Sl Sl NO Sl Sl Sl Sl Sl
principios)
Objetivos
estratégicos o NO Sl Sl Sl Sl Sl Sl NO
institucionales
- Calidad - Calidad - Calidad - Vocacion y - Atencion - Atencion - Talento - Talento humano
- Seguridad - Amor y Calidez - Talento competencias | centrada en humanizada humano competente
del paciente. | humana humano del Talento calidad - Calidad en el | especializado - Infraestructura
- Atencion - Seguridad del competente humano - Seguridad del | servicio - Gestion de adecuada
humanizada. | paciente - Seguridad - Seguridad paciente - Desarrollo tecnologia - Tecnologia
- Desarrollo -Salud del paciente del paciente - Innovacioén del talento - Atencion avanzada
del talento ocupacional, - Nuevas - - Talento humano humanizada - Gestion
humano - Tecnologia tecnologias Sostenibilidad | humano - Gestion de la | - Acreditacion adecuada de la
- Tecnologia | - Infraestructura - financiera competente informacion en salud informacion.
Enfoques - Gestion del | - Talento humano Optimizacion | - - Actitud de - Acreditacion | - - Mejoramiento
claves en riesgo competente de recursos Humanizacion | servicios en salud Responsabilidad | continuo
plataforma - Satisfaccion | - Evidencia - Satisfaccion | del servicio - - Manejo social y - Atencion
estratégica del usuario cientifica del usuario - Gestion Mejoramiento | eficiente de ambiental humanizada
- tecnoldgica continuo recursos - Seguridad del | - Seguridad del
Autosostenibilidad - Gestion de -Mejoramiento | paciente paciente.
- Satisfaccion del informacion continuo - Gestion del - Sostenibilidad
usuario - Ambiente riesgo financiera.
- Mejoramiento Seguro - Operacion
continuo - rentable
Mejoramiento - Mejoramiento
continuo continuo
- Gestion de la
informacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de plataformas estratégicas de IPS analizadas.
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En las plataformas estratégicas revisadas se identifico que las IPS de la ciudad de Monteria
cuentan con el desarrollo de estrategia acerca de como la organizacion va a competir, registro
de su mision, vision y objetivos, y registro de las politicas que seran necesarias para llevar a

cabo estos objetivos®.

Por otra parte, se evidenciaron principios en el uso de Balance Score Card® en lo referente
a la perspectiva financiera con indicios de uso sostenible de recursos, sostenibilidad
financiera y operacion rentable; la perspectiva del cliente evidenciada a través de ejes de
atencion humanizada, atencion con calidad y seguridad del paciente; la perspectiva de
procesos internos identificada en la importancia de la calidad, innovacion, manejo de la
informacién y el manejo eficiente de los recursos; y la perspectiva de formacién y
crecimiento evidente a través de aspectos como el desarrollo del talento humano y en la
gestion adecuada de las comunicaciones para la toma de decisiones.

En cuanto a los aspectos particulares de acuerdo con la industria a la que pertenecen de
prestacion de servicios de salud, se pudo notar en cada una de las plataformas estratégicas
ejes asociados a estandares de habilitacién y acreditacion en salud, principalmente en

aspectos como:

. Seguridad del paciente

« Humanizacién del servicio

« Gestion de la tecnologia

. Gestion del ambiente fisico: Aspectos de infraestructura, ambiente seguro, seguridad
ind