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RESUMEN

El presente documento comprende el desarrollo del trabajo de grado “Propuesta de un modelo de
Oficina de Gestion de Proyectos Tecnologicos para el Instituto Departamental de Salud de Norte
de Santander”, en el cual se encuentra un analisis de la situacion actual de la entidad respecto a la
gestion y administracion de proyectos de Tecnologias de la Informacion, evidenciando la
ausencia de préacticas en gestion de proyectos y la falta de metodologias en esta disciplina que
respondan a las necesidades de la institucion desde el ambito de “Proyectos Tecnologicos”
(aplicaciones, informacion e infraestructura requerida para apoyar el funcionamiento de los
procesos Yy estrategia de negocio). Se identifican los responsables de liderar la definicion,
adquisicion y supervision de las capacidades de infraestructura tecnolégica de la organizacion,
responsabilidad que recae sobre el area de Sistemas de Informacion y cuya obligacién es ejecutar
los planes, programas y proyectos de tecnologias y sistemas de informacion, liderar los procesos
de adquisicion de bienes y servicios de tecnologia, definir los criterios de optimizacion y
métodos que direccionen la toma de decisiones de inversion en TI, ademas de liderar la
definicion, implementacion y mantenimiento de la infraestructura T1 de la entidad. Asi mismo,
la falta de recursos financieros no permiten respaldar la contratacién del recurso humano
contratista del area, ocasionando dejar sobre la marcha procesos, tareas y actividades propias de
la dependencia y de la institucion, las cuales asume el Lider de Sistemas de Informacion, Unica
persona de Planta en esta area.

También, como parte del contenido del proyecto investigativo, se encuentran los aportes que
los Proyectos Tecnoldgicos brindan a la gestion estratégica del Instituto, esto es, lograr la
eficiencia en la utilizacion de los recursos humanos, tecnoldgicos, materiales y financieros con el
fin de mejorar las condiciones de salud de la poblacion del Departamento Norte de Santander,
labor que implica evaluar, direccionar y monitorear lo relacionado con T1. Desde esta

perspectiva, se reconoce la relevancia de los elementos de T que soportan la operacién de la
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institucion al contribuir en el cumplimiento de las estrategias organizacionales y como parte de la

materializacién de la vision de la entidad.

Por otro lado, la existencia de un vacio conceptual y practico en Gestidn de Proyectos, no
contar con la madurez necesaria en esta disciplina, el desconocimiento de los beneficios de la
aplicacion de buenas practicas sobre esta especialidad, que en conjunto permitan promover el
desarrollo de proyectos tecnoldgicos, son argumentos que se exponen en el documento y que
fundamentan la pertinencia de creacién de una Oficina de Proyectos Tecnoldgicos (PMOTI) para
coordinar y promover practicas de direccion de proyectos T1 en el ente departamental y a su vez,
coadyuven en el cumplimiento de la Estrategia de Gobierno En Linea y con ello habilitar las
estrategias de TIC para servicios, TIC para la gestién, TIC para el gobierno abierto y para la
Seguridad y la privacidad de la informacion. Como parte del plan de intervencion, se establece
un modelo de PMOT]I, unidad adscrita al area de Planeacién y Sistemas de Informacion y
encargada de establecer las buenas préacticas para la gestion y desarrollo de proyectos
tecnoldgicos en la institucién. Se selecciona el modelo de PMO de “Torre de Control” de Casey
& Peck (2001) y se define la estructura de la PMOT]I: 1) definir plan de trabajo, alcance y
presupuesto de la PMOTI, 2) definir la estructura organica de la PMOTI, 3) establecer la

metodologia y estandares a usar, 4) infraestructura y 5) plan de Gestion del cambio.

En el documento también se presenta el plan de accién para la implementacion del modelo de
PMOTI y los objetivos para su puesta en marcha: 1) socializar la propuesta a la Direccién y
recurso humano de la entidad, 2) preparar documentacion relativa al proceso de seleccion del
gerente de la PMOTI, 3) seleccionar el gerente de la PMOTI, 4) implementar modelo de PMOT]
propuesto, 5) elaborar y ejecutar plan de capacitacion para nivelar el conocimiento del recurso
humano de la PMOTI, 5) realizar prueba piloto de operacién de la PMOTI y 6) realizar Acuerdo
de creacion de la PMOTI.
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INTRODUCCION

La busqueda de soluciones y herramientas que permitan lograr la eficiencia administrativa se ha
convertido hoy en dia en una prioridad de las organizaciones que buscan sobresalir en el
mercado y en el sector en el que se desenvuelven. La disponibilidad de recursos y estrategias
enfocadas en el mejoramiento continuo y en el fortalecimiento institucional, son fundamental
para la consecucion de los objetivos y metas de cada empresa, de ahi que las tecnologias de la
informacion, los sistemas de informacién y el conocimiento organizacional, hagan parte de la

oferta de recursos disponibles para obtener ventajas competitivas y mejores resultados.

Establecer una cultura de gestién y administracion de proyectos al interior del Instituto
Departamental de Salud de Norte de Santander (IDS), es pieza clave para promover el desarrollo
de proyectos que permitan un mayor rendimiento organizacional, mejoren la ejecucion de
procesos y promuevan soluciones que favorezcan a sus grupos de interés. Frente a estas
exigencias, la variedad de metodologias existentes para trabajar bajo el esquema de proyectos,
favorecen la creacion de una relacion directa entre la estrategia organizacional y la necesidad de
dar respuesta a los requerimientos del sector Salud del Departamento. En este sentido, fijar un
esfuerzo unico y coordinado que permita la consecucién de los resultados deseados por la
entidad para cumplir con los objetivos y estrategias organizacionales a partir de la puesta en
marcha de proyectos tecnoldgicos que permitan lograr una mayor productividad y la
optimizacion de los recursos de TI disponibles en cada una de las areas de la entidad, hacen parte

de las razones para la realizacion del presente proyecto de investigacion.

El Trabajo de grado “Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos
Tecnologicos para el Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander” constituye un
requerimiento para la obtencion del titulo de Magister, y se encuentra enmarcado dentro del
programa de Maestria en Gerencia de Sistemas de Informacidn y Proyectos Tecnoldgicos de la
Universidad EAN, siendo el tema de Proyectos Tecnoldgicos y gerencia de proyectos, parte del

contenido académico de varias materias del programa de Maestria.
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Con el presente trabajo de grado se analizara la situacion actual del Instituto Departamental de
Salud de Norte de Santander respecto a la gestion y administracion de proyectos de Tecnologias
de la Informacion, esto a través de instrumentos que permitiran establecer el nivel de madurez en
esta disciplina y mediante un analisis de los elementos de la gestion de proyectos TI al interior de
la entidad, asi mismo, dando a conocer la importancia que tienen las Tecnologias de la
Informacion en las organizaciones, la relacion existente entre Proyectos Tecnoldgicos y
estrategias de T1y los problemas a los que se enfrenta la gestion de T1 en cualquier entidad o

sector del pais.

También, se identificaran los responsables de liderar la definicion, adquisicion y supervision
de las capacidades de infraestructura tecnolégica de la institucion, labor que se llevara a cabo a
partir de la presentacion de sus funciones y compromisos, un andlisis del recurso humano del
area de Sistemas de Informacion y los problemas que enfrenta esta dependencia. De igual
manera, se identificaran los aportes que los Proyectos Tecnoldgicos brindan a la gestién
estratégica de la organizacion, esto, a partir de las implicaciones de la gestion de los proyectos de
Tl y considerando la mision de la entidad.

Por otro lado, a partir de la situacion actual de la entidad respecto a la gestion de proyectos, se
revisara la pertinencia de creacion de una Oficina de Proyectos Tecnologicos (PMOTI) para
coordinar y promover practicas de direccidn de proyectos Tl en el ente departamental. Con base
en este analisis se presentara el modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) acorde para la
entidad, la estructura general de la PMOTI, adscripcion en la estructura organizacional,
organizacion y componentes de la PMOTI, definicidn de roles y responsabilidades de esta unidad
administrativa y beneficios de su implementacién. Por Gltimo y como parte del proceso de
implementacién de la PMOT], se definird un plan de accion para la ejecucion de la propuesta
establecida, para ello se definiran los objetivos, metas, actividades, herramientas, técnicas,

responsables y resultados esperados.

Como parte de la estructura del documento, en el capitulo 1 se presentara la problematica que
da lugar al proyecto de investigacion, justificacion y objetivos del proyecto. En el capitulo 2 se

expondran aspectos relacionados con la gestion y administracion de proyectos, asi como
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también, la descripcién de algunos de los modelos existentes para establecer el nivel de madurez
en gestion de proyectos de una organizacién y el marco tedrico correspondiente a la
normatividad que rige las TIC en Colombia. En el capitulo 3 se realizara la presentacion de la
empresa objeto de estudio, estructura organizacional, funciones institucionales y mapa de
macroprocesos. Por otro lado, en el capitulo 4 se describird el marco metodologico y los
instrumentos a utilizar durante el proceso investigativo. Seguido, en el capitulo 5 se presentara
el diagnostico de la organizacion, el andlisis del nivel de Madurez en Gestion de Proyectos de la
entidad, las funciones y perfiles de los responsables de las capacidades de infraestructura
tecnoldgica de la institucion, la relacion entre proyectos Tecnoldgicos y gestion estratégica, los
elementos de la gestion de proyectos Tl en el IDS y las alternativas de solucién a la problematica
presentada. En el capitulo 6 se dara a conocer la propuesta de intervencion definida para la
organizacion y el plan de accién para su implementacién. Al final del documento se presentaran
las restricciones del proyecto y las recomendaciones necesarias para garantizar el éxito de la

iniciativa definida para la entidad.
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1. GENERALIDADES
1.1 Formulacion del Problema

El desarrollo de la funcion administrativa en el Instituto Departamental de Salud de Norte de
Santander (IDS) precisa de soluciones y herramientas tecnoldgicas que den respuesta a las
necesidades de la organizacion respecto a Tecnologias de la Informacion (TI). Actualmente en
la entidad no se lleva a cabo el desarrollo de proyectos e iniciativas tecnoldgicas, asi como
tampoco se aplican practicas de direccion y gestion de proyectos de Tecnologia de Informacion
que den respuesta a las exigencias y requerimientos de los usuarios internos y externos en esta
area, favorezcan la productividad organizacional, permitan el aprovechamiento de los recursos
de TI, la habilitacion de la Estrategia Gobierno En Linea y el fortalecimiento de la infraestructura
tecnoldgica de la institucién. Es necesario la aplicacion de précticas de direccion de proyectos e
impulsar el desarrollo de Proyectos de Tecnologias de la Informacién con el fin de establecer
bases para la generacion de dinamicas de mejoramiento continuo y lograr la eficacia de la

gestion de Tecnologias de la Informacién en el IDS.

Frente a la situacion expuesta nacen los siguientes cuestionamientos, ;Coémo los proyectos Tl
pueden aportar al cumplimiento de los planes estratégicos, de accion y operativos de la entidad?,
¢ Cuales son los criterios que se deben tener en cuenta por la organizacion para el desarrollo de
Proyectos TI?, ¢Cuales son los factores principales que tienen efecto en los criterios
establecidos?, ;Qué acciones debe realizar la organizacion para asegurar que los proyectos de Tl
formulados cumplan los criterios establecidos?, ;Cémo gestionar eficientemente los proyectos Tl
de la organizacion?.  Entendiendo estos interrogantes, surge la siguiente pregunta de
investigacion ¢La definicion de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnol6gicos
permitira, a través de su implementacion, impulsar el desarrollo de proyectos tecnolégicos en el

Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander?
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1.2 Justificacién

La gestion y administracion de proyectos en el IDS se lleva a cabo de manera independiente
en cada una de las é&reas y departamentos de la entidad, en la actualidad no existe una
dependencia u organismo interno encargado de guiar y orientar a directivos, jefes y
empleados en esta labor, donde entre sus responsabilidades se encuentren coordinar, realizar
seguimiento, control y ofrecer los criterios y conocimientos de las mejores practicas que todo
proyecto requiere. De ahi que esto sea el reflejo de una falta de organizacion y coordinacion,
excesos en costos y ausencia de practicas eficientes en la formulacion, elaboracion y
ejecucidn de proyectos. Por otro lado, a través de la Oficina de Planeacién y Sistemas de
Informacion se establecen los requerimientos y necesidades de Tecnologias de la
Informacion (TI) de las diferentes areas y dependencias que conforman el Instituto pero no se
lleva a cabo el desarrollo de proyectos e iniciativas tecnologicas que den respuesta a estas
exigencias, por lo que se recurre a la compra de Sistemas y Tecnologia que en su estructura y
desarrollo no permiten consolidar un sistema integral que vincule todas las soluciones
software existentes y que se adapte a las necesidades y requisitos de los usuarios,
ocasionando problemas en la operatividad de la organizacion, ausencia de practicas y
modelos de desarrollo de software, recurso humano del area de TI realizando funciones que
no corresponden a su perfil y funciones, retrasos en la generacion, consulta, analisis,
almacenamiento y distribucion de la informacion, costos excesivos de mantenimiento y
actualizacion de las aplicaciones, falta de coordinacion y alineacion entre las estrategias,
planes y programas que involucren soluciones tecnoldgicas y bajo nivel en el cumplimiento

de las estrategias y programas TI definidos por el Gobierno Nacional y departamental.

En este sentido, impulsar el desarrollo de proyectos tecnolégicos al interior de la entidad,
posibilita el cumplimiento de la mision, metas y objetivos organizacionales a partir del
despliegue de iniciativas que aporten valor al quehacer diario y permitan mejorar
continuamente la gestion de TI gracias a un modelo de organizacion apoyado en las
Tecnologias de Informacion. Ademas, este tipo de iniciativas coadyuva en el cumplimiento

del Decreto 415 (Presidencia de la Republica de Colombia, 2016), el cual sefiala los
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lineamientos para el fortalecimiento institucional y la ejecucién de los planes, programas, y

proyectos de tecnologias y sistemas de informacidn en las instituciones publicas.

Por todo esto, el instituto debe liderar la definicion de un modelo de unidad administrativa
encargada de liderar el desarrollo de Proyectos Tecnologicos de acuerdo a lineamientos
establecidos en el marco de referencia de arquitectura empresarial para la gestion de las TIC
del Estado Colombiano, segun la vision estratégica de la organizacion, buenas précticas en
gestion de proyectos, las necesidades de transformacion y marco legal especificos del ente
departamental, buscando siempre, la comprension de la situacion actual de la entidad y su
contexto organizacional. Del mismo modo, permitira la identificacion de oportunidades para
adoptar nuevas tendencias tecnoldgicas, desarrollar estrategias de gestion de informacion y se
garantiza el valor estratégico de las TI1 mediante la consolidacion de un Portafolio de
Proyectos Tecnoldgicos, que conformaran el Plan Estratégico de Tecnologia a corto y

mediano plazo.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo General

Definir un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto

Departamental de Salud de Norte de Santander.
1.3.2 Objetivos especificos

e Analizar la situacion actual de la entidad respecto a la gestion y administracion de proyectos
de Tecnologias de la Informacion.

e ldentificar los responsables de liderar la definicion, adquisicion y supervision de las
capacidades de infraestructura tecnologica de la entidad.

e ldentificar los aportes que los Proyectos Tecnoldgicos brindan a la gestidn estratégica del
Instituto.

e Revisar la pertinencia de creacién de una Oficina de Proyectos Tecnoldgicos para

coordinar y promover practicas de direccion de proyectos Tl en el ente departamental.
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e Definir un plan de accién para la ejecucion de la propuesta establecida.
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2. MARCO TEORICO

El marco tedrico de este Trabajo de grado esta conformado por informacion correspondiente a la
gerencia, gestion y administracion de proyectos, los cuales son necesarios para conocer los
fundamentos y estructura en el desarrollo de proyectos, asi mismo, por los modelos de madurez
organizacional en gerencia de proyectos. También, hace parte de este capitulo la normatividad y
politicas vigentes en el pais respecto a Tecnologias, Sistemas de Informacion y Gobierno

Electronico.

2.1 Proyecto

De acuerdo con la Guia de los Fundamentos para la Administracion de Proyectos — Guia del
PMBOK Sexta Edicion (2017), un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico. Los proyectos se llevan a cabo para cumplir
objetivos mediante la produccién de entregables. Un objetivo se define como una meta hacia la
cual se debe dirigir el trabajo, una posicidn estratégica que se quiere lograr, un fin que se desea
alcanzar, un resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a prestar. Por su parte,
segun lo establece la Guia de proyectos y gestidon de programas para la innovacién empresarial
(2001), un proyecto se refiere a un emprendimiento de creacion de valor basado en una mision
especifica, que se completa en un plazo determinado o acordado y bajo restricciones, incluidos
recursos y circunstancias externas. Una mision especifica significa un estado fundamental de
logro para el que se crea un proyecto y que se espera que un proyecto logre. La gestién del
proyecto comienza con la interpretacidn de esta mision en un conjunto de requisitos y define los
objetivos, las directrices y las politicas, la estrategia y los planes de accion esenciales para

cumplirlos.

Los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion, sin embargo, la
naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final

definidos.
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2.2 Direccidn de proyectos

La direccion de proyectos es una de las disciplinas mas importantes en el sector publico y
privado que busca consolidar las mejores practicas en la gestion y administracion de proyectos.

Es la aplicacion del conocimiento, de las habilidades, y de las técnicas para ejecutar los
proyectos en forma eficiente y efectiva. Es una competencia estratégica para las organizaciones,
y les permite atar los resultados de los proyectos a las metas del negocio, y asi competir mejor en
su mercado (PMI Project Management Institute, 2016).

De acuerdo con la Guia de los fundamentos para la Administracién de proyectos — Guia del
PMBOK (2017), dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos: identificar
requisitos, abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en la
planificacion y la ejecucion del proyecto, establecer, mantener y realizar comunicaciones activas,
eficaces y de naturaleza colaborativa entre los interesados, gestionar a los interesados para
cumplir los requisitos del proyecto y generar los entregables del mismo, equilibrar las
restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras, alcance, calidad, cronograma,

presupuesto, recursos Yy riesgos.
2.2.1 Vista comun de la Direccion de Proyectos

Una vista comun de lo que significa la Direccién de Proyectos, se refiere a la comprension
comun de los atributos y patrones basicos por los cuales se emplea la administracion de
proyectos y la gestion integrativa, y los factores naturales, sociopoliticos y econémicos ejercen
su influencia en las actividades del proyecto. Los elementos de la vista comdn consisten en,
independientemente de los tipos y tamafios del proyecto, el enfoque de sistemas, el ciclo de vida
del proyecto, el espacio mental del proyecto, los interesados del proyecto y las habilidades de

gestion (Project Management Association of Japan , 2001).
2.2.2 Gestion estratégica de los proyectos

Segun lo establece la Guia P2M (2001), la gestion estratégica de los proyectos es la gestion que

garantiza la coordinacion mas armoniosa entre las estrategias empresariales y los programas o
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proyectos individuales. La gestion de la estrategia del proyecto tiene la intencion de incorporar
efectivamente programas y proyectos en las cadenas de creacion de valor de la empresa. Esta
gestion consta de dos elementos principales: 1) es un sistema para que las empresas seleccionen
proyectos correctos en los momentos correctos y 2) es el compromiso empresarial y la mejora
continua de la construccién y mantenimiento de una plataforma integral para facilitar la
planificacion, implementacion, evaluacion de resultados y retroalimentando el conocimiento
creado a través de programas y proyectos. Si una empresa selecciona un proyecto incorrecto, no
puede lograr el éxito o, lo que es peor, ocasiona una pérdida eventual del valor total de la

empresa, incluso si un proyecto ha logrado con éxito el objetivo del proyecto (P2M, 2001).
2.2.3 Procesos de la Direccion de Proyectos

El ciclo de vida del proyecto se gestiona mediante la ejecucion de una serie de actividades de
direccion del proyecto conocidas como procesos de la direccidn de proyectos. Cada proceso de
la direccién de proyectos produce una o mas salidas a partir de una o mas entradas mediante el
uso de herramientas y técnicas adecuadas para la direccion de proyectos (Project Management
Institute, 2017).

La Guia del PMBOK (2017), define los procesos de la direccion de proyectos como la
ejecucidn de una serie de actividades que gestionan el ciclo de vida del proyecto. Cada proceso
se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que se pueden aplicar y por las
salidas que se obtienen. En esta misma Guia se describe la naturaleza de los procesos de la
direccion de proyectos en términos de la integracion entre los procesos, de sus interacciones y de

los propositos a los que responden.

Los procesos de la direccidn de proyectos se agrupan en los siguientes cinco Grupos de

Procesos de la Direccion de Proyectos.:

e Grupo de Procesos de Inicio: Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o
nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto

o fase. Cantidad de procesos (2).
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Grupo de Procesos de Planificacion: Procesos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar

los objetivos propuestos del proyecto. Cantidad de procesos (24).

Grupo de Procesos de Ejecucion: Procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccién del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del
proyecto. Cantidad de procesos (10).

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Procesos requeridos para hacer
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios

correspondientes. Cantidad de procesos (12).

Grupo de Procesos de Cierre: Procesos llevados a cabo para completar o cerrar

formalmente el proyecto, fase o contrato. Cantidad de procesos (1).

2.2.4 Areas de Conocimiento

Los procesos de la direccion de proyectos identificados en la Guia de los fundamentos para la

Administracion de proyectos (2017), se agrupan a su vez en diez Areas de Conocimiento

diferenciadas. Un Area de Conocimiento representa un conjunto completo de conceptos,

términos y actividades que conforman un ambito profesional, un &mbito de la direccion de

proyectos o un area de especializacion. Estas diez Areas de Conocimiento se utilizan en la

mayoria de los proyectos, durante la mayor parte del tiempo. A continuacion, se presentan las

Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos:

Gestion de la Integracion del Proyecto: Incluye los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de
direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. a
(PMI, 2017).

11
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e Gestion del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para garantizar que
el proyecto incluya todo el trabajo requerido y unicamente el trabajo requerido para
completarlo con éxito. Se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se incluye y

que no se incluye en el proyecto (PMI, 2017).

e Gestidn del Cronograma del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para

administrar la finalizacion del proyecto a tiempo (PMI, 2017).

e Gestidn de los Costos del Proyecto: Incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos

de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado (PMI, 2017).

e Gestion de la Calidad del Proyecto: Incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacion en cuanto a la planificacién, gestion y control de los requisitos
de calidad del proyecto y del producto a fin de satisfacer las expectativas de los
interesados (PMI, 2017).

e Gestidn de los Recursos del Proyecto: Incluye los procesos para identificar, adquirir y

gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto (PMI, 2017).

e Gestidn de las Comunicaciones del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacién del

proyecto sean oportunos y adecuados (PMlI, 2017).

e Gestion de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta,

implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto (PMI, 2017).

e Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto: Incluye los procesos necesarios para la
compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera del

equipo del proyecto (PMI, 2017).

12
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e Gestion de los Interesados del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por
el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto,
y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz
de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto (PMI, 2017).

En la Figura 1 se presentan la Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de

Conocimiento de la Direccion de Proyectos.
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Figura 1. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos.

Fuente. Guia de los fundamentos para la Administracion de proyectos, Project Management Institute

(2017).
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2.3 Diagrama del Modelo de Procesos de PRINCE?2

Otra de las metodologias para la gestion de proyectos es PRojects IN Controlled Environment —
PRINCEZ2, una aproximacion a las buenas practicas para la gestion de todo tipo de proyectos.
Este modelo se deriva de un método anterior llamado PROMPTII y del método de gestion de
proyectos PRINCE, cuya version inicial se desarroll6 en 1989 como encargo para el Gobierno
del Reino Unido que deseaba contar con un estandar de gestion de proyectos para las tecnologias
de la informacién. Dado que el uso de PRINCE se popularizd y empez6 a aplicarse en otros
ambitos externos a las tecnologias de la informacién, se publico PRINCE2 en 1996, como un

método de gestidn de proyectos estandar (Escuela de Organizacién Industrial EOI, 2014).

PRINCE?2 ofrece una serie de procesos que explican qué debe ocurrir y cudndo dentro del
proyecto. Cualquier proyecto guiado con este método debe incorporar estos procesos en alguna
forma, pero lo mas importante, es ajustar el Modelo de Procesos a los requisitos del proyecto en
el que se esta trabajando (EOI, 2014).

La metodologia que PRINCE2 propone se apoya en siete Principios:

e Justificacion comercial continua: Se asegura de que hay un motivo justificable para
iniciar el proyecto. La justificacion se mantiene valida durante toda la vida del
proyecto, dicha justificacién ha sido identificada, y aprobada.

e Aprender de la experiencia: Se recogen las experiencias anteriores, las que se van
obteniendo a lo largo de la ejecucién del proyecto, asi como las lecciones aprendidas

al cierre del mismo.

e Roles y Responsabilidades definidos: Asegurando que los intereses de los usuarios que
van a usar el proyecto, los proveedores y el responsable del area de negocio estan

representados en la toma de decisiones.

e Gestion por Fases: Un proyecto que sigue la metodologia PRINCE2 se planifica, se

supervisa y se controla fase a fase.

15



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental
de Salud de Norte de Santander

e Gestion por excepcion: Es decir, delegar la autoridad suficiente de un nivel de gestion
al siguiente, dandole autonomia segun unas tolerancias pautadas (de tiempo, coste,
calidad, alcance, beneficio y/o riesgo) de manera que, de sobrepasar la tolerancia, se

consulte al nivel superior como actuar.

e Orientacion a productos: Centra la atencion en la definicion y entrega de productos, es
decir, un proyecto no son un conjunto de tareas a realizar, si no que entrega productos

(que se elaboran tras la ejecucion de las tareas que sean necesarias).

e Adaptacion: Asegurando que la metodologia PRINCE2 y los controles a aplicar se
basen en el tamafio, complejidad, importancia, capacidad y nivel de riesgo del

proyecto.

De acuerdo con Turley (2010), PRINCEZ2 incluye en el método todo lo necesario para iniciar
en la organizacion un proceso de mejora continua en la direccion de proyectos. La propia
implantacion de PRINCEZ2 es una buena herramienta de diagnostico para evaluar la madurez en
la direccién de proyectos, y aporta las herramientas necesarias para mejorar el proceso en
préximos proyectos. Por otro lado, entendiendo los principios y el modelo de diagrama de
procesos de PRINCEZ2, este es compatible y complementario con las buenas préacticas de
direccion de proyectos reconocidas y documentadas en la Guia de los fundamentos para la

Administracion de Proyectos del Project Management Institute.

En la Figura 2 se presenta el diagrama del Modelo de Procesos de PRINCEZ2, para entender el
diagrama, todos los elementos de color azul se ejecutan una sola vez en un proyecto, todos los
elementos de color verde se ejecutan una sola vez para cada fase, los elementos de color naranja
pueden ser ejecutados varias veces en una fase y los elementos rojos pueden ocurrir varias veces

durante una fase.
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Figura 2. Diagrama del Modelo de Procesos de PRINCE2
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Fuente. An Introduction to PRINCE2, 2010.
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2.4 Direccidn de Proyectos en el Desarrollo de Software

En el marco de la direccion de proyectos, el Project Management Institute (PMI) cuenta con
edicion “Software Extension to the PMBOK Guide Fifth Edition”, la cual describe las practicas
comunmente aceptadas para la gestion de proyectos de software. Esta guia, aborda las précticas
aplicables a la gestion de proyectos para desarrollar nuevo software y modificar software
existente, el objetivo de esta Extension del PMI es ampliar los procesos, herramientas y técnicas
de gestion de proyectos y el vocabulario que se encuentran en la Guia de los Fundamentos para
la Administracién de Proyectos (Guia del PMBOK); ademaés de proporcionar términos, procesos

y métodos mas especificos y precisos para la gestion de proyectos de software.

En el proceso de desarrollo de software existen una serie de modelos que establecen y
muestran las distintas etapas y estados por los que pasa un proyecto de este tipo, desde su
concepcion inicial, pasando por su desarrollo, puesta en marcha y posterior mantenimiento, hasta
la retirada del producto. Sommerville (2005), clasifica todos los procesos de desarrollo de
software en tres modelos o paradigmas generales que no son descripciones definitivas de los
procesos del software, sino, mas bien, son abstracciones de los modelos que se pueden utilizar

para desarrollar software, y son los siguientes.

e Modelos en cascada: Las actividades fundamentales del proceso de desarrollo de

software se llevan a cabo como fases separadas y consecutivas.

e Modelos de desarrollo evolutivo: Los modelos evolutivos son iterativos. Se
caracterizan por la forma en que permiten a los ingenieros de software desarrollar

versiones cada vez méas completas del sistema.

e Modelos de componentes reutilizables: Se basa en la existencia de un nimero
significativo de componentes reutilizables. El retso de los componentes tiene como
finalidad usar de nuevo ideas, arquitecturas, disefios o c6digo de una aplicacion para

construir otras.
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2.5 Proyectos y Planificacion Estratégica

Los proyectos se utilizan a menudo como medio para alcanzar directa o indirectamente los
objetivos recogidos en el plan estratégico de una organizacion. De acuerdo al Project
Management Institute (2017), los lideres de las organizaciones inician proyectos en respuesta a
factores que actuan sobre sus organizaciones. Existen cuatro categorias fundamentales de estos

factores:

Cumplir requisitos regulatorios, legales o sociales,

Satisfacer las solicitudes o necesidades de los interesados,

Implementar o cambiar las estrategias de negocio o tecnolégicas

Crear, mejorar o reparar productos, procesos o servicios

Estos factores influyen en las operaciones en curso y las estrategias de negocio de una
organizacion. Los lideres responden a estos factores a fin de mantener viable la organizacion.
Los proyectos proporcionan los medios para que las organizaciones realicen con éxito los
cambios necesarios para enfrentar estos factores (Project Management Institute, 2017).

A continuacion se presentan algunos ejemplos de factores que conducen a la creacién de un
proyecto: nueva tecnologia, fuerzas en competencia, incidentes con materiales, cambios
politicos, demanda del mercado, cambios econémicos, solicitud del cliente, demanda de los
interesados, requisito legal, mejora en los procesos comerciales, oportunidad estratégica o

necesidad de negocio, necesidad social y temas ambientales.

2.6 Oficina de Direccion de Proyectos

De acuerdo al Project Management Institute (PMI) “una oficina de direccion de proyectos
(PMO) es una estructura de la organizacion que estandariza los procesos de gobernanza
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y

técnicas” (Project Management Institute, 2017). Las responsabilidades de una PMO pueden
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abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la propia
direccion de uno o més proyectos. Segun lo define Ligh, Hotle, B. Stang, & Heine (2005) una
PMO es un departamento o grupo que define y mantiene estandares de procesos, generalmente

relacionados con la gestion de proyectos, dentro de una organizacion.

“La PMO se puede definir como un organismo que maximiza el valor de la gestion de
proyectos mediante la estandarizacion de las practicas y la consolidacion de las iniciativas en

toda la empresa” (Kaleshovska, N., 2014).

Las Oficinas de proyectos (PMOs) se establecen con diversos objetivos incluyendo
mejorar la eficiencia del uso de recursos (objetivos de proceso), hacer un uso mas eficaz
de los recursos escasos (objetivos de usuario), reducir el riesgo de fracaso de los
proyectos (a través del aprendizaje), y el aumento del éxito en términos de beneficios
entregados (objetivo de valor). (Kutsch, Ward, Hall, & Alga, 2015).

Kendall, G. I., & Rollins, S. C. (2003) indican la forma ideal de una Oficina de Proyectos
(PMO), la cual debe guiar los proyectos de forma segura minimizando los riesgos y logrando su
ejecucidn y exito. Se deben evitar conflictos entre los proyectos y recursos asignados a cada
proyecto. La PMO debe ser un aliado estratégico de la alta direccion. Se debe ayudar a los
ejecutivos a alcanzar sus objetivos estratégicos, proporcionandoles un Gnico punto de
conocimientos para la gestion de proyectos, entre otras cosas.

2.7 Tipos de oficina de proyectos

Segun la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos, Guia del PMBOK (2017), en
su Sexta Edicidn, existen varios tipos de PMO en las organizaciones. Cada tipo varia en funcion
del grado de control e influencia que ejerce sobre los proyectos en el ambito de la organizacion.

Por ejemplo:

e De apoyo: Las PMOs de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores précticas, capacitacion, acceso a la informacién y
lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de

proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control reducido.
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De control: Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por
diferentes medios. Esta PMO ejerce un grado de control moderado. Este cumplimiento
puede implicar la adopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos, el uso
de plantillas, formularios y herramientas especificos, y la conformidad con los marcos de

gobernanza.

Directiva: Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de los mismos. Los directores de proyectos son asignados por la PMO y rinden

cuentas a ellas. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado.

Asi mismo, Casey & Peck (2001) establece que existen otras tres variedades de PMO, cada

una de las cuales puede utilizarse de forma independiente o0 en combinacion dentro de una misma

entidad: Estacion Meteoroldgica, Torre de Control y Pool de Recursos.

Estacion Meteoroldgica (Weather Station): Aborda la necesidad de los ejecutivos de las
organizaciones de saber que esta sucediendo con los proyectos en los cuales han invertido
su dinero, mediante la generacion de reportes (dirigidos a los ejecutivos o cualquier otra
persona que tenga esta necesidad de informacion), de desempefio y eventos. Este tipo de
PMO solo informa la evolucién de los proyectos, no intenta influenciarlos; no opina a los
gerentes de proyectos y a sus clientes acerca como y qué hacer para el éxito del proyecto.
Ademas, es responsable por mantener una base de datos con documentos historicos de
proyectos y lecciones aprendidas, archivos histéricos de otros proyectos y elementos de
accion (Casey & Peck, 2001).

Torre de Control (Control Tower): Ejerce un poco mas de control sobre los proyectos,
apoyando en las diferentes etapas del ciclo de vida de éstos, aborda la necesidad de
mejorar la gestion de proyectos en aquellas organizaciones donde existen problemas
relacionados con: entrenamiento, metodologias, no aplicacion o documentacion de
lecciones aprendidas, uso no estandarizado de herramientas y sistemas. La PMO tipo
Torre de Control hace posible la mejora en la gestion de proyectos mediante las siguientes

funciones: establece, refuerza y mejora estandares para la gestion de proyectos, desarrolla
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metodologias y procedimientos para seguir los estandares, entrenamiento y capacitacion.
Igualmente sugiere la creacion de un comité interno para seleccionar y definir estandares

sobre los proyectos (Casey & Peck, 2001).

Pool de Recursos (Resource Pool): Aborda el problema de las organizaciones que
adolecen de falta de personal calificado como directores de proyectos, mediante la
disponibilidad de un inventario de recursos calificados en gestion de proyectos. La gestion
de la PMO es evaluada segun desempefio de este pool de recursos. La PMO del tipo Pool
de Recursos tiene cabida en organizaciones cuyo negocio es hacer proyectos y necesitan
estar permanentemente atentas a la capacitacion de su personal en gerencia de proyectos.
En general, la persona que contrata y trata con los gerentes de proyectos sabe muy poco
sobre la funcion. Sin embargo, es fundamental para la empresa que los gerentes de
proyectos sean bien seleccionados, entrenados y que permanezcan en la empresa (Casey &
Peck, 2001).

2.7.1 Caracteristicas de una oficina de proyectos

La Oficina de Proyectos es una unidad organizativa con roles y tareas especificas y conocidas

por todos los involucrados en un proyecto, cuyo objetivo es guiar y controlar el eficiente y

seguro desarrollo del mismo.

Seguln la Guia del PMBOK (2017), estas son algunas de las caracteristicas de una PMO:

La PMO integra los datos y la informacion de los proyectos estratégicos de la
organizacion y evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel.
La PMO constituye el vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la
organizacion y los sistemas de medicion de la organizacion (p.ej., cuadro de mando

integral).

Puede que los proyectos que la PMO apoya o dirige no guarden mas relacion entre si que
la de ser gestionados conjuntamente. La forma, la funcion y la estructura especificas de

una PMO dependen de las necesidades de la organizacion a la que ésta da soporte.
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e Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y tomar
decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto a fin de mantenerlo alineado con
los objetivos de negocio. Asimismo, la PMO puede participar en la seleccidon, gestion e

utilizacion de recursos de proyectos compartidos o dedicados.
2.7.2 Funciones de una oficina de proyectos

De acuerdo con el PMI (2017), una funcién fundamental es brindar apoyo a los directores del

proyecto de diferentes formas, que pueden incluir, entre otras:
« Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO;

« Identificar y desarrollar una metodologia, mejores préacticas y estandares para la

direccion de proyectos;

« Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;

« Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de
la direccién de proyectos mediante auditorias de proyectos;

« Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacién); y

« Coordinar la comunicacion entre proyectos.

2.8 Oficina de proyectos en el sector publico

Los gestores publicos son conscientes de los riesgos especificos en los proyectos para la
administracién, debido a su especial sensibilidad. Las adquisiciones y la intervencion de
proveedores externos, los cambios de requerimientos, la participacion cada vez mas activa del
ciudadano como interesado activo en todo el proyecto, o el riesgo politico, son factores

condicionantes en los proyectos publicos (Pampliega, 2014).

En general, cada gobierno define sus estrategias conducentes a lograr metas de desarrollo

deseables a través de los Planes de Desarrollo. Se requiere de precision para lograr acciones de

23



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental
de Salud de Norte de Santander

gobierno que conlleven al uso adecuado de los escasos recursos. Las PMO surgen como una
manera de proveer una unidad organizacional responsable por procesos de direccion de
proyectos (Gonzalez, 2004). Esta oficina proporciona a los lideres de proyectos y auspiciantes,
el respaldo necesario para dirigir sus proyectos dentro del plazo, costo y calidad requeridos, por

medio de la utilizacion de métodos y procesos de planificacion, ejecucion, seguimiento y control.

Como lo establece Penas A. (2012) la implementacion de una PMO debe estar alineada con
las politicas de gobierno, pues los proyectos son formas de implementacion de estas politicas y,
cuanto mas eficaz sea su administracion, mas rapida y eficientemente se podran lograr los
beneficios esperados. La PMO trae la necesidad de mayor transparencia en direccion de
proyectos y una fortaleza a la organizacion en esta area, asi mismo, es una forma de valorizacion
de la carrera de directores de proyectos, que pasa a ser reconocida y a recibir un tratamiento que
considera su especificidad. De acuerdo a la Estrategia T1 del Eje temético TIC para la gestion
de la Estrategia Gobierno en Linea, la comprension de la situacion actual de la entidad, contexto
organizacional y entorno relacionado con el uso de las tecnologias, es una tarea que
interrelaciona los lineamientos y directrices establecidos por la Oficina de proyectos y el Plan

Estratégico de TI de la entidad.

Por otra parte, ademas de la Guia de la Guia del PMBOK (2017), el Project Management
Institute cuenta con la edicion Government Extension to the PMBOK (Project Management
Institure, 2006), la cual proporciona una vision general de los principales atributos de la
gobernanza de proyectos que se aplican a la mayoria de las organizaciones del sector publico y
que son generalmente reconocidos como buenas précticas, aplicable a la mayoria de los
proyectos y con un amplio consenso sobre su valor y utilidad. Asi mismo, su contenido es
especificamente disefiado para adaptarse a las caracteristicas Unicas de los proyectos en el sector

gubernamental.

2.9 Estructura Organizacional para la Gerencia de Proyectos

La estructura de la organizacion es un factor ambiental de la empresa que puede afectar a la

disponibilidad de recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos. En base a la Guia PMBOK
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(2017), las estructuras abarcan desde una estructura organica o sencilla hasta PMO (Oficina u

organizacion de direccion de portafolios, programas o proyectos). La Tabla 1 muestra las

influencias de los diferentes modelos de estructura organizacional en los proyectos.

Tabla 1. Influencias de la Estructura Organizacional en los Proyectos.

(centralizado)

(por ejemplo,
ingenieria,
fabricacién)

puede ser o no un rol
de trabajo designado
como coordinador

[: . )
Caracteristicas del Proyecto
Tipos de Grupos de Trabajo Autoridad Rol del Director Disponibilidad ¢Quién gestiona Personal
Estructura ordenados por: del Director del Proyecto de Recursos el presupuesto Administrativo
Organizacional del Proyecto del proyecto? de Direccion
de Proyectos
Organico Flexible; personas Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Duefio u operador Poca o ninguna
o Sencillo que trabajan puede ser o no un
hombro con hombro rol de trabajo
designado como
coordinador
Funcional Trabajo en proceso | Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Gerente funcional Tiempo parcial

Multi-divisional
(puede duplicar
funciones para
cada division
con poca

Uno de: producto;
procesos de
produccion;
portafolio; programa;
region geografica;

Poca o ninguna

Tiempo parcial;
puede ser o no un
rol de trabajo
designado como
coordinador

Poca o ninguna

Gerente funcional

Tiempo parcial

completo

centralizacion) tipo de cliente

Matriz - fuerte Por funcién de Moderada a alta Rol de trabajo Moderada a alta Director del Tiempo completo
trabajo, siendo designado a tiempo proyecto
director del proyecto completo
una funcién

Matriz - deébil Funcién de trabajo Baja Tiempo parcial; se Baja Gerente funcional Tiempo parcial

realiza como parte
de otro trabajoy es
un rol de trabajo
designado como
coordinador

Matriz - Funcién de trabajo | Baja a moderada Tiempo parcial; Baja a moderada Mezclado Tiempo parcial

balanceado incorporado en las

funciones como una
habilidad y no
puede ser un rol de
trabajo designado
como coordinador

Orientado al Proyecto Elevada a casi total | Rol de trabajo Elevada a casi total | Director del Tiempo completo

proyecto designado a tiempo proyecto

(compuesto, completo

hibrido)

Virtual Estructura de red Baja a moderada Tiempo completo o | Baja a moderada Mezclado Puede ser a tiempo
con nodos en los parcial completo o tiempo
puntos de contacto parcial
con otras personas

Hibrido Mezcla de otros tipos | Mezclada Mezclado Mezclada Mezclado Mezclado

PMO* Mezcla de otros tipos | Elevada a casi total | Rol de trabajo Elevada a casi total | Director del Tiempo completo

designado a tiempo proyecto

Fuente. Guia de los fundamentos para la Administracion de proyectos, Project Management Institute

(2017).
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Desde el punto de vista de la gestion de proyectos, esta gestion tendrda mayor relevancia en
una organizacion orientada a proyectos, de igual manera, “la naturaleza de la actividad que
realiza la organizacion, sus objetivos, su historia y su cultura haran realmente mas adecuada una

estructura organizativa u otra” (ITM Platform Proyectos, Programas y Portafolio, 2015).
2.9.1 Organizacion Funcional

La organizacién funcional clésica, consiste en una jerarquia donde cada empleado tiene un
superior claramente definido. En esta estructura el personal se agrupa por éreas de
especializacion, tales como produccién, comercializacién, ingenieria y contabilidad. A su vez,
las especialidades pueden subdividirse en unidades funcionales especificas, como la ingenieria
mecanica y la ingenieria eléctrica. El director del proyecto tiene autoridad limitada para asignar
trabajo y recursos. Cada departamento de una organizacion funcional realizara el trabajo del
proyecto de forma independiente de los demas departamentos, la Figura 3 muestra un esquema

de una Organizacion Funcional.

Figura 3. Esquema de una Organizacién Funcional.

Coordinacion Director
del Proyecto Ejecutivo
" = gn TR R S & I & &S W S - m o e e e e e e e e e - - il ”
¢ [ ] Y
1 Gerente Gerente Gerente 1
.\ Funcional Funcional Funcional 7
~
-l.""-—-——--—-a-——--—--—--n———"'.'-'I
— Personal — Personal — Personal
— Personal — Personal 1 Personal
— Personal '— Personal “— Personal
(Las casilas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Fuente. Guia de los fundamentos para la Administracion de proyectos, Project Management Institute
(2013).
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2.9.2 Organizacion Matricial

Las organizaciones matriciales, reflejan una mezcla de caracteristicas de las organizaciones
funcionales y de las orientadas a proyectos. De acuerdo a Guia del PMBOK, las organizaciones
matriciales pueden clasificarse como debiles, fuertes o balanceadas, dependiendo del nivel
relativo de poder e influencia entre gerentes funcionales y directores de proyecto. Las
organizaciones matriciales debiles mantienen muchas de las caracteristicas de una organizacion
funcional, y el rol del director del proyecto es mas bien el de un coordinador o facilitador. Un
facilitador de proyectos trabaja como ayudante y coordinador de comunicaciones. El facilitador
no puede tomar o hacer cumplir las decisiones de manera personal. Los coordinadores de
proyectos tienen poder para tomar algunas decisiones, gozan de cierta autoridad y dependen de
un gerente de nivel superior. Las organizaciones matriciales fuertes tienen muchas de las
caracteristicas de la organizacion orientada a proyectos: tienen directores de proyecto con
dedicacion plena y con una autoridad considerable, asi como personal administrativo dedicado a
tiempo completo. En general, en la estructura matricial el director del proyecto comparte
responsabilidad con los gerentes funcionales para asignar prioridades y para dirigir el trabajo de
las personas asignadas al proyecto. En las Figuras 4, 5y 6 se presentan los diferentes esquemas

de una Organizacion Matricial (débil, balanceada, fuerte).
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Figura 4. Esquema de una Organizacion Matricial débil.

de Salud de Norte de Santander

Director
Ejecutivo
[ ]
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Personal

Personal
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Personal
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\

Personal
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1\

Coordinacion del proyecto

Fuente. Guia de los fundamentos para la Administracion de proyectos, Project Management Institute

(2013).

Figura 5. Esquema de una Organizacion Matricial balanceada.

Gerente
Funcional

Personal
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{Las casillas sombreadas representan al personal invelucrado en actividades del proyecto)

Personal

Personal
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J

Coordinacion
del Proyecto
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Fuente. Guia de los fundamentos para la Administracion de proyectos, Project Management Institute

(2013).
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Figura 6. Esquema de una Organizacion Matricial Fuerte.

Director

Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de los
Funcional Funcional Funcional Directores de Proyecto

Personal Personal Personal «1 Director del Proyecto ‘

Personal —‘ Director del Froyecto |

e

Personal Personal

B 1
1 Director del Proyecto
\ Personal
S OEE EE EE B BN EE BN BN EE BN BN EE BN BN BN BN BN BN BN BN EE BN B mm -— e =m
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto) Coordinacién del Proyecto

Fuente. Guia de los fundamentos para la Administracion de proyectos, Project Management Institute
(2013).

2.9.3 Organizacion Orientada a Proyectos

En una organizacién orientada a proyectos, los miembros del equipo a menudo estan ubicados en
un mismo lugar. De acuerdo con el Project Management Institute (2013), la mayor parte de los
recursos de la organizacion estan involucrados en el trabajo de los proyectos y los directores de
proyecto tienen bastante independencia y autoridad. A menudo se utilizan técnicas de
colaboracion virtual para lograr beneficios similares a los de los equipos ubicados en un mismo
lugar. Las organizaciones orientadas a proyectos suelen contar con unidades organizacionales
denominadas departamentos, sin embargo, pueden reportar directamente al director del proyecto
0 bien prestar servicios de apoyo a varios proyectos. En la Figura 7 que se presenta a

continuacion, se visualiza un esquema de una Organizacion Proyectizada.
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Figura 7. Esquema de una Organizacion Proyectizada.
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(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Fuente. Guia de los fundamentos para la Administracién de proyectos, Project Management Institute
(2013).

2.10 Normas para la Gestion de Proyectos

En la actualidad existen una serie de normas disponibles para la gestion de proyectos las cuales
sirven de guia para la gestion y administracion de proyectos, ofreciendo recomendaciones sobre

buenas practicas en Project Management.
2.10.1 Norma ISO 10006

Esta Norma Internacional proporciona orientacion sobre la aplicacion de la gestion de la calidad
en los proyectos. Se aplica a proyectos de distinta complejidad, pequefios o grandes, de corta o
larga duracion, en distintos ambitos e independientemente del tipo de producto o proceso
involucrado. Esto puede hacer necesaria cierta adaptacion de la orientacion para adecuarse a un
proyecto determinado. Esta Norma Internacional no es en si misma una guia para la “gestion de
proyectos”. Se trata la orientacion para la calidad en los procesos de gestion del proyecto

(Organizacion Internacional de Normalizacién, 2003).
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La orientacion sobre la gestion de la calidad en los proyectos que se ofrece en esta Norma

Internacional se basa en los siguientes principios de gestion de la calidad:
e Enfoque al cliente,
e Liderazgo,
e Participacion del personal,
e Enfoque basado en procesos,
e Enfoque de sistema para la gestion,
e Mejora continua,
e Enfoque basado en hechos para la toma de decision,
e Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Estos principios deberian constituir la base de los sistemas de gestion de la calidad de las
organizaciones originaria y encargada del proyecto (ISO, 2003). De acuerdo con Cascante
(2015), la Norma ISO 10006:2003 vino en su momento a llenar un vacio que habia para la
industria proyectizada (porque el enfoque de la norma no es el proyecto, sino los procesos del
proyecto, donde el proyecto es el producto del sistema), en una época en la que el tema de
gestion por proyectos comenzo a cobrar un interés mucho mas marcado. Aun hoy, es una Norma
atil para comprender como gestionar la calidad a lo largo de los diferentes procesos de gestion

del proyecto.
2.10.2 Norma ISO 25000

Esta Norma Internacional proporciona orientacion general para la gestion de proyectos, haciendo
referencia al conjunto de indicaciones o pautas sobre Direccion y Gestion de Proyectos. Asi

mismo, proporciona una descripcion de alto nivel de conceptos y procesos que se considera
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forman parte de las buenas practicas en direccion y gestion de proyectos (International

Organization for Standardization, 2012).

Estd Norma esta disefiada para permitir su aplicacion a cualquier tipo de organizacion:

incluidas las organizaciones publicas, privadas o comunitarias, y a proyectos de diversa indole,

independientemente de su complejidad, tamafio y duracion. De acuerdo con OBS Bussines

School (2017), entre los beneficios de la aplicacion de la Norma ISO 21500 se encuentran:

Fomentar la transferencia de conocimientos entre proyectos y organizaciones.
Mejorar las condiciones de ejecucion de las distintas etapas de los proyectos.
Facilitar los procesos de licitacion y su eficiencia.

Promover el uso de una terminologia de gestion de proyectos coherente.
Aumentar la flexibilidad de los empleados de gestidn de proyectos.

Adecuar la capacidad de los equipos de proyecto para su trabajo en entornos

internacionales.

La Norma 1SO 21500:2012 tiene como objetivo de estudio la gestion de proyecto,
los procesos y areas de gestidn y es convergente con cuerpos de conocimiento
como el PMBOK; es (til para empresas que quieren estandarizar y mejorar su
gestion de proyectos. Algo interesante es ver que efectivamente hay un punto de
convergencia en cuanto a la forma en que se gestiona el proyecto (buenas
practicas —segun 21500- y sistema de gestion de calidad —segin 10006-). De esta
vinculacién y su integracion practica, podria verse ampliamente beneficiada la
configuracién de trabajo de una organizacién en el &mbito de proyectos.
(Cascante Elizondo, 2015).

2.11 Modelos de madurez en la gestion de proyectos

Un modelo de madurez consiste en un proceso que marca el camino de una organizacién para

alcanzar la excelencia en la gerencia de proyectos, “estos modelos tienen como objetivos

permitirle a una organizacion reconocer cuales son sus practicas de gestion de proyectos,
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comparar su implementacién con sus pares en el negocio, y tener una medida de avance en el

Proceso de mejoramiento” (Cooke-Davies, T. , 2004).

Actualmente se cuenta con varios estandares que en materia de administracion de proyectos
han sido establecidos como las condiciones minimas con los que las organizaciones deben contar
para manifestar que se aplican las mejores practicas en la gestion y administracion de proyectos.
Los modelos de madurez en administracion de proyectos se basan en el Modelo de Madurez de
las Capacidades (CMM por sus siglas en inglés), el cual ha sido usado por muchas

organizaciones para identificar las mejores practicas y madurez de sus procesos.

De acuerdo a Arce Labrada y Lopez Sierra (2010), entre los beneficios de usar los modelos de
madurez se destacan: mejorar los tiempos y presupuestos predecibles, mejorar el ciclo de vida de
los proyectos, aumentar la productividad, mejorar la calidad (medida como errores cometidos),
aumentar la satisfaccion del cliente, mejorar la moral de los empleados, aumentar el retorno de la

inversion, disminuir los costos que genera la buena calidad de los proyectos.
Del area de gestion de proyectos los modelos de madurez mas importante son:

e Capability Maturity Model Integration—-CMM I de Software Engineering Institute —
SEI.

e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) de Project
Management Institute - PMI®

e Project Management Maturity Model (PM3) de Harold Kerzner.

e Colombian Project Management MaturityModel (CP3M) - Universidad del Valle.
e P2M - Project and Program Management for Enterprise Innovation.

2.11.1 Capability Maturity Model Integration — CMMI

CMMI es un conjunto de modelos que proponen buenas practicas, bajo un enfoque de calidad,
para evaluar y establecer estrategias de mejoras en el proceso de desarrollo de software.
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Desarrollado por el Software Engineering Institute (SEI), provee a las organizaciones los
elementos esenciales para realizar el proceso de desarrollo de software eficiente y efectivo.
CMMI propone tres (3) modelos o constelaciones para ser aplicados en la organizacion:
Adgquisicién de Productos y Servicios (CMMI-ACQ), Establecimiento, administracion y entrega
de Servicios (CMMI-SVC) y Desarrollo de Productos y Servicios (CMMI-DEV).

CMMI para Desarrollo (CMMIDEV) y la Planificacion de Proyectos contiene practicas que
cubren la gestion de proyectos, la gestion de procesos, la ingenieria de sistemas, la ingenieria de
hardware, la ingenieria de software y otros procesos de soporte utilizados en el desarrollo y
mantenimiento. Estas se encuentran contenidas en veintidos areas de proceso, las cuales son
practicas relacionadas para satisfacer un conjunto de metas consideradas importantes para
mejorar cada area especifica. Una de estas areas de proceso corresponde a la Planificacién del
Proyecto (PP), la cual de acuerdo a lo especificado por CMMI-DEV implica desarrollar el plan

de proyecto, interactuar de forma apropiada con las partes interesadas relevantes, obtener
2.11.2 Modelo de Madurez OPM3

El OPM3 Organizational Project Management Maturity Model o Modelo de Madurez
Organizacional en Gestion de Proyectos, es el modelo desarrollado por el Project Management
Institute para medir la madurez organizacional a partir de la comparacion de las capacidades
instaladas con un conjunto de buenas practicas para la gestion de proyectos, programas y
portafolio, en sintonia con los estandares de la Guia de los fundamentos para la direccion de
proyectos Quinta edicion, Guia del PMBOK, The Standard for Portfolio Management y The

Standard for Program Management.

De acuerdo a Buchtik, L. (2015), el modelo OPM3 es un estandar y herramientas desarrollado
por PMI para darle a las organizaciones una forma de entender la gestion de proyectos,
programas y portafolios a nivel de la organizacion, y de medir su madurez en relacion a un

conjunto de Mejores Practicas aceptadas y probadas globalmente.

Si bien el OPM3 contiene las buenas préacticas para los ambitos de proyectos,
programas y portafolios, su implementacion no necesariamente significa que se
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deba abordar éstas tres dimensiones; es posible que, inicialmente, una
organizacion decida implementar el diagndéstico a nivel de proyectos, y
posteriormente en una segunda o tercera evaluacion incluir las dimensiones de
gestion de programa y de portafolio (Claros Liendo, 2015).

En la Figura 8 se presentan los elementos que hacen parte del estandar OPM3: conocimiento,
valoracion y mejoramiento.

Figura 8. Elementos del estandar OPM3: conocimiento, valoracion y mejoramiento.

La administracion de proyectos oW/,
organizacionales, su madurez, las Q e%
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Fuente. Lopez, S., & Muriel, J. (2011). Correlacién entre la madurez en la gestion de proyectos y el éxito
de los mismos en una muestra de las universidades, Universidad ICESI, Santiago de Cali, Colombia.

El modelo de madurez se encuentra dividido en 6 secciones:
e Seccion 1: Revisa los conceptos fundamentales de gerencia de proyectos organizacional-

OPM y OPM3®, mostrando la relacién entre portafolio, programa y gerencia de

proyectos e identifica los stakeholders que pueden influenciarla.

e Seccion 2: Detalla profundamente los conceptos del modelo OPM3®, sus dominios, 1os
procesos de gerencia de proyectos organizacional de portafolio, programas y proyectos,

el ciclo de vida organizacional y madurez, y el mejoramiento continuo.
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e Seccion 3: Describe los dos nucleos que conforman el modelo OPM3®. OPM3 Construct
y OPM3 Framework.

e Seccion 4: Adquisicion del conocimiento. Muestra las entradas, salidas, herramientas y

técnicas del modelo.

e Seccion 5: Evaluacion del desempefio. Guia el plan y ejecucion de los procesos antes,

durante y después de la evaluacion.

e Seccion 6: Mejoramiento continto. Guia la evaluacion, priorizacion y la implementacion

y mejora de procesos después de la evaluacion de desempefio.

OPM3 es flexible, lo cual indica que puede ser aplicado a diferentes tipos de organizaciones,
sin importar su tamarfio, complejidad y ubicacion geogréfica (Project Management Institute,

2013). Algunos beneficios que se pueden obtener al aplicar una iniciativa OPM3:

e Mejorar la competitividad.

e Mejorar la rentabilidad.

e Incrementar la productividad.

e Mejorar la eficacia operacional.
e Reducir costos y re-Trabajos.

e Fortalecer la relacion entre la estrategia organizacional y la ejecucion de los proyectos.
2.11.3 Project Management Maturity Model (PM3) de Harold Kerzner

El Project Management Maturity Model (PMMM) son las siglas en inglés del Modelo de
Madurez en Administracion de Proyectos, definido por Harold Kerzner (2005), este consiste en
un modelo de medicion de madurez organizacional que se constituye en las bases para lograr la

excelencia en administracion de proyectos.
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El PMMM esté basado en un modelo de cinco niveles, que representan un grado de madurez
en administracion de proyectos. La Figura 9 que se presenta a continuacion, muestra los niveles

del Project Management Maturity Model, segin Kerzner (2005).

Figura 9. Niveles Madurez en Proyectos de Harold Kerzner.
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Lenguaje
Coman

Fuente. Using de Project Management Maturity Model. Strategic Planning for Project Management,
Harold Kerzner (2005).

Segun Kerzner (2005) los niveles estan definidos de la siguiente forma:
e Nivel 1 - Lenguaje Comun: En este la organizacion ha entendido la necesidad de

comunicarse internamente con una Unica terminologia, con relacién a las practicas

utilizadas para la administracion de sus proyectos.

e Nivel 2 — Procesos Comunes: En este nivel la organizacion ha reconocido la necesidad
de utilizar los mismos procesos de administracion en todos los proyectos, de tal forma

que el éxito en uno pueda ser replicado en otros.
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Nivel 3 — Metodologia Unica: En este nivel la organizacion reconoce la sinergia que se
genera al combinar todas las metodologias de la corporacion en una sola, siendo el centro

la administracion de los proyectos.

Nivel 4 — Evaluacion Comparativa (Benchmarking): En este nivel se reconoce que
para mantener la ventaja competitiva es necesario que los procesos sean mejorados. Para
esto es necesario que el rendimiento de los procesos sea comparado con respecto a otros
participantes del entorno.

Nivel 5 — Mejora Continua: En este nivel la organizacién es capaz de analizar la
informacidn obtenida mediante comparacion y decidir si esta sera utilizada para mejorar

metodologias especificas.

Estos niveles de madurez no necesariamente son secuenciales. El estandar plantea que los

niveles pueden traslaparse, y que la magnitud de este traslape depende del nivel de riesgo que la

organizacion esta dispuesta a asumir.

Kerzner (2005) plantea que a cada nivel es posible asignar un nivel de riesgo. El nivel de

riesgo ““se asocia mas frecuentemente con el impacto de tener que cambiar la cultura

corporativa”. En otras palabras, representa la forma en que la organizacion reaccionara o se

resistira al cambio al introducir procesos de mejora que apoyen la consecucion de cada nivel de

madurez. El estdndar propone tres niveles de riesgo, a saber:

Bajo riesgo: Virtualmente no existira ningn impacto en la cultura corporativa, o bien la

cultura corporativa es tan dindmica que facilmente acepta el cambio.

Riesgo medio: La organizacion reconoce que el cambio es necesario, pero no esta
consciente del impacto del cambio. Por ejemplo, generar reportes a “multiples jefes” es

un caso tipico asociado con este nivel de riesgo.

Alto riesgo: Esto ocurre cuando la organizacién reconoce gque los cambios resultantes de

la implementacion de préacticas de administracion de proyectos causaran un cambio en la
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cultura corporativa. Por ejemplo, la creacion de nuevas metodologias de gestion de
proyectos, politicas, procedimientos, directrices especificas en adopcion de préacticas, asi
como también la descentralizacion de autoridad y toma de decisiones, son casos a los

cuales se les puede asignar este nivel de riesgo.
2.11.4 Colombian Project Management MaturityModel (CP3M)

El Modelo de Madurez en Gerencia de Proyectos CP3M es un instrumento formal, que mide la
madurez de la administracion o gerencia de los proyectos en una organizacion. CP3M valora la
organizacion a la que se le aplica el modelo utilizando un conjunto de herramientas y mediante
un proceso cuantitativo se ubica tal organizacion en una escala que va desde cero (0) -maés bajo-

hasta cinco (5) —mas alto-; cada nivel refleja un estado de madurez.

Una vez que el nivel inicial de madurez y las areas donde debe mejorarse se han identificado,
este Modelo de Madurez proporciona informacidn Util sobre las debilidades y fortalezas, asi
como la identificacion de las areas y los aspectos especificos que deben mejorarse para lograr el
crecimiento, mejoramiento y excelencia en la Gerencia de Proyectos. CP3M le permitira a la
organizacion avanzar en su madurez a través de mejores practicas en Gerencia de Proyectos. El
Modelo de Madurez CP3M reconoce dos grandes orientaciones dentro de su estructura. En un
sentido se ocupa de la comprension de la empresa en la cual se aplicara el modelo y en el otro
sentido, permite la valoracion o calificacion de la misma. ElI CP3M parte de la relacion entre la
organizacion y el ambiente, para proponer un modelo de madurez organizacional que busca guiar

a las organizaciones hacia la construccion de su capacidad de adaptacion y de aprendizaje.

Las practicas y procesos de la Guia PMBOK del PMI, se distribuyen en los diferentes niveles
de actividad y de madurez en CP3M, transversales al modelo. Por su parte, las practicas y
procesos propuestos propiamente por CP3M, no tienen el caracter normativo de aquéllos de la
Guia PMBOK, sino que se proponen estructurar la identificacion de las practicas propias a las
organizaciones y la manera en que éstas gestionan sus procesos (Motoa G & Solarte Pazos,
2005). En la Tabla 2 se presentan las caracteristicas de cada uno de los niveles que hacen parte
del modelo de madurez CP3M.
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Tabla 2. Caracteristicas de los niveles de madurez en CP3M.

Nivel

Descripcion

Caracteristicas

Nivel 0

Sin procesos
definidos

No hay procesos estandares establecidos.

No hay metodologia formalizada.

No se realizan, ni se usan los procesos basicos de Gerencia de
Proyectos.

Nivel 1

Herramientas

Minimas

Los procesos fundamentales estan enunciados.

Los procesos se ejecutan y se usan a criterio de cada funcionario o
en ocasiones ni siquiera se producen y usan.

Informalidad en las acciones y decisiones.

Nivel 2

Procesos

esenciales

Procesos fundamentales definidos e informados.

Procesos implantados parcialmente.

Roles definidos, objetivos escritos y conocidos, evaluacién de
desempefio, planeamiento de las acciones.

La produccion y uso de los procesos es mas frecuente.

Nivel 3

Procesos

operativos

Procesos estandares establecidos.

Procesos utilizados por la mayoria de las personas.

Procesos fundamentales definidos y establecidos.

Utilizacién de listas de chequeo, validacion de las acciones y
compromisos, comunicacion estandar y fluida.

Utilizacion de modelos, metodologia integral y Unica establecida.
Revisiones permanentes, administracion de riesgos en proyectos
Gestion particular para las acciones correctivas.

Nivel 4

Procesos

completos

Proceso estabilizados y adoptados por todos.

Informacion historica estructurada con acceso por toda la
organizacion base de datos de estimaciones, métricas y lecciones
aprendidas.

Evaluacion de los procesos y medicion de la satisfaccion.
Utilizacion de herramientas especificas de Gerencia de Proyectos.
Los factores criticos de éxito estan definidos, escritos y conocidos
por todos, formalidad y rigurosidad en las acciones.

Trabajo en equipo y plan de reconocimiento y recompensas.
Tablero de control de la organizacion establecido y utilizado.
Departamento de proyectos en funcionamiento.

Fuente. Motoa G & Solarte Pazos. Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos. EI Colombian
Project Management Maturaty Model (CP3M), 2005.
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Tabla 2. Caracteristicas de los niveles de madurez en CP3M (continuacion).

Nivel Descripcion Caracteristicas

o Realizacidn permanente de evaluaciones y mejoras, benchmarking.
Mejora e Planes de desarrollo del personal formales.
Nivel 5 ) e Evaluacion y aplicacion de mejores practicas.
continua T - .

o Desarrollo de la disciplina de administracion de proyectos con
respecto al estado del arte.

Fuente. Motoa G & Solarte Pazos. Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos. EI Colombian
Project Management Maturaty Model (CP3M), 2005.

2.11.5 P2M - Project and Program Management for Enterprise Innovation

P2M es un marco de referencia creado por la asociacion japonesa de gerencia de proyectos —
PMAJ, con el proposito de brindar una vision integrada de las practicas innovadoras en gerencia
de programas y gerencia de proyectos (Project Management Association of Japan, 2005), sin ser

exclusivo de organizaciones japonesas.

De acuerdo a la Guia de Proyectos y Programas de Gestion para la Innovacién Empresarial
(2005), la gerencia de proyectos referenciada en el marco P2M se divide en las siguientes
secciones: definicion de proyecto, definicidn de gerencia de proyectos, capacidad de gerencia de
proyectos, dominios de gestion, gestion de la estrategia del proyecto, gestion de finanzas del
proyecto, gestion de los sistemas del proyecto, gestion de la organizacion, gestion de los
objetivos del proyecto, gestidn de los recursos del proyecto, gestion de los riesgos, gestion de la
tecnologia de la informacion, gestion de las relaciones del proyecto, gestion de valor de
proyectos y gestion de las comunicaciones. Los dominios de gestion, es la seccion relacionada

con la madurez organizacional en gerencia de proyectos dentro del modelo P2M.

La esencia de la Guia de Proyectos y Programas de Gestién para la Innovacion Empresarial
(2005), se centra en el desarrollo de ideas de alta dificultad con el propésito de hallar soluciones
a asuntos complejos. Para entender el marco de referencia Project and Program Management
for Enterprise Innovation, es necesario visualizar la Figura 10, la cual indica la estructura y

disefio del Project and Program Management for Enterprise Innovation. P2M establece una linea
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base de conocimiento de gerencia de programas, gerencia de proyectos y once dominios de

gerencia de proyectos:

e Seccion I: Explica los fundamentos de P2M.

e Seccion IlI: Explica los fundamentos de gerencia de proyectos.

e Seccidn IlI: Explica los fundamentos de gerencia de programas.

e Seccidn IV: Explica once dominios de gerencia de proyectos aplicables a proyectos y

programas.

Figura 10. Torre de Gerencia de Proyectos P2M.
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Fuente. A Guidebook of Project & Program Management for Enterprise Innovation, Segunda edicion.
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Conocer los fundamentos de la gestion y administracion de proyectos, asi como también los
diferentes modelos de madurez en gestion de proyectos, es determinante para conocer las
practicas y la situacion actual de una organizacion en esta area. La madurez en gestion de
proyectos representa la capacidad de una empresa para desarrollar un proyecto que responda a la
estrategia organizacional y haga uso de las mejores practicas en esta disciplina. Llevar a cabo
proyectos de manera inteligente es un aspecto importante para lograr alinear la estrategia —
mejores préacticas, con los objetivos de cada proyecto. En este sentido, los proyectos responden a
las necesidades de la empresa y conllevan a su mejoramiento continuo.

La gestion de proyectos en el siglo XXI debe perseguir, ademas de las areas de aplicacion
tradicionales, la creacion de valor en entornos complejos caracterizados por la incertidumbre

mediante la combinacion de recursos materiales, intelectuales, financieros y de informacion.

2.12 Marco normativo de las TIC en Colombia

Desde finales del siglo XX el Gobierno Nacional ha promulgado diversas directrices que han
impulsado y guiado a las instituciones del Estado en la incorporacion efectiva de las TIC en su
operacion. En la Tabla 3 se presenta el marco normativo de las Tecnologias de la Informacién y

las Comunicaciones en Colombia.

Tabla 3. Marco normativo de las TIC en Colombia.

Norma - Ley Descripcion

Conpes 3072 de 2000 | Agenda de Conectividad

Directiva 02 de 2000 Plan de Accidn de la estrategia de Gobierno en Linea

Decreto 1151 de 2008 | Lineamientos generales de la Estrategia de Gobierno en linea

Por medio de la cual se definen principios y conceptos sobre la sociedad de
Ley 1341 de 2009 la informacion y la organizacion de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones —-TIC

Fuente. Elaboracion propia con informacion del Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones.
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Tabla 3. Marco normativo de las TIC en Colombia (continuacion).

Norma - Ley Descripcion

Por el cual se establecen los lineamentos generales de la Estrategia
Decreto 2693 de 2012 ) ) )
de Gobierno en Linea de la Republica de Colombia.

Ley 1712 de 2014 Por medio de la cual se crea la Ley de Transparencia y del Derecho

de Acceso a la Informacién Publica Nacional.

Decreto 1078 de 2015 | Decreto Unico Sectorial - Lineamientos generales de la Estrategia de

Gobierno en Linea.

Decreto 415 de 2016 | Por medio del cual establece los lineamientos para el fortalecimiento
institucional en materia de tecnologias de la informacion y las

comunicaciones en las entidades del Estado del orden nacional y

territorial, y a los organismos autbnomos y de control.

Fuente. Elaboracion propia con informacion del Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones.

Por otra parte, el Ministerio TIC es consciente de que la misién de las instituciones es servir a
los ciudadanos con un Estado abierto y transparente; con servicios y tramites agiles y efectivos;
con informacidn precisa y de alta calidad; y con seguridad de los datos y los procesos publicos.
Para que esto sea realidad, Colombia esté fortaleciendo sus entidades publicas. El Ministerio
disefio y esta implementando la Estrategia de Gobierno en linea, soportada en la construccién de
la Arquitectura T1 del Estado y el modelo de gestion estratégica con T1, “todo esto para organizar
las tecnologias de la informacion de acuerdo con la estrategia de cada sector, de cada region y de
un solo pais” (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, 2016).

2.12.1 Estrategia Gobierno En Linea

Gobierno en linea es el nombre que recibe la estrategia de gobierno electronico (e-government)
en Colombia, que busca construir un Estado mas eficiente, mas transparente y mas participativo

gracias a las TIC. Permite potenciar los cambios que se han presentado en la forma de operar de
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las naciones, aprovechando los avances de la tecnologia para garantizar una mejor comunicacion
e interaccion con la ciudadania, que permita ademas la prestacion de mas y mejores servicios por

parte del Estado. Esto significa que el Gobierno:
e Prestara los mejores servicios en linea al ciudadano.
e Lograré la excelencia en la gestion.
e Empoderara y generara confianza en los ciudadanos.

e Impulsard y facilitara las acciones requeridas para avanzar en los Objetivos de Desarrollo

Sostenible -ODS, facilitando el goce efectivo de derechos a través del uso de TIC.

La politica publica de Gobierno en linea en Colombia que inicio en el afio 2000 con la
directiva presidencial 02 de dicho afio y continué de manera decidida desde el 2008 con la
expedicion del Decreto 1151 que definio los lineamientos generales de la Estrategia de Gobierno
en linea, ha evolucionado de forma permanente en el pais, tanto en su alcance hacia un mayor
numero de entidades, como en su implementacion por parte de las mismas, pues cada vez mas
las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones se han convertido en una herramienta
por excelencia para mejorar la gestion de lo publico y la relacion Estado-ciudadano. Los
fundamentos de la Estrategia se desarrollan a través de 4 ejes tematicos que facilitan la
masificacion de la oferta y la demanda del Gobierno en linea, “TIC para Servicios, TIC para el
Gobierno abierto, TIC para la Gestion y Seguridad y privacidad de la Informacién” (Ministerio

de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones).

1. TIC para el Gobierno Abierto: busca construir un Estado mas transparente y
colaborativo, donde los ciudadanos participan activamente en la toma de decisiones
gracias a las TIC.

2. TIC para servicios: busca crear los mejores tramites y servicios en linea para responder a

las necesidades mas apremiantes de los ciudadanos.
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3. TIC para la gestion: busca darle un uso estratégico a la tecnologia para hacer mas eficaz

la gestién administrativa.

4. Seguridad y privacidad de la informacion: busca guardar los datos de los ciudadanos

como un tesoro, garantizando la seguridad de la informacion.
2.12.2 Marco de Referencia de Arquitectura T1 de Colombia

El Marco de Referencia es el principal instrumento para implementar la Arquitectura Tl de
Colombia y habilitar la Estrategia de Gobierno en linea. Con él se busca habilitar las estrategias
de TIC para servicios, TIC para la gestion, TIC para el gobierno abierto y para la Seguridad y la

privacidad.

A través del Marco de Referencia de Arquitectura T1 del pais, se establece la
estructura conceptual, lineamientos, mejores précticas y se traza la ruta para su
implementacion, permitiendo al Estado ser mas eficiente al unir los esfuerzos de
sus entidades, se basa en la alineacion de la gestion TI con la estrategia del Estado
(Plan Nacional de Desarrollo, Planes sectoriales y territoriales). (Ministerio de
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, 2016)

Este Marco de Referencia cuenta con seis dominios: Estrategia T1, Gobierno TI, Informacion,
Sistemas de Informacion, Servicios Tecnoldgicos y Uso y Apropiacion. Cada dominio tiene

ambitos, que agrupan lineamientos, ademas de roles, una normatividad, indicadores e

instrumentos para su adopcion.

e Estrategia TI: Este dominio tiene el fin de apoyar el proceso de disefio,
implementacién y evolucidn de la Arquitectura T1 en las instituciones, para lograr que

esté alineada con las estrategias organizacionales y sectoriales.

e Gobierno TI: Este dominio brinda directrices para implementar esquemas de
gobernabilidad de T1 y para adoptar las politicas que permitan alinear los procesos y

planes de la institucion con los del sector.

46



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental

de Salud de Norte de Santander

Informacion: Este dominio permite definir el disefio de los servicios de informacion,
la gestidn del ciclo de vida del dato, el andlisis de informacion y el desarrollo de

capacidades para el uso estratégico de la misma.

Sistemas de Informacion: Este dominio permite planear, disefiar la arquitectura, el
ciclo de vida, las aplicaciones, los soportes y la gestion de los sistemas que facilitan y

habilitan las dindmicas en una institucién.

Servicios Tecnoldgicos: Este dominio permite gestionar con mayor eficacia y
transparencia la infraestructura tecnoldgica que soporta los sistemas y servicios de

informacion en las instituciones.

Uso y Apropiacion: Este dominio permite definir la estrategia y practicas concretas
que apoyan la adopcion del Marco y la gestion TI que requiere la institucion para

implementar la Arquitectura TI.
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3. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

Como parte del trabajo investigativo, conocer la organizacion sujeto de estudio es fundamental
para conocer su operacion, procesos Yy estructura organizacional. A continuacién se presentan los

aspectos fundamentales del Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander.

3.1 Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander

Como parte de los fundamentos de la empresa, a continuacidn se presenta su misién, vision,
estructura organizacional, funciones institucionales y mapa de procesos, de esta manera se da a

conocer su estrategia organizacional y los procesos que hacen parte de su accionar.
3.1.1 Mision

El Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander en virtud de la ley 100 de 1993 y la
ley 715 de 2001 contribuira a crear condiciones de acceso de la poblacion a los servicios de
salud, como un servicio publico a cargo del estado y a mejorar y mantener la calidad de vida de
los habitantes del Departamento, mediante la direccion, coordinacion, asesoria, vigilancia y
control de los actores del Sistema de Seguridad Social en Salud, de tal forma que los servicios se
presten con criterios de equidad, integridad, participacion, eficiencia, oportunidad y calidad
(Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, 2016).

3.1.2 Vision

Ser el ente de Direccion Departamental de Salud participe del desarrollo social, lider del
aseguramiento de toda la poblacion al Sistema General de Seguridad Social en Salud, con
especial énfasis en la poblacion pobre y vulnerable (Instituto Departamental de Salud de Norte
de Santander, 2016).
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3.1.3 Estructura organizacional

El organigrama del Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander representa dos
niveles de acuerdo con la estructura basica, el nivel de direccion y el nivel de operacion. En la

Figura 11 se presenta la Estructura organizacional de la entidad.

Figura 11. Estructura organizacional IDS.

JUNTA DIRECTIVA
DIRECTOR
CONSEJOT. ™ ___ | {COMITE DIRECTIVO
.. DESSS
¢ rarnsocu e _ /IURIDICA Y CONTRODY,
. COMUNCACIONES /. INTERNODISC
S — Y
¢~ conTRoL o ¢ PLANEACION ¥ fs@’
“~_INTERNQ. | “DE INFORM. _
GRUPO DE GRUPO DE GRUPO DE
GRUPO DE SALUD RECURSOS RECURSOS RECURSOS SRUPO DE
PUBLICA FINANCIEROS FISICOS HUMANOS “TEa”fL'Eg =

Fuente. Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, 2018.

3.2 Funciones Institucionales

Como parte de su actuar organizacional y de acuerdo a las diferentes areas que conforman la
entidad, se llevan a cabo una serie de funciones institucionales que responden al desarrollo y

fortalecimiento del sector salud del Departamento Norte de Santander. A continuacion se

presentan las funciones de cada una de las unidades administrativas del Instituto Departamental

de Salud.
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e Direccion

El proposito principal de la Direccion del Instituto Departamental de Salud, es formular
politicas institucionales y adopcion de planes, programas y proyectos tendientes a promover

el desarrollo integral del sector salud del Departamento.

e Juridicay Control Disciplinario

Su objetivo principal es realizar asesoria y asistencia juridica directamente al Director y

funcionarios de las dependencias del Instituto.

e Salud Publica

Su propdsito principal es disefiar estrategias que permitan el fortalecimiento y mejoramiento
continuo del proceso de salud publica en Norte de Santander, logrando el desarrollo operativo

y funcional del Plan de Salud Publica Departamental.

e Recursos Financieros

Su proposito principal es la coordinacidn, ejecucion, asesoria y control de las actividades de
orden financiero tendientes a promover el desarrollo integral de los recursos financieros,

presupuestales y contables de la entidad.

e Recursos Fisicos

Su objetivo principal es realizar estudios e investigaciones tendientes a promover el

desarrollo integral de los recursos fisicos de la entidad.

e Atencién en Salud

Su proposito principal es realizar estudios e investigaciones tendientes a promover el
desarrollo integral de los planes, programas y proyectos destinados a desarrollar vigilancia en

la prestacion de servicios de salud del Departamento.
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e Recursos Humanos

Su proposito fundamental es establecer politicas y estrategias orientadas a la gestion y
administracion del talento humano del Instituto Departamental de Salud de Norte de
Santander, asegurando la competencia y procurando el bienestar y la satisfaccion de los
usuarios internos y externos, para el adecuado desarrollo de la entidad.

e Planeacion y Sistemas de Informacion

Su proposito principal es organizar el desarrollo y ejecucion de los propdsitos y objetivos
institucionales mediante la formulacién de planes que orienten a las areas estratégicas de la
institucion de la realizacién de las metas misionales en cumplimiento de los lineamientos

nacionales en salud.

e Control Interno

Su propdsito principal es asesorar y aplicar métodos de control, evaluacion y seguimiento al
Sistema de Control Interno, de manera independiente, posibilitando la busqueda de la
igualdad, eficiencia, eficacia, celeridad, calidad y economia de los diferentes procesos

encaminados al cumplimiento de objetivos y metas previstos en la mision del Instituto.

e Vigilanciay Control

Su proposito principal es vigilar y controlar el cumplimiento de la normatividad legal vigente
que regula el Sistema general de Seguridad Social en Salud, mediante el seguimiento
continuo a los actores e involucrados en el sistema, con el fin de garantizar la Salud Publica

del departamento Norte de Santander.

e Control de Vectores

Su proposito principal es contribuir al mejoramiento de la salud de la poblacion de
departamento mediante el desarrollo de estrategias y acciones de promocion, prevencion, y
vigilancia y control de las ETV (Enfermedades de Transmision por Vectores). Con talento
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humano competente, comprometido y capacitado para brindar una atencion oportuna, calida

y eficaz.

e Laboratorio

El Laboratorio de Salud Publica de Norte de Santander como entidad departamental es el
establecimiento publico encargado del desarrollo de acciones técnico administrativas
realizadas en atencion a las personas y el medio ambiente con propdsitos de vigilancia de
eventos de interés en salud publica, vigilancia y control sanitario, gestion de la calidad e

investigacion.
e Salud Ambiental

Nuestro propdsito principal es contribuir al mejoramiento de la salud de la poblacion del
departamento mediante el desarrollo de estrategias de inspeccion, vigilancia y control, a los

factores de riesgo del ambiente.

3.3 Mapa de Macroprocesos

El Instituto Departamental de Salud a través de sus procesos estratégicos, misionales y de apoyo,
se encarga de dirigir, coordinar y vigilar el sector salud y el Sistema General de Seguridad Social

en Salud en el territorio del Departamento Norte de Santander.

En la Figura 12 se presenta el mapa de Macroprocesos del IDS en el cual se visualizan los

componentes de sus procesos estratégicos, misionales y de apoyo.
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Figura 12. Mapa de Macroprocesos IDS.
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Fuente. Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, 2018.
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En busca del aseguramiento de toda la poblacién pobre y vulnerable al Sistema General de
Seguridad Social en Salud, basa sus acciones en la mejora continua de los procesos, contando
con talento humano competente, optimizacion de recursos y mejoramiento del clima

organizacional para lograr la satisfaccion del cliente.

En este sentido, en busca de lograr la calidad en la gestion y servicio, es necesario cumplir

con los siguientes objetivos:
e Mejorar continuamente los procesos de nuestra institucion.

e Capacitar continuamente a los funcionarios para permitir su mejoramiento y lograr

que todo el equipo humano adquiera un alto nivel competitivo.
e Optimizar recursos mediante el efectivo desarrollo de las actividades planeadas.
e Mejorar el clima organizacional para satisfacer las necesidades del talento humano.

e Satisfacer las necesidades de la comunidad.
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4. MARCO METODOLOGICO

El capitulo de Marco Metodoldgico describe como se define la investigacion del Trabajo de
grado para poder definir un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el
Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, todo ello, partiendo del planteamiento
del problema y del alcance del Trabajo, teniendo en cuenta las caracteristicas de la informacion,
las fuentes y herramientas disponibles, y visualizando de manera practica y concreta la forma de

cubrir los objetivos generales y especificos del Trabajo de grado.

El desarrollo de este trabajo se realizara mediante investigacion documental y de campo con
el fin de obtener la informacidn necesaria para lograr cumplir con los objetivos establecidos. La
investigacion de campo se llevara a cabo a través de entrevistas, cuestionarios, encuestas y
observaciones, la cual se complementara mediante la informacion de caracter documental que se
realice, ademas con el apoyo de la metodologia en gestion y administracion de proyectos que

establece el Project Management Institute.

Los conceptos, técnicas, diagnéstico y herramientas a utilizar producto de la investigacion y el
trabajo requerido seran aplicados en el IDS, en este proceso se contara con la intervencién y
participacion de coordinadores de linea, grupos y empleados, quienes seran vinculados a traves

de las herramientas mencionadas.

En la Tabla 4 se presenta la estructura de la investigacion. Se pueden observar los objetivos
especificos de la investigacion, las técnicas, fuentes y herramientas utilizadas, y el respectivo

procedimiento de la investigacion para lograr los objetivos.
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Tabla 4. Detalle de la estructura de la investigacion.

de Salud de Norte de Santander

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Objetivo especifico

Técnicas, fuentes y herramientas

Procedimiento de la investigacion

1. Analizarla
situacion actual
de la entidad
respecto a la
gestion y
administracion
de proyectos de
Tecnologias de
la Informacion

Técnica:

Analisis documental con base en la
informacion disponible en la entidad,
recoleccion de informacion, entrevistas,
marcos de referencia (PMBOK, P2M,
PRINCE, etc.).

Fuentes: Informacion del area de
Planeacion y Sistemas de Informacion,
modelos de madurez en gestion de
proyectos.

Herramientas: Cuestionario de
preguntas.

e Establecer cuestionario de
preguntas.

e Validar cuestionario de
preguntas.

e Aplicar cuestionario.

e Generar conclusiones.

2. ldentificar los
responsables de
liderar la
definicion,
adquisicion y
supervision de
las capacidades
de
infraestructura
tecnoldgica de la
entidad

Técnica:

Anélisis documental con base en el
marco normativo TIC vigente en el pais
y de la entidad.

Fuentes: Responsable del area de
Planeacion y Sistemas de Informacion,
responsable de &rea de Recursos Fisicos,
Ley 1341 de 2009, Decreto 416 de 2016.
Herramientas: Entrevista.

e Buscar informacion relacionada
con el tema.

e Clasificar informacion.

e Realizar entrevistas en el IDS.

e Generar conclusiones.

e  Generar documento con
funciones de los responsables de
TIC.

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 4. Detalle de la estructura de la investigacion (continuacion).

de Salud de Norte de Santander

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Obijetivo especifico

Técnicas, fuentes y herramientas

Procedimiento de la
investigacion

3. ldentificar los
aportes que los
Proyectos
Tecnologicos
brindan a la gestion
estratégica del
Instituto

Técnica:

Analisis documental con base en la
informacion disponible en la entidad.
Entrevistas.

Fuentes:

Recurso humano de la entidad, Plan
estratégico, Plan de Accion, Plan de
Desarrollo Departamental, Mapa de
procesos, Plan de Accion de la Estrategia
Gobierno En Linea.

Herramientas: Entrevista.

Realizar entrevistas en el
IDS.

Generar conclusiones.
Realizar listado de aportes
de los proyectos Tl en la
gestion estratégica.

4. Revisar la
pertinencia de
creacion de una
Oficina de
Proyectos
Tecnoldgicos para
coordinar y
promover practicas
de direccion de
proyectos Tl en el
ente departamental.

Técnica:

Analisis documental con base en la
informacién disponible en la entidad y en
Internet. Entrevistas.

Fuentes:

Recurso humano de la entidad, Capitulo
PMI Bogota Colombia, MINTIC, DNP.
Herramientas: Buscadores de
informacion EBSCO, Google Avanzado,
Google Académico, e-library, Revista
PMI Network. Guia de los fundamentos
para la Direccion de Proyectos (Guia
PMBOK) — Quinta edicidn, Plan de
Accion, Plan de Accion de la Estrategia
Gobierno En Linea.

Definir criterios de busqueda
de informacion.

Buscar informacion
relacionada con el tema 'y
clasificarla.

Buscar casos de éxito de
implementacion de PMO en
entidades Publicas.

Realizar entrevistas en el
IDS.
Generar conclusiones.

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 4. Detalle de la estructura de la investigacion (continuacion).

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Objetivo especifico

Técnicas, fuentes y
herramientas

Procedimiento de la investigacion

5. Definir un plan
de accion para la
ejecucion de la
propuesta
establecida.

Técnica:

Desglose de tareas y
actividades,

Matriz de roles y
responsabilidades.
Matriz de recursos
disponibles.

Fuentes: Resultados de
la entrevistas y andlisis
previos realizados.
PETI.

Herramientas:
Propuesta.

Definir objetivo del plan.

Definir tiempo de ejecucién.

Definir responsables.

Definir recursos.

Definir area (s) para la aplicacion de la metodologia.
Definir responsables de la ejecucion.

Registrar resultados.

Implementar mejoras.

Fuente. Elaboracion propia.

4.1 Instrumentos para el proceso de investigacion

Los instrumentos que hacen parte de la investigacion se establecen para la recoleccion de

informacidn en el Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, en este proceso se

analiza la situacion actual de la entidad respecto a la Gestidn de Proyectos, de tal forma que el

resultado final del trabajo de grado facilite la elaboracion de un modelo de Oficina de Proyectos

Tecnologicos, que en su implementacion, permita impulsar el desarrollo de proyectos

tecnoldgicos y sea aplicable en la organizacion. En este sentido, el analisis documental y

conocer el nivel de Madurez en Gestidn de Proyectos de la entidad, permite dar cumplimiento a

los objetivos especificos (1) y (2) presentados en la seccion 1.3.2 y mencionados arriba en la
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Tabla 4. Estos instrumentos se pueden visualizar en el Anexo 1. Sin embargo, para el
cumplimiento de los objetivos (3) y (4) se requiere hacer un andlisis de lo que necesita la entidad

y el camino para alcanzarlo.
4.1.1 Anélisis documental

Para el desarrollo de este proceso se tendra en cuenta el marco normativo TI vigente en el pais
para las entidades publicas, los lineamientos y directrices para el fortalecimiento institucional en
materia de tecnologias de la informacion y las comunicaciones, los procesos, funciones, modelo

de negocio y Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion de la entidad.
Los criterios a tener en cuenta durante el analisis documental, se mencionan a continuacion:
e Titulo del articulo — documento - libro.
e Autor (es).
e Fecha de publicacion.

e Tipo de articulo — documento - libro (resefia, original, revision, norma, descripcion,
patente, cronica, ley, decreto, noticia, articulo, opinién, biografia, entrevista,

reportaje, etc.).

e Palabras clave.
e Resumen o descripcion.
e Idioma.

Contenido.

Por otro lado, se consideraréa los diferentes elementos que hacen parte de la Gestion de
Proyectos y gque se encuentran consagrados en cada una de las guias y normas disponibles para la
gestion y administracion de proyectos, entre estos se encuentra: La Guia de los Fundamentos
para la Administracion de Proyectos — Guia del PMBOK Sexta Edicion (2017), la Guia de
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Proyectos y Gestion de Programas para la Innovacion Empresarial (2001), la Norma ISO 10006
y la Norma ISO 25000. Asi mismo, como parte del analisis documental, para cada documento se
realizara una inspeccion previa para conocer su contenido, se determinard el tipo de documento
(resefia, original, revision, norma, descripcion, patente, cronica, ley, decreto, noticia, articulo,
opinion, biografia, entrevista, reportaje, etc.), se establecera el nivel de descripcidn que se
utilizard, se identificaran los elementos de interés, se referenciaran los contenidos utilizados y se

realizara la respectiva descripcion bibliografica.
4.1.2 Entrevistas

La entrevista es una de las técnicas de investigacion del trabajo de Maestria “Definir un modelo
de Oficina de Gestidn de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental de Salud de
Norte de Santander”.

Con las entrevistas al recurso humano de la organizacion, Jefes de area, grupos y subgrupos,
se busca identificar elementos que permitan conocer el estado actual de la entidad respecto a su
estructura administrativa, gestion de proyectos, tecnologias de la informacion, desarrollo de las
estrategias y acciones propias de cada area.

La entrevista tiene en cuenta los siguientes aspectos durante el desarrollo de la misma:

e Presentacion de apertura para dar a conocer el propdsito de la entrevista y con ello

motivar al entrevistado y generar confianza.

e Preguntas de apertura generales del sector salud para conocer las funciones del area y su

aporte para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

e Preguntas generales acerca de la situacion actual de la organizacién en relacion a los
planes, estrategias, objetivos y lineamientos propios de la entidad con el fin de conocer si

la opinidn del entrevistado es optimista 0 pesimista.

e Preguntas generales acerca de la gestion y administracién de proyectos.
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Importancia de las Tecnologias de la Informacion en la entidad.

Preguntas generales acerca de los aportes que los Proyectos Tecnoldgicos brindan a la

gestion de la entidad.

Preguntas generales acerca de los procesos de contratacion y adquisicion de productos y

servicios de Tl en la entidad.
Comportamiento y gestos corporales del entrevistado.
Evitar juicios de valor durante el desarrollo de la entrevista.

Confidencialidad de la informacién y temas tratados durante la entrevista.

Como parte de las indicaciones para la realizacion de las entrevistas, se tendran en cuenta los

siguientes aspectos:

La entrevista tendré una duracion entre 15 y 20 minutos.
Programar la realizacion de la entrevista con los entrevistados.

En lo posible la entrevista no debera ser interrumpida, por lo cual se sugiere apagar
dispositivos moviles y abstenerse de atender otro tipo de compromisos mientras esta se

lleva a cabo.
La informacidn recolectada es confidencial y solo se usara para fines académicos.

Se recomiendo que las respuestas suministradas por los entrevistados sean claras, sinceras

y que reflejen su percepcion sobre la entidad y/o tema consultado.
La entrevista no busca generar juicios de valor.

La entrevista sera grabada siempre y cuando se autorice esta opcion y se hara con el

propdsito de documentar o revisar las respuestas dadas por cada uno de los entrevistados.
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Para el desarrollo de las entrevistas, fueron consultados los jefes de area de las siguientes
dependencias: Recursos Fisicos, Planeacion, Sistemas de Informacion, Recursos Humanos y
Direccion, la relacion de jefes de area entrevistados se presenta en el Anexo 2. Asi mismo, el

formato utilizado para la realizacion de las diferentes entrevistas se presenta en el Anexo 3.

Una vez realizadas las entrevistas, se registraran los hallazgos encontrados, estos serviran de

apoyo para establecer la propuesta de intervencion mas favorable para la entidad.
4.1.3 Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos elegido

El principal factor a considerar en la eleccion del modelo de madurez en gestion de proyectos es
la facilidad y bajo costo de aplicacion en la entidad. A continuacion, se presentan los modelos a
evaluar: 1) Capability Maturity Model Integration — CMMI, 2) Modelo de Madurez OPM3, 3)
Project Management Maturity Model (PM3) de Harold Kerzner, 4) Colombian Project
Management Maturity Model (CP3M) y 5) P2M - Project and Program Management for

Enterprise Innovation

Los factores considerados para evaluar los cinco modelos mencionados previamente, se
encuentran en la Tabla 5. Para cada factor se realiza una descripcion de tal manera que permita
una mejor comprensién de este elemento; asi mismo, se asigna un puntaje a cada factor con el fin

de establecer su relevancia dentro del proceso de seleccion.

Tabla 5. Factores considerados para la evaluacion de los modelos de madurez en gestion de proyectos.

Factor Descripcion Peso
Editor Organizacion que publica el modelo 5
Afio de publicacion Fecha de publicacién 5
Niveles de madurez ¢Utiliza un modelo por niveles? 15
Detalles Factores considerados 20
Estrategia organizacional ¢Considera la estrategia de la organizacion? 10
Dificultad en su aplicacién Dificultad en la aplicacion del modelo 20
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Fuente. Elaboracion propia.

Tabla 5. Factores considerados para la evaluacion de los modelos de madurez en gestion de proyectos
(continuacion).

Factor Descripcion Peso
Extensu_)p y tiempo de la Extension y tiempo de la evaluacion 15
evaluacion
Costo de aplicacion Costo de la aplicacion del modelo 10

Fuente. Elaboracion propia.

Como parte del proceso de seleccion del Modelo de madurez en gestion de proyectos, es muy
importante conocer los editores u organizaciones responsables de cada modelo, afio de
publicacién y el nivel de dificultad para su aplicacion. En la Tabla 6 se presentan los editores y

fecha de lanzamiento de cada uno de los modelos de madurez en gestion de proyectos.

Tabla 6. Editores y fecha de lanzamiento de los modelos de madurez en gestion de proyectos.

CMMI OPM3 PM3 CP3M P2M
Software . International Grupo de Investigacion Engineering
. . Project . en Gestion y
. Engineering Institute for . Advanced
Editor . Management . Evaluacion de .
Institute Institute Learning, Inc. Programas y Proyectos Association of
(SE (1) Universidad del Valle Japan (ENAA)
Hhoes 2002 2003 2001 2003 2001
Publicacion
Niveles de Si No Si Si No
madurez
SRR Si Si Si Si No
organizacional
Dificultad en su Media Alta Baja Baja Alta
aplicacion

Fuente. Elaboracion propia.

Una vez conocidos los factores utilizados para evaluar los modelos de madurez en gestion de

proyectos, para cada factor se establece un puntaje de 1 a 5, siendo 1 el puntaje mas bajoy 5 el

de mayor valor. De esta manera el puntaje asignado se multiplica por el peso del factor analizado
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y asi se obtiene su calificacion. Al final se suma la calificacion otorgada a cada factor y de esta

manera se conoce la calificacion total de cada modelo.

En la Tabla 7 se presentan los resultados de la evaluacion de los modelos de madurez en
gestion de proyectos. Cada modelo ha sido identificado por su siglas para facilitar su
representacion en la tabla de resultados: (CMMI) Capability Maturity Model Integration,
(OPM3) Modelo de Madurez, (PM3) Project Management Maturity Model de Harold Kerzner,
(CP3M) Colombian Project Management MaturityModel y (P2M) Project and Program

Management for Enterprise Innovation.
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Tabla 7. Resultados de la evaluacion de los Modelos de Madurez en Gestion de Proyectos.

ftem Factor Descripcion Peso Gl SEN ) SRl 220
P Puntaje | Calificacion| Puntaje [Calificacion| Puntaje |Calificacion| Puntaje |Calificacion| Puntaje |Calificacion
1 |Editor Organizacion que publica el 5 5 25 5 25 4 20 3 15 5 25
modelo
2 |Afio de publicacion |Fecha de publicacion 5 4 20 5 25 3 15 4 20 3 15
3 |Niveles de madurez ¢ Utiliza un modelo por niveles? 15 5 75 1 15 5 75 5 75 1 15
4 |Detalles Factores considerados 20 2 40 2 40 5 100 4 80 3 60
5 Estrat_egla. éCOn§|de_r€i la estrategia de la 10 5 50 5 50 5 50 4 40 3 30
organizacional organizacion?
6 Drﬁcungfj ensu Dificultad en la aplicacion del 20 3 60 1 20 4 80 4 80 1 20
aplicacion modelo
7 |Ptensiony tiempo |Extension y tiempo de fa 15 2 30 2 30 4 60 3 45 3 45
de la evaluacion evaluacion
. .. |Costo de la aplicacion del
8 |Costo de aplicacion 10 2 20 1 10 4 40 4 40 2 20
modelo
Total 100 Total 320 Total 215 Total 440 Total 395 Total 230

Fuente. Elaboracion propia.

Como se observa en los resultados de la evaluacion de los modelos, el modelo PM3 de Harold Kerzner obtiene el mayor puntaje:
440 sobre 500 puntos; seguido del Colombian Project Management Maturity CP3M con 395 puntos, el CMMI con 320 puntos, P2M
con 230 puntos y el OPM3 con 215 puntos.

El Project Management Maturity Model PM3 de Harold Kerzner serd el modelo utilizado para evaluar el nivel de madurez en

gestion de proyectos en el Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander.
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4.1.4 Cuestionarios

Con el propdsito de conocer el nivel de Madurez en Gestion de Proyectos del Instituto
Departamental de Salud de Norte de Santander y después de evaluar cada uno de los modelos de
madurez en gestion de proyectos, se establece el Modelo PM3 de Harold Kerzner (2005) para
llevar a cabo su aplicacion. En la Tabla 8 se presenta la estructura de este modelo y el nUmero

de preguntas asociadas.

Tabla 8. Estructura del Modelo de Madurez de Harold Kerzner.

Instrumento NuUmero de preguntas Tema

Nivel 1 Lenguaje Comun, 10. e Gestion y administracion de

Cuestionario para proyectos.

Nivel 2 Procesos Comunes, 20.
determinar el modelo

de Madurez en Nivel 3 Metodologia Singular, 42. * Metodologias para la en Gestion

Gestion de Proyectos de Proyectos.

de Harold Kerzner Nivel 4 Benchmarking, 25.

e Procesos Organizacionales de
Nivel 5 Mejoramiento Continuo, 16. Gestion de Proyectos.

Fuente. Elaboracion propia.

De acuerdo al Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos de Harold Kerzner, para el Nivel
1 “Lenguaje Comun”, existe un total de 80 preguntas a responder en base a los conocimientos
que se tienen de la Guia de los fundamentos de Administracién de Proyectos del Project
Management Institute, en este sentido y teniendo en cuenta que no todos los empleados del IDS
tienen conocimiento de la Guia PMBOK, para este nivel se proponen 10 preguntas que se ajustan
a la tematica propuesta por Kerzner (2005), para ello, la validacion de este contenido se realiza
por los expertos Carolina Mejia Corredor, Magister en Informatica Industrial y Automatica,
Doctora en Tecnologia y Directora del programa de Maestria en Gerencia de Sistemas de
Informacion y Proyectos Tecnoldgicos de la Universidad EAN y Luis Camilo Jiménez, Magister

en Ingenieria Electrénica, Especialista en Gerencia de Proyectos y Profesor Asociado a la
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Facultad de Estudios en Ambientes Virtuales de la Universidad EAN. Como parte del proceso
de validacion, los expertos utilizaron el coeficiente de V de Aiken, teniendo en cuenta criterios
como redaccion, facilidad de comprensidn, soporte tedrico y relevancia dentro de la

investigacion.

Respecto a los Niveles 2, 3, 4 y 5, se utilizan los cuestionarios definidos por Harold Kerzner,
los cuales son estandarizados y por consiguiente no requieren un proceso de validacién en este
trabajo. En el Anexo 1 se presenta el cuestionario para medir el nivel de madurez en gestion de

proyectos Project Management Maturity Model (PM3) de Harold Kerzner.
4.1.5 Muestra para la aplicacion de los instrumentos

Para la aplicacion de los instrumentos objeto de este trabajo, se trabajara con una muestra por
conveniencia, para ello se informara a los jefes y responsables de linea y directivos para que
participen en el diligenciamiento del cuestionario establecido para determinar el nivel de

madurez en gestion de proyectos de la entidad.
4.1.6 Recopilacion de la informacién

Finalizada la eleccion del modelo se procedié con la basqueda de una herramienta que permitiera
realizar la encuesta en Internet, para ello se selecciond la plataforma Google Forms propiedad de
Google LLC (compaifiia principal subsidiaria de la multinacional estadounidense Alphabet Inc.),
el cual permite diligenciar un formulario que se puede publicar en una direccion de Internet.
Quien diligencie el formulario debera informar la dependencia en la que trabaja, cargo que
desempefia (Directivo - Coordinador, Profesional Universitario, Profesional Especializado,
Tecndlogo, Técnico, Auxiliar) y contestar las preguntas correspondientes a cada Nivel del
Modelo.

Desde esta herramienta se exportaron los datos a un archivo de Excel para ser analizados, a
partir de los resultados registrados, se obtienen las explicaciones de la puntuacion para cada nivel

segun el planteamiento de Kerzner (2001).
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5. DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

Conocer el nivel de madurez en Gestion de Proyectos en el Instituto Departamental de Salud de
Norte de Santander, es un elemento clave que permitira el disefio de acciones y estrategias
relacionadas con la direccidn y gestion de proyectos, asi mismo, el fortalecimiento de la
estructura organizacional y la eficiencia en la operacion diaria de la entidad. A continuacion, se

presenta el diagndstico de la organizacion.

5.1 Nivel de Madurez en Gestion de Proyectos de la entidad

Una vez conocidos los resultados del cuestionario aplicado para conocer el Nivel de Madurez en
Gestion de Proyectos en el Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander en base al
modelo para determinar el Nivel de Madurez en Gestion de Proyectos propuesto por Kerzner
(2001), fue posible evidenciar el nivel de la entidad en el area de Gestion de Proyectos. A
continuacion, se presenta un analisis de la informacion en cada uno de los niveles que hacen

parte de este modelo.

En cuanto al Nivel 1 “Lenguaje comun”, el Instituto presenta una deficiencia en lo
relacionado con la gestion de proyectos, se desconocen los principios basicos de esta disciplina y
no se cuenta con el conocimiento necesario para emprender proyectos en la organizacion que
adopten las mejores practicas y los fundamentos de la direccién de proyectos, para ello se
requieren rigurosos programas de entrenamiento en principios basicos de gestion de proyectos;
respecto al Nivel 2 “Procesos comunes”, la falta de compromiso de directivos y responsables de
linea para promover una cultura de Gestion de Proyectos, debilita los esfuerzos de cumplir con
los objetivos de la organizacion, aquellos que hacen parte del Plan Territorial de Salud y de los
que se enmarcan dentro del marco regulatorio del Sector Salud del pais. Existe un
desconocimiento general sobre la importancia de la gestion de proyectos y las ventajas
competitivas que una gestion eficiente de los proyectos puede generar en la institucion y en cada
una de sus dependencias. Por otro lado, la deficiencia que se evidencia en esta area es debido a

la ausencia de programas de formacion y entrenamiento sobre los principios basicos en gestion y
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administracion de Proyectos, como consecuencia, no se han definido las acciones necesarias para
implementar y apropiar los principios de la Gerencia de Proyectos y lograr el éxito de los
mismos. Considerando las fases definidas para una organizacion en el Nivel 2 (Embrionaria,
Ejecutiva, Gerencia de linea, Crecimiento, Madurez), el Instituto aun no ha logrado posicionarse
en una de estas fases, lo cual es algo critico, ya que el hecho de lograr la madurez en gestion de
proyectos, implica un crecimiento previo de la organizacion, y para que esto suceda, requiere que

se haya completado por lo menos las tres primeras fases, situacion que no ha sucedido en el IDS.

En el Nivel 3 “Metodologia Singular”, el Instituto cree estar haciendo las cosas bien, pero no
se ha dado cuenta de los beneficios reales, o de lo que los ejecutivos deberian estar haciendo
respecto a la gestion de proyectos. El IDS es todavia una organizacion funcional, los procesos
son aislados y es muy bajo el compromiso de la organizacion con esta especialidad. En cuanto al
Nivel 4 “Benchmarking”, el IDS no ha comprendido en que consiste este proceso, razon por la
cual no ha sido posible definir contra quien hacerlo y con ello evaluar el ciclo de vida de los
proyectos, calidad, asignacién de recursos, practicas de entrenamiento, y otros tdpicos
relacionados con el negocio. En el Nivel 5 “Mejora continua”, el hecho de no contar con el
apoyo de la gerencia, los recursos y herramientas necesarias para la adopcion de una
metodologia para la elaboracion, formulacién y administracién de proyectos, denota una fuerte
brecha de conocimiento en esta area y sefiala un retraso significativo que desemboca en una
involucién organizacional en el marco de la Gestion de proyectos. Por otro lado, este vacio
conceptual y practico expresa una incomprension de la Gestién de Proyectos y resistencia a la
aplicacién de nuevas practicas que motiven el fortalecimiento organizacional, eficiencia
administrativa, mejora de los procesos, aplicacién de nuevas tecnologias, adquisicién de nuevos
conocimientos, registro de lecciones aprendidas, transferencia de conocimiento y planeacion
estratégica para la gerencia de proyectos. Asi mismo, los escasos programas de formacion y
personal capacitado en esta disciplina al interior de la institucion, conllevan a un amplio
desconocimiento de los beneficios reales de la aplicacion de buenas practicas en Gestion de
Proyectos y resistencia al uso de metodologias, marcos de referencia, técnicas, herramientas y
educacion sobre Administracion de Proyectos, lo cual conlleva a una disminucion de las

iniciativas para el mejoramiento continuo.
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Conociendo lo anterior y sujetos a lo establecido en la Estrategia de Gobierno En linea (2012)
la cual busca construir un Estado mas eficiente, méas transparente y mas participativo gracias a
las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, el IDS se encuentra apartado de una
gestion de proyectos que sirva de herramienta y coadyuve en el cumplimiento de los programas,
estrategias, lineamientos y estandares que se han establecido para implementar la Estrategia
GEL.

Asi mismo, de acuerdo con el Plan de Accién Institucional (2016), la entidad se encuentra en
el proceso de implementacion de la Estrategia GEL a fin de prestar mejores servicios en linea al
ciudadano, lograr la excelencia en la gestion y empoderar y generar confianza en sus usuarios.
Considerando los ejes tematicos que hacen parte de la Estrategia GEL y en correspondencia con
el Plan de Accion de la Estrategia Gobierno En Linea 2015-2020 (2015), el IDS ha avanzado en
la ejecucion de cada uno de ellos, es asi que para el afio 2016 el Instituto logré un avance general
del 52,5% en cumplimiento de la Estrategia GEL (TIC para servicios 70%, TIC para gobierno
abierto 80%, TIC para la gestion 30% Yy seguridad y privacidad 30%).

Por otra parte, el Marco de Referencia de Arquitectura empresarial en su dominio Estrategia
TI, ambito Implementacion de la Estrategia TI, busca el despliegue de proyectos estratégicos de
Tl y su entrega para la operacién de la institucion (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones, 2016), lo cual permite establecer una estrecha relacion entre la gestion de
proyectos, la Estrategia GEL y el plan estratégico de la institucion. Ademas, el dominio
Gobierno TI, en su ambito Gestidn integral de proyectos de Tl busca la adecuada gestion de
programas Yy proyectos asociados a Tl (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, 2016), facilitando la gestion de Tecnologias de la Informacion con las

estrategias del IDS.

5.2 Responsables de las capacidades de infraestructura tecnologica en la entidad

Con el fin de conocer los responsables de liderar la definicion, adquisicion y supervision de las
capacidades de infraestructura tecnoldgica de la entidad, es importante considerar las

responsabilidades, directrices y lineamientos que las entidades estatales deben tener en cuenta
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para el fortalecimiento institucional y la ejecucion de planes, programas y proyectos de
tecnologias y sistemas de informacion, asi como también, conocer las funciones de las personas
designadas para el desarrollo, implementacion y mantenimiento de los sistemas de informacion y

servicios digitales en las empresas del sector publico.

De acuerdo con el Departamento Administrativo de la Funcion Pablica, las entidades,
independientemente de la organizacion o estructura con la que cuenten para el cumplimiento de
las funciones relacionadas con tecnologias de la informacion y las comunicaciones, deben
implementar estrategias para el fortalecimiento institucional en la materia (Presidencia de la
Republica de Colombia, 2016). Es asi que para el fortalecimiento institucional en materia de
tecnologias de la informacion y las comunicaciones en las entidades y organismos del Estado, el
Decreto 415 (2016), en el articulo 2.2.35.3. “Objetivos del fortalecimiento institucional”,

numeral 13 y 14 establece:

Designar los responsables de liderar el desarrollo, implementacion y
mantenimiento de los sistemas de informacion y servicios digitales de la entidad
y/o sector en virtud de lo establecido en el Plan Estratégico de tecnologias de la
informacion y de las comunicaciones, asi como las necesidades de informacion de
los servicios al ciudadano y grupos de interés; asi mismo, sefialar los responsables
de liderar la definicion, adquisicion y supervision de las capacidades de
infraestructura tecnolégica, servicios de administracién, operacion y soporte y
velar por la prestacion eficiente de los servicios tecnoldgicos necesarios para
garantizar la operacion de los sistemas de informacion y servicios digitales segun
criterios de calidad, oportunidad, seguridad, escalabilidad y disponibilidad
(Presidencia de la Republica de Colombia, 2016).

5.2.1 Funciones de los responsables de las areas de Tecnologia y Sistemas de

Informacion

Para lograr el funcionamiento armonico de la dependencia o instancia ejecutora del accionar
estratégico de las Tecnologias y Sistemas de la Informacion, el director, jefe de oficina o
coordinador, debera proponer, coordinar y hacer seguimiento a la implementacion de las normas
y politicas publicas a las cuales deben sujetarse los entes adscritos o vinculados al sector

respectivo, en materia de gestion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones
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(Presidencia de la Republica de Colombia, 2016). Ademas, disefiar, asesorar, impulsar y poner
en marcha las estrategias para la debida implementacion y el mejoramiento continuo de la
gestion estratégica de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones que contribuyen al
logro de los objetivos misionales en su entidad, bajo las directrices dadas por los orientadores y
por el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (Presidencia de la
Republica de Colombia, 2016).

La definicidn de estrategias, politicas, planes, objetivos, metas, estandares y
lineamientos en materia de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
que adopte cada sector, organismo o entidad, deberan estar articuladas con el Plan
Nacional de Desarrollo, los planes de desarrollo sectorial y con las estrategias,
politicas, planes, estandares, programas y lineamientos que para el efecto
establezca el Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones
(Presidencia de la Republica de Colombia, 2016).

Por otra parte, sujetos a la Ley 1753 (2015), mediante la cual se expidio el Plan Nacional de
Desarrollo 2014-2018 "Todos por un Nuevo Pais", en el paragrafo 2 literal b) del articulo 45, se

establece:

Las entidades estatales tendran un Director de Tecnologias y Sistemas de
Informacion responsable de ejecutar los planes, programas y proyectos de
tecnologias y sistemas de informacion en la respectiva entidad. Para tales efectos,
cada entidad publica efectuara los ajustes necesarios en sus estructuras
organizacionales, de acuerdo con sus disponibilidades presupuestales, sin
incrementar los gastos de personal. El Director de Tecnologias y Sistemas de
Informacion reportara directamente al representante legal de la entidad a la que
pertenezca y se acogera a los lineamientos que en materia de T1 defina el MinTIC
(Congreso de la Republica de Colombia, 2015).

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta los lineamientos del Gobierno Nacional para el
fortalecimiento institucional en materia de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones,
en la Tabla 9 se presentan los roles y responsabilidades de los encargados de liderar la
definicion, adquisicion y supervision de las capacidades de infraestructura tecnoldgica en el
Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, asi mismo, en el anexo 5 se presentan

las funciones especificas de cada uno de ellos.
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Tabla 9. Roles y perfil profesional de los responsables de la infraestructura tecnoldgica en el IDS.

Tipo de

Denominacion del

Cargo Perfil profesional : hy Nivel Area
vinculacion cargo
Lider de Tecnologias y Ing. de Sistemas, Especialista | Legal y . Profesional Sistemas de
. g . . Profesional. L g
Sistemas de Informacidn. | en Gerencia de Proyectos. reglamentaria. Universitario. Informacion.
Mesa de ayuda Gobierno . . i . Sistemas de
de ay Ing. de Sistemas. Contratista. Profesional. No existe. -
En Linea. Informacion.
Administrador Red de Ing. de Sistemas. Contratista. Profesional. No existe. Sistemas de
Datos. Informacion.
Responsable Es,,trategia Ing. de Sistemas. Contratista. Profesional. No existe. Sistemas _d,e
Gobierno En Linea. Informacion.
Administrador de la . . . ;
Ing. de Sistemas Contratista. Profesional. No existe. Sistemas de
Intranet. : : Informacion.
Técnico de soporte L. . . . . Sistemas de
L P y Técnico en Sistemas. Contratista. Técnico. No existe. L
mantenimiento. Informacion.
Contador Publico, Especialista
Coordinador Grupo de en Gerencia Financiera, Legal y Profesional. Profesional

Recursos Fisicos.

Gerencia en Servicios de Salud
y Sistematizacion de datos.

reglamentaria.

Especializado.

Recursos Fisicos.

Fuente. Elaboracion propia.
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5.2.2 Recurso humano del area de Sistemas de Informacién en el IDS

El area de Planeacidn y Sistemas de Informacion son dos areas que se encuentran como una
Unica unidad en la estructura organizacional del IDS, dependen directamente de la Direccion de
la entidad, razdn por la cual su accionar es transversal para toda la institucion. Respecto al area
de Sistemas de Informacion, su enfoque administrativo y funcional se centra en tres componentes
clave: 1) Estrategia de Gobierno en Linea, 2) mantenimiento y sostenimiento de la
infraestructura tecnoldgica y 3) Funcionamiento, monitoreo y seguimiento a las aplicaciones y
software de la entidad. Considerando estos tres componentes, siempre hay una comunicacion
permanente con cada una de las demas dependencias del instituto, ya sea apoyando la parte de

S|, aplicaciones, herramientas, dispositivos, funcionamiento del servicio de Internet y de la red
interna, o atendiendo los diferentes problemas que se reportan y que requieren de la atencion del

personal de Sistemas de Informacion.

De acuerdo a la informacidn presentada en la Tabla 9, gran parte del personal del area de
Sistemas de Informacion se encuentra vinculado mediante contrato de prestacion de servicios
(CPS) a término definido en periodos que oscilan entre 1 y 12 meses, ocasionando constantes
inconvenientes a la hora de dar cumplimiento con las responsabilidades del area, asi mismo, dada
la ausencia de recursos financieros para garantizar su contratacion, la mayoria de los
profesionales desisten de su vinculacién con la entidad y optan por aceptar otras ofertas labores,
dejando sobre la marcha procesos, tareas y actividades propias de la dependencia y de la
institucion, de ahi que el Lider de Sistemas de Informacion deba asumir todas las
responsabilidades y compromisos institucionales y de orden nacional, ya que es la Gnica persona
de Planta en esta area. Conociendo esta problematica con la contratacion del recurso humano, se
dificulta garantizar la continuidad de las actividades y procesos del area. De igual manera, la
Ilegada de nuevo personal conlleva a la realizacion de procesos de induccion acerca de las
funciones y responsabilidades de la dependencia, conocimiento de la entidad y adaptacion a los
cargos, generando retrasos en la operacion de la oficina y respuesta oportuna a los diferentes

COmMpPromisos.
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A la hora de establecer las necesidades de contratacion de recurso humano para el area de
Sistemas de Informacion, se hace énfasis en perfiles que correspondan al ndcleo bésico de
conocimiento en Ingenieria de Sistemas con experiencia en la Estrategia GEL, Administracion
de Redes y software, mientras que los perfiles solicitados para la parte técnica del area, se

requieren de técnicos en mantenimiento de sistemas de informacion y redes de datos.

Por otro lado, como parte de la adopcion de los lineamientos del Gobierno Nacional, las
funciones del Profesional Universitario asignado como responsable de la dependencia de
Sistemas de Informacion, fueron actualizadas en el Manual de Funciones de la entidad con el
propdsito de dar cumplimiento al Decreto 415 de 2016, garantizando su posicionamiento como
Lider del area de T1 y su participacion en el comité directivo de la entidad, a efecto de que
genere valor al desarrollo misional y estratégico del instituto.

Conscientes de la situacion descrita, la Direccion del IDS y el &rea de Recursos humanos
tienen pleno conocimiento de las necesidades del area de Sistemas de Informacidn, pero la falta
de recursos financieros no permite que los esfuerzos para la vinculacion de personal,

mejoramiento y fortalecimiento del &rea sean posible.

5.3 Proyectos Tecnoldgicos y gestidn estratégica

Con el fin de proceder a identificar los aportes que los proyectos tecnolédgicos brindan a la
gestion estratégica del instituto, es importante tener en cuenta algunas consideraciones. Para el
desarrollo del proyecto de grado el término “Proyectos Tecnologicos™ hace referencia a
Proyectos de Tecnologias de la Informacién (T1), haciendo énfasis en las aplicaciones,
informacidn e infraestructura requerida por la entidad para apoyar el funcionamiento de los
procesos Y estrategia de negocio (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, 2015). En este sentido y de acuerdo a lo establecido en el componente de
Gobierno TI1 del Marco de Referencia de la Arquitectura T1 (2016), la gestion de los proyectos de
TI implica evaluar, direccionar y monitorear lo relacionado con TI, teniendo en cuenta el
alcance, costos, tiempo, equipo humano, compras, calidad, comunicacion, interesados, riesgos e

integracion (Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, 2016).
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Considerando la mision del IDS, la cual se centra en contribuir a crear condiciones de acceso
de la poblacidn a los servicios de salud, como un servicio publico a cargo del Estado y a mejorar
y mantener la calidad de vida de los habitantes del Departamento, mediante la direccion,
coordinacion, asesoria, vigilancia y control de los actores del Sistema de Seguridad Social en
Salud, de tal forma que los servicios se presten con criterios de equidad, integridad,
participacion, eficiencia, oportunidad y calidad (Instituto Departamental de Salud de Norte de
Santander, 2016), el Instituto busca la eficiencia en la utilizacién de los recursos humanos,
tecnoldgicos, materiales y financieros con el fin de mejorar las condiciones de salud de la

poblacién usuaria (Instituto Departamental de Salud Norte de Santander, 2015).
5.3.1 Importancia de las Tecnologias de la Informacion en las entidades publicas

En base a los anélisis efectuados por el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, actualmente las tecnologias de la informacién no generan el valor suficiente al
desarrollo misional y estratégico de los diferentes sectores del Estado, y la desarticulacion en su
gestion reduce la efectividad en la atencion al ciudadano, ya que se utilizan prioritariamente
como soporte y no como habilitador para el desarrollo de las estrategias institucionales y
sectoriales (Presidencia de la Republica de Colombia, 2016). Desde esta perspectiva, se
reconoce la relevancia de los elementos de Tl que soportan la operacién de la institucion al
contribuir en el cumplimiento de las estrategias organizacionales y como parte de la

materializacién de la vision de la entidad.

Asi mismo, en base al Fortalecimiento de la Gestion Tl en el Estado colombiano, las
tecnologias de la informacion contribuyen al mejoramiento de la gestion apoyando los procesos
para alcanzar una mayor eficiencia y transparencia en su ejecucién, para que facilite la
administracién y el control de los recursos y brinde informacion objetiva y oportuna para la toma
de decisiones en todos los niveles (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones , 2016). Ademas, permite la alineacion de la gestion de T con los objetivos
estratégicos de la entidad, el aumento la eficiencia de la organizacién y la mejora de la forma
como se prestan los servicios misionales (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las

Comunicaciones, 2016).
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Debido a que la gestion y las areas de TI no son independientes del funcionamiento de la
entidad, deben ser adaptables al entorno teniendo en cuenta los esquemas de administracion
publica, el marco legal de la entidad, los servicios que presta y las alianzas que se pueden
establecer con otras entidades o con organizaciones privadas para lograr los fines establecidos

(Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones , 2016).
5.3.2 Proyectos Tecnologicos y estrategias de TI

Como ya se ha dicho, los proyectos tecnoldgicos juegan un papel muy importante a nivel
organizacional y son fundamentales para el cumplimiento de los objetivos, planes, estrategias y
acciones empresariales. Sin embargo, es necesario que se tenga definido un plan de accién de
Tecnologia de Informacion, donde la estrategia de T1 este alineada con la estrategia corporativa,
de tal forma que apoye los objetivos y la visién a largo plazo. La implementacién de nuevas
tecnologias, ajuste o cambio de procesos, mejora o innovacion de productos y servicios,
capacitacion del personal, entendimiento de la estructura administrativa, optimizacion de

recursos, entre otras iniciativas que permitan el fortalecimiento institucional.

En este contexto, el IDS como maxima autoridad del Sector Salud en el Departamento, debe
actuar efectiva y eficientemente a través de la ejecucion de proyectos TI que estén alineados a los
objetivos organizacionales y estrategias que de ellos se deriven. Los proyectos tecnoldgicos
significan la materializacidn de los objetivos y estrategias de T1 establecidos por la entidad,
mediante la integracion de recursos humanos, materiales, de infraestructura y financieros para
generar un producto, servicio o resultado deseado, y sujeto a restricciones de tiempo, costo y
alcance, tomando consideraciones sobre los riesgos, la calidad del producto o servicio a obtener

y teniendo en cuenta los intereses de las partes interesadas o relacionadas a dicho proyecto.
5.3.3 Problemética de la Gestion Tl

En cualquier entidad o sector, la gestion de T1 se enfrenta a distintos problemas que se han
agrupado en cinco categorias, y cada categoria va sumando atenuantes de las demas categorias y

al final se crean unos circulos viciosos en términos de los resultados, los impactos y el
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cumplimiento de las metas (Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones,

2016).

1)

2)

3)

4)

5)

La mayoria de los proyectos de TI no son exitosos, no generan el impacto esperado ni se
ejecutan de la forma planeada, puesto que los alcances no estan claramente establecidos,
no se cubren adecuadamente, no existen criterios de aceptacion claros, los presupuestos
no se definen adecuadamente, las soluciones son parciales, el seguimiento es deficiente,
los usuarios no tienen tiempo para el proyecto, los contratistas no cumplen
satisfactoriamente sus obligaciones, hay grandes restricciones legales y normativas, no se

cuenta con el conocimiento técnico o del negocio, entre otras muchas causas.

Los proyectos de TI son costosos y no siempre es claro su retorno, en todas las
organizaciones, especialmente en las del sector publico, se tienen problemas para
identificar los beneficios econdmicos de la implementacion de herramientas de T1, en
parte como consecuencia de la problematica anterior, y por lo tanto se crea la percepcion
que los proyectos de T1 son un gasto oneroso que no tienen un efecto claro de retorno de

la inversion.

Los sistemas y la informacidn no se integran y no facilitan las acciones coordinadas, las
soluciones no siempre se conciben teniendo un entendimiento claro de las necesidades, ni
partiendo de claros objetivos estratégicos, ni teniendo una estrategia integral de

despliegue de tecnologia.

Hay una amplia brecha entre los directivos y la gente de TI, la vision que tienen los
directivos de las entidades en relacién con la importancia estratégica de las tecnologias de
la informacion, las areas de Tl y las personas que las conforman, es muy limitada,
operativa y de jerarquia. Asi mismo, las personas que conforman las areas de T tienen

una vision operativa e instrumental que no les permite conectarse con la estrategia.

La gestion de Tl esta rezagada frente a las nuevas tendencias del entorno, el ritmo cada
vez mas vertiginoso con el cual estan sucediendo cambios y evoluciones en tecnologias

de la informacion implica unos grandes retos a los responsables y funcionarios de las
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areas de TI, puesto que los servicios ofrecidos generalmente van muy rezagados del

estado actual del arte.

En el caso del IDS y con el proposito de reducir los problemas relacionados con la gestion T,
desde el area de Sistemas de Informacion se ha asumido el compromiso de liderar la Gestion
integral de Ty su operacion, para ello se tienen definidos una serie de objetivos que facilitaran
este proceso, de tal manera que las Tecnologias de la informacidn agreguen valor al desarrollo de
la funcién administrativa. Esto es, identificar el aporte de los proyectos de Tl a partir de su
alineacion con la normatividad vigente, las politicas, la valoracion del riesgo, los procesos y los
servicios de la entidad, contar con un esquema de Gobierno de T1 que contemple politicas,
procesos, recursos, gestion del talento y proveedores, compras, calidad, instancias de decision,
estructura organizacional e indicadores de la operacién de TI, optimizar sus compras de T,
identificar y aplicar buenas practicas para la gerencia de proyectos Tl, establecer mecanismos de
seguimiento, control y mejora continua para prestar los servicios incluidos en el catalogo de
servicios de Tl y definir un esquema de gestion, supervision y seguimiento a los proveedores de
servicios TI, garantizando que éstos transfieran el conocimiento adquirido (Instituto
Departamental de Salud de Norte de Santander, 2015).

Por tal razén, impulsar el desarrollo de proyectos T1 mediante un marco metodologico que
permita una gestion eficiente de las tecnologias de la informacién en el IDS permitiria cumplir
con los objetivos del Plan de Accién de la Estrategia GEL del Instituto, cumplimiento de los
objetivos de la entidad y por ultimo, fortalecer la gestién administrativa gracias al apoyo de los
proyectos e infraestructura tecnolégica. También, para gestionar los proyectos Tl del IDS
teniendo en cuenta que el Ministerio de Tecnologias de la Informacion mediante el Marco de
Referencia establece las pautas para la implementacién de la Arquitectura T1 de la entidad. Este
Marco de Referencia define los lineamientos y estructura de las acciones que deben ser

realizadas.
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5.4 Elementos de la gestion de proyectos Tl en el IDS

La direccion de proyectos independientemente de su enfoque y sector en el que se desarrolle, es
una tarea que requiere que cada proceso del producto-servicio y del proyecto, esté alineado y
conectado de manera adecuada con los procesos administrativos y la mision de la organizacion.
En el caso de los proyectos T1 en el instituto, es importante considerar las necesidades y
prioridades de TI, los elementos y criterios que hacen parte de la gestion de proyectos, la manera
como se lleva a cabo esta gestion, las acciones necesarias para garantizar el éxito de cada

iniciativa y las practicas recomendadas en direccion de proyectos.

Con el propdsito de proceder a identificar los criterios que se deben tener en cuenta para el
desarrollo de proyectos Tl en el IDS, se realizara un analisis detallado de los elementos y
practicas de gestion de proyectos que se llevan a cabo en la entidad desde la perspectiva de los
jefes de area de las oficinas de Recursos Fisicos, Planeacidn, Sistemas de Informacién, Recursos
Humanos y Direccion. Dicho andlisis se presenta a partir de las funciones y actividades de cada
area, los resultados y hallazgos encontrados de las entrevistas realizadas a cada uno de ellos (ver
Anexo 4) y la base de este documento, los proyectos tecnoldgicos. Asi mismo, la estructura de
este estudio se expone haciendo uso de los recursos disponibles para dirigir proyectos: Areas de
Conocimiento y elementos clave para la direccion de proyectos definidos en la Guia del PMBOK
(2013), la Guia de Proyectos y Programas de Gestion para la Innovacion Empresarial P2M
(2001) y la Guia de Proyectos en Ambientes Controlados PRINCE2 (2009).

e Estrategia y objetivos

Como parte de las actividades de las unidades administrativas y de conformidad con sus
programas operativos, cada una de las actividades que se llevan a cabo en el IDS estan pensadas
en el cumplimiento del objetivo general de la entidad, “dirigir, coordinar y vigilar el sector salud
y el Sistema General de Seguridad Social en Salud en el territorio del Departamento Norte de
Santander” (Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, 2016). De esta manera, la
operacion de cada Grupo (Atencion en Salud, Salud Publica, Recursos Fisicos, Financieros y

humanos, Planeacion y Sistemas de Informacién, Juridica, Participacion Social y Direccién) se
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realiza de acuerdo a las necesidades propias del area y en respuesta a las necesidades del sector
salud del Departamento. Cada una de estas obligaciones se incluye en los Planes Operativos
Anuales (POA), Plan de Accién de cada &rea y Plan Territorial de Salud, por lo tanto, las
estrategias y objetivos definidos por cada programa, reflejan distintos tipos de preocupaciones,
limitando en algunos casos, la articulacion de la estrategia de cada una de las areas, con la
intencidn estratégica de la entidad. Asi mismo, como parte del Plan de Desarrollo Departamental
(PDD), se incluyen las estrategias, objetivos y acciones a ser llevadas a cabo por la Direccion
Territorial de Salud, estas estan estrechamente relacionadas con las politicas departamentales
definidas en este plan, y las intervenciones a ser llevadas a cabo por la administracion

gubernamental en pro de la salud de los Norte santandereanos.

Por otra parte, los equipos funcionales responsables de la ejecucion de los programas,
reconocen la responsabilidad y la importancia que tienen a su cargo frente a la estrategia y al
desarrollo del Instituto, sin embargo, al no existir una metodologia de trabajo establecida, su
desarrollo se realiza a través de actividades que combinan experiencia y criterio particular de los

profesionales que las llevan a cabo.

En cuanto al proceso de evaluacion de las estrategias y objetivos de los diferentes planes y
programas, se establecen desde la Oficina de Planeacién, cada uno de los formatos disefiados
para su seguimiento y evaluacion cuenta con los siguientes elementos: Macroproceso, proceso,
dimensidn, proyecto o componente, objetivos, metas, actividades, evidencias y responsables.
Como parte del proceso de evaluacion, se establecen los indicadores (nombre del indicador y
calculo), objetivo del indicador, meta, recursos necesarios para su cumplimiento, periodicidad,
observaciones y tiempo (enero - diciembre). Teniendo en cuenta el periodo de evaluacion, cada
grupo funcional y sus respectivos subgrupos, registran la informacién correspondiente con el
avance en el desarrollo de sus actividades y cumplimiento de metas. La informacion
suministrada se consolida en Unico formato; ademas, se verifica la calidad de la misma 'y que
corresponda con el periodo, actividades y metas a evaluar. Llegado el caso de requerir que esta
informacion sea sustentada, el responsable de area, grupo o subgrupo, junto con su equipo de

trabajo, son requeridos para su respectiva justificacion o explicacion.
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La Oficina de Planeacion es la responsable de liderar el proceso de recopilacion y
consolidacion de la informacidn, asi como también de brindar las pautas y orientacion para el
diligenciamiento de cada uno de los formatos de la entidad y aquellos que son suministrados por
la Gobernacion del Departamento. Al tener que establecer mediciones trimestrales y anuales,
desde un principio, es posible realizar el seguimiento de las actividades y metas, ademas de que
se analizan todas las variables en juego y el cumplimiento en la entrega y andlisis de la

informacion.

Teniendo en cuenta los diferentes programas, POA y Planes de Accion, estos se llevan a cabo
por cada vigencia, asi mismo, dado que el Instituto Departamental de Salud es un ente
descentralizado que hace parte de la Gobernacion de Norte de Santander, la evaluacién y
seguimiento de las actividades y metas que hacen parte del Plan de Desarrollo Departamental, se
lleva a cabo por trimestres, registrando un consolidado total al finalizar el afio y al terminar cada
periodo de Gobierno. La informacién registrada desde el IDS, se clasifica y consolida de

acuerdo a las metas del sector salud consignadas en el PDD.

Dando cumplimiento a los lineamientos del MSPS, el IDS debe programar las actividades que
va a desarrollar durante la vigencia (anual) para el logro de las metas definidas en el Plan de
desarrollo y en el componente estratégico del Plan Territorial en Salud, asi pues, cada jefe de
area, grupo y subgrupo participa en la elaboracién del Plan de Accion en Salud (PAS). EI PAS
permite realizar el monitoreo, autoevaluacién y rendicion de cuentas de la gestion de la
Direccion Territorial de Salud (DTS) en términos de cumplimiento de actividades y su
contribucion para el cumplimiento de las metas del Plan Territorial de Salud. De conformidad
con lo establecido en el Plan Decenal de Salud Publica y la Resolucion 518 de 2015 (Ministerio
de Salud y Proteccién Social, 2015), dichas actividades se clasifican en alguna de las siguientes
lineas operativas: Promocion de la Salud, Gestion del riesgo y Gestion de la salud publica. De
esta manera, como parte de la planeacion operativa se definen las metas de resultado, metas de
producto, estrategias, actividades, tareas a llevar a cabo y categoria. Asi mismo, como DTS, el
IDS asesora a los 40 municipios del Departamento para que las estrategias y actividades a
ejecutar a nivel municipal, sean coherentes con el Plan Decenal de Salud Publica, el Plan de
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desarrollo departamental, el componente estratégico del Plan Territorial de Salud Municipal y los

planes de vida de los territorios y resguardos indigenas.
e Alcance

De acuerdo al PMBOK (2013), la gestion del alcance del proyecto “incluye los procesos
necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y inicamente todo) el trabajo requerido
para completarlo con éxito”, conociendo esto, en los Planes Operativos Anuales de cada unidad
administrativa, Plan de adquisiciones, Plan de Accién institucional, Plan Territorial de Salud y
Plan de Accion de la Estrategia de Gobierno en Linea 2015 - 2020, se define el alcance de cada
una de las acciones de las diferentes areas, Grupo, Subgrupo funcional o dependencia. Ademas,
se establecen los objetivos, metas, actividades y los recursos necesarios para su cumplimiento, es
asi que cada actividad, proyecto, programa o plan, segun corresponda, se encuentra alineado con
estos instrumentos. Por otro lado, como parte de los elementos que hacen parte del alcance de
las iniciativas, no se realiza un desglose del trabajo a realizar y que a partir de él sea posible

establecer un cronograma de trabajo y el presupuesto adecuado para su ejecucion.

Como parte de los inconvenientes que se presentan con este elemento, en la definicién del
alcance se contemplan acciones y actividades que dan cobertura a los 40 municipios del
Departamento, aun asi, hay actividades que no atienden a todos los municipios, pero se establecen
como parte de este alcance. Asi mismo, al definir las acciones a llevar a cabo, no se tiene en

cuenta establecer exclusiones y supuestos para los diferentes planes y programas.

Por otro lado, al definir el alcance de los planes y programas, cuyas acciones se llevan a cabo
en los municipios del Departamentos, estos se establecen desde el instituto y no se cuenta con la
participacion de los representantes de los diferentes municipios (coordinadores de Salud Publica,
Alcaldes, Secretarios de Salud, entre otros), razon por la cual muchas veces se contemplan
actividades y tareas que no responden a las necesidades y problematica de cada uno de ellos.
Para los Planes de accion, plan de adquisiciones y plan anticorrupcion que contemplan su puesta

en marcha en las unidades administrativas del IDS, se consideran las necesidades, recurso
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humano, equipos y limitaciones propias de cada area, sin embargo, la disponibilidad de recursos

financieros es un limitante para su puesta en marcha.

Como parte del trabajo propio de cada area, se han presentado actividades que requieren del
trabajo de varios grupos funcionales para su cumplimiento, razon por la cual se dificulta unificar
criterios, definir las responsabilidades de cada grupo y las especificaciones del trabajo a realizar.
De igual manera, existen actividades cuyos lineamientos, alcance, especificaciones y
responsabilidades son establecidos por entidades que apoyan la labor del IDS, como el

Ministerio de Salud y Proteccion Social, y la Gobernacion del Departamento Norte de Santander.
e Tiempo

Los tiempos para la puesta en marcha de cada iniciativa, programa o plan que se emprende en la
entidad, se encuentran alineados con los Planes Operativos Anuales, Plan de adquisiciones, Plan
de Accidn institucional, Plan de Accion en Salud y Plan de Accidn de la Estrategia de Gobierno
en Linea 2015 — 2020; asi mismo, para cada iniciativa que se lleva a cabo en el instituto, se
establece un cronograma conforme con los objetivos definidos y las acciones a realizar; sin
embargo, existen algunos factores que pueden afectar el cumplimiento de estos proyectos y la
linea base del cronograma, como visitas de entes de control, visitas institucionales a los
diferentes municipios del Departamento, convocatorias de orden nacional, falta de profesionales
para el desarrollo de las actividades debido a la terminacion de sus contratos y tiempos
prolongados para su respectiva renovacién, formalizacion de contratos interadministrativos,
problemas de orden publico, entre otros. Ante estas circunstancias, la entidad no dispone de
recursos (documentos, lineamientos, directrices, manuales, guias, etc.), que establezcan las
acciones a seguir en caso de incumplimiento o percances con los tiempos programados para cada
iniciativa, razén por la cual los inconvenientes presentados se resuelven sobre la marcha, y en
base a analisis y decisiones apresuradas donde no se tiene en cuenta el impacto que esto puede

ocasionar.

Por otra parte, dando cumplimiento a las acciones de Salud Publica que se llevan a cabo en el

Departamento, las cuales deberian ejecutarse en el periodo de enero a diciembre y que requieren
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de contratos interadministrativos con las Empresas Sociales del Estado (ESES) para su
ejecucion, la mayoria de ellos se formalizan en el segundo semestre del afio, empezando su
ejecucion en los meses de agosto y septiembre. Lo anterior ocasiona que la totalidad de estas
acciones se lleven a cabo de manera apresurada, sin cumplimiento de los criterios de ejecucion y
sin tener en cuenta la importancia de estas acciones para la Salud Publica de los diferentes
municipios. Como parte de la gestion administrativa de la Coordinacion de Salud Pdblica de la
entidad, se ha manifestado ante la Direccion del IDS, alcaldes y los Gerentes de las ESES, los
problemas que trae consigo esta contratacion tardia, aun asi, no ha sido posible que estos
contratos se formalicen en el primer trimestre del afio. En esta misma linea, en cada contrato se
definen las actividades a llevar a cabo por la ESE, municipios a intervenir, los entregables,
fechas de entrega, la documentacion requerida para su liquidacion y demés informacion
contractual que aplique y se establezca. Un aspecto relevante en estos contratos
interadministrativos, viene dado por las directrices para la ejecucidn, seguimiento y evaluacion
del Plan de Salud Publica de Intervenciones Colectivas (PIC), definidas en la Resolucion 518 de
2015 (Ministerio de Salud y Proteccion Social, 2015), todo ello orientado en las politicas,
planes, programas y proyectos de Salud Pdblica de manera efectiva, coordinada y organizada
entre el Gobierno, en este caso el IDS y las ESES con el propdsito de alcanzar los resultados en
salud del Departamento. También, con la adopcion del Plan Decenal de Salud Publica (PDSP)
2012 — 2021 (Ministerio de Salud y Proteccion Social, 2013), desde el afio 2012 la entidad ha
venido trabajando en el desarrollo y cumplimiento de los objetivos, estrategias, metas y demas
aspectos sefialados en el mencionado Plan. Como parte de este trabajo, en la formulacion del
Plan de Accion en Salud del Departamento se definen las actividades programadas y la

programacion trimestral de la actividad.
e Costos

Los costos asociados con cada programa, plan e iniciativa que se emprende en el IDS, viene dado
por los recursos necesarios y disponibles para su materializacién mas no por la programacién
presupuestal definida en cada uno. Como parte de la gestion de los costos, la entidad no dispone
de una estructura, guia o lineamiento que facilite el desarrollo de esta labor, sin embargo, se

realiza la identificacion y descripcion de los recursos necesarios (humanos, fisicos, materiales,
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tecnoldgicos, traslados, etc.), los costos relacionados y se define la partida presupuestal (recursos
propios, rentas departamentales, transferencias nacionales del Ministerio de Salud y Proteccion
Social, aportes departamentales a través de la Gobernacion de Norte de Santander y venta de
servicios). Dependiendo de las necesidades identificadas en las unidades administrativas,
Grupos o Subgrupos funcionales, el presupuesto asignado y sujetos a las metas y objetivos de los

POA, se realiza su ejecucion.

En lo concerniente a las acciones que se programan con recursos de transferencias nacionales,
los cuales son girados por el Ministerio de Salud y Proteccion Social, corresponden a actividades
de los programas de Tuberculosis, Lepra y Control de Vectores, por lo cual tienen garantizado el
presupuesto para su desarrollo y los lineamientos establecidos para su correcta ejecucion. Asi
mismo, la ejecucidn de estos recursos se realiza durante cada vigencia y ante cualquier
eventualidad o gasto no contemplado en los lineamientos, se debe solicitar autorizacion ante el
MSPS para su apropiacion y ejecucion. De igual manera, al no ejecutarse la totalidad de
recursos asignados durante la vigencia, estos deben ser devueltos al MSPS junto con los
rendimientos financieros generados. La informacion de gastos de estos recursos se registra en el
“Observatorio de politicas publicas ETV” del Ministerio de Salud y Proteccidn Social, en esta
plataforma se consolida la ejecucion trimestral de los recursos asignados a la Direccion

Territorial de Salud (compromisos, obligaciones y pagos).

Por otro lado, como parte del seguimiento a la ejecucion de los recursos de la entidad, a través
del Ministerio de Salud y Proteccion Social, Superintendencia Nacional de Salud, Contraloria
Nacional y Departamental, Secretaria de Hacienda departamental, Asamblea Departamental,
Gobernacion de Norte de Santander y la Oficina de Control Interno de la entidad, se solicita
informacion de los recursos programados y ejecutados para las diferentes acciones en salud
realizadas por el IDS, en este proceso, cada organismo proporciona los formatos para el registro
de la informacién o en su defecto establecen cudl es la informacion requerida para su analisis y
evaluacion. En caso de ser necesario, se establecen juntas en Salud donde se sustentan las

acciones en salud llevadas a cabo y los recursos financieros destinados para ello.
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Como parte de las funciones que cumple el instituto, desde el area de Salud Publica se realiza
seguimiento y evaluacion del Plan de Salud Publica de Intervenciones Colectivas, el cual segin
establece la Resolucién 518 de 2015, define los procedimientos, actividades e insumos a ser
financiados con recursos del PIC (Ministerio de Salud y Proteccién Social, 2015),
particularmente, con los provenientes del Sistema General de Participaciones. En el proceso de
seguimiento de las acciones del PIC, se lleva a cabo una evaluacion técnicofinanciera de las

intervenciones que se ejecutan en los municipios a través de las Empresas Sociales del Estado.

En cuanto a los recursos financieros del IDS, desde la Oficina de Presupuesto se realiza el
seguimiento de la ejecucidn presupuestal de las unidades administrativas y del consolidado de la
entidad, desde alli se formulan propuestas para el control y seguimiento de los recursos.
Ademas, se establece la proyeccion presupuestal en base a los recaudos del Departamento, lo
cual facilita conocer mes a mes el presupuesto financiado y la desfinanciacion existente. Para
este ultimo, la entidad debe recurrir al respaldo de la Gobernacion del Departamento para el
cumplimiento de sus obligaciones de Ley, contratacion de recurso humano, financiar acciones en

Salud y apoyar el funcionamiento de la entidad.

Dada la ausencia de un marco de referencia que oriente la gestion de los costos en los
diferentes planes y programas de la entidad, se dificulta evaluar el desempefio de los mismos y

definir acciones de mejora que garanticen una ejecucion eficiente de los mismos.
e Recursos humanos

Como punto de partida sobre este elemento, la asignacién del recurso humano a los diferentes
planes, programas e iniciativas que se llevan a cabo en la entidad, se realiza en base a la
disponibilidad de profesionales del area, grupo o subgrupo funcional. Si bien existe variedad de
perfiles, estos responden por las actividades propias de la dependencia a la que se encuentran
asignados o vinculados, en algunos casos no se tiene en cuenta la correspondencia del perfil
profesional con la dependencia en la que desarrolla sus funciones, sin embargo, se busca atender
las necesidades y actividades del area. En relacién con la gestion de proyectos, el instituto no

dispone de una guia, lineamiento, metodologia, estandar o proceso definido, que permita realizar

87



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental
de Salud de Norte de Santander

una eficiente gestion del recurso humano participante de las iniciativas que se llevan a cabo. La
asignacion de responsabilidades y participacion en el desarrollo de cada actividad, se da en base
a lo definido en los planes y programas, mas no por la existencia de una guia metodolégica que
describa cada proceso, plan o iniciativa; de esta manera, el coordinador o responsable del area,

explica el trabajo a llevar a cabo y brinda la orientacion necesaria para su ejecucion.

Cabe sefialar también, que la entidad dispone de profesionales especializados en el area de
Gerencia de Proyectos, sin embargo, no se encuentran desempefiando actividades relacionadas
con esta disciplina y la mayoria de ellos se encuentra vinculado mediante contrato de prestacién
de servicios. Desde el area de Recursos Humanos no se reconoce la importancia de este perfil
profesional para el desarrollo y fortalecimiento de la entidad, y tampoco se aprovechan los
conocimientos de cada uno de ellos en pro del desarrollo de cada unidad administrativa en la que

laboran.

En lo concerniente a procesos de formacion y aprendizaje, la entidad no cuenta con un plan
de capacitacion definido que permita el desarrollo y preparacion del personal, por lo cual, desde
el &rea de Recursos Humanos se establecen programas de capacitacion a través de convenios con
otras entidades (Servicio Nacional de Aprendizaje, Positiva ARL, instituciones educativas, etc.),
sin tener en cuenta las necesidades de cada area y sin considerar temas que resulten relevantes
para el fortalecimiento institucional, la gestién de proyectos, y desarrollo de las competencias y
habilidades del personal. Algo semejante ocurre con las estrategias para fomentar el espiritu de
equipo, se asume que el recurso humano cuenta con las habilidades necesarias para trabajar en
equipo y participar activamente en el desarrollo de los diferentes planes y programas, esto dado
que no se realizan charlas motivacionales sobre las ventajas del trabajo en equipo, ni se forma a

las personas en estos aspectos.

Una de las grandes problemaéticas evidente en la entidad, es garantizar la continuidad del
recurso humano que se encuentra vinculado mediante contrato de prestacion de servicios, esto
como consecuencia de la falta de recursos financieros. Es importante tener en cuenta que la
mayor parte del recaudo del Departamento destinado a la Direccion Territorial de Salud, es

utilizado para su funcionamiento y cumplir con obligaciones de Ley, por lo cual no es permisible
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respaldar la contratacion de estas personas, sin embargo, se realizan esfuerzos para respaldar la

contratacion de personal prioritario que apoya las diferentes dependencias.

En cuanto a las funciones y responsabilidades del personal, a través del manual especifico de
funciones y competencias laborales, se establecen las funciones esenciales, contribuciones individuales,
conocimientos basicos, requisitos de estudio y experiencia de cada cargo dentro de la entidad, todo ello
aplicable al personal con vinculacion legal y reglamentaria, provisional y de carrera administrativa., asi
mismo, se presenta la denominacidn del cargo, dependencia en la que desarrolla sus actividades, cédigo y
grado correspondiente. De igual modo, las funciones y responsabilidades del recurso humano vinculado
mediante contrato de prestacion de servicios, en cada documento que establece la relacion contractual,

vienen dadas las obligaciones, actividades y funciones a desarrollar por cada uno de ellos.

Por otro lado, dando cumplimiento a las normas que regulan el empleo pablico y la carrera
administrativa, solo se realiza evaluacion de desempefio para el personal de carrera
administrativa, de provisionalidad y en periodo de prueba (Comision Nacional del Servicio Civil,
2010).

e Comunicaciones

Teniendo en cuenta la descripcion del proceso gestionar las comunicaciones del proyecto el cual
busca garantizar que la generacion, la recopilacidn, la distribucidn, el almacenamiento, la
recuperacion y la disposicion final de la informacién del proyecto sean adecuados y oportunos
(Project Management Institute, 2013), en el Instituto Departamental de Salud de Norte de
Santander, la gestion de las comunicaciones se realiza de manera general a traves de diversos
mecanismos, entre ellos, correo electronico institucional y comercial, comunicaciones
telefonicas, reuniones de apoyo y seguimiento, correspondencia oficial interna y externa,
videoconferencia, y a su vez, mediante el sistema SIEP Documental (gestor de correspondencia

interna y externa de la entidad).

En el IDS se reconoce el valor de las comunicaciones en cada iniciativa, ya que es un
elemento fundamental para el éxito de cualquier plan o programa que se lleva a cabo en la

institucién. En este sentido, el correo institucional se ha convertido en la herramienta predilecta
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para las comunicaciones oficiales de la entidad, sin embargo, a pesar de los esfuerzos del area de
Sistemas de Informacion para fomentar la utilizacion del correo electronico institucional, algunas
dependencias y profesionales hacen uso de servicios de correo electronico gratuito (Outlook,
Gmail, Yahoo, etc.), por lo que estos no son considerados como medios de comunicacion oficial
de la entidad. Asi mismo, en el proceso de envio y recepcion de informacion mediante
comunicaciones internas y externas, correo electronico, llamadas telefonicas, fax, mensajes de
texto 0 mensajeria instantanea, no se lleva un registro y control de estas comunicaciones,
ocasionando perdida de informacion, respuestas tardias, desconocimiento de los responsables
asignados y de la tecnologia utilizada, frecuencia, nivel de detalle, seguimiento oportuno, entre

otros aspectos.

Ademas, como maxima autoridad del sector salud en el Departamento, el IDS mantiene
relaciones y contacto permanente con los diferentes actores del Sistema de Seguridad Social en
Salud y entidades de orden local, departamental y nacional, razon por la cual existe gran flujo de
informacion y comunicacion con estos actores. Por otro lado, a través de la pagina web de la
institucion, se realiza la atencién al ciudadano a través de los tramites y servicios disponibles,
buzdn de peticiones, quejas, reclamos, sugerencias y denuncias, los cuales son atendidos por la

oficina de Servicio de Atencion a la Comunidad (SAC).
e Calidad y riesgos

Para orientar la gestién administrativa, las entidades publicas deben actuar en conjunto con
ayuda de lineamientos, guias y estandares que les faciliten la gestion de sus recursos y proyectos,
y conlleven a resultados mas eficientes (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, 2016), sin embargo, muchas de ellas no reconocen la importancia de estas
herramientas. En el caso del IDS, no se tienen definidos planes especificos que permitan asegurar

la calidad y realizar la gestion de riesgos para los diferentes planes, programas e iniciativas.

A pesar de lo anterior, el Instituto realiza la gestion necesaria para que todas las areas de la
entidad, cuenten con los recursos necesarios para llevar a cabo sus actividades, buscando siempre

la optimizacion y mejoramiento continuo de los procesos a través de los diferentes planes y
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programas institucionales. Como parte de esta labor y en relacién con Tecnologias de la
Informacion, la entidad tiene establecido coordinar la implementacion y desarrollo del Plan de
Accion de la Estrategia de Gobierno En Linea 2015 — 2020, dar seguimiento a la implementacion
de software adquirido, mantener actualizado el sitio web institucional, mantener en correcto
funcionamiento los recursos de hardware y software, y fortalecer los sistemas de Informacion de
la Entidad (Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, 2016). Es asi que parte de
las actividades que permitiran cumplir con estas estrategias corresponden al fortalecimiento de
las tecnologias de informacion y comunicaciones para dar cumplimiento a la mision
institucional y contribuir con lo establecido por el Gobierno Nacional en la busqueda de un
Estado mas eficiente, mas transparente y mas participativo (Ministerio de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones), de igual manera, con el cumplimiento de todas las acciones

programadas en los diferentes planes y programas de la entidad.

Asi mismo, mediante el Sistema Integrado de Gestion de Calidad se establecen las actividades
que permiten definir e implementar los lineamientos generales y de operacion del instituto, esto a
través del Mapa de Macroprocesos y procesos, listado maestro de documentos, listado maestro
de registros, tablas de retencién documental, programa de gestion documental, como también los
formatos de registro, guias de trabajo e instructivos que deben y/o pueden requerirse en la
gestion. Este conjunto de elementos facilita el desarrollo de las actividades diarias y el actuar de
la entidad y responde a la Ley 872 del afio 2003 al ser una “herramienta de gestion sistematica y
transparente que permita dirigir y evaluar el desempefio institucional, en términos de calidad y
satisfaccion social en la prestacion de los servicios a cargo de las entidades y agentes obligados”

(Congreso de la Republica de Colombia, 2003).

Por otro lado, el instituto tiene definido el Mapa de Riesgos de Corrupcidn, la cual se
establece como herramienta donde se definen los procesos, actividades, metas y productos que
establecen la ruta para la gestion del riesgo de corrupcion de la entidad, evitando la posibilidad
de que, por accién u omision, uso indebido del poder, de los recursos o de la informacion, se

lesionen los intereses de la entidad.
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En relacion con la gestion de proyectos, no se dispone de herramientas y elementos que
faciliten la gestion de la calidad y riesgos de los diferentes programas e iniciativas, sin embargo,
se realizan esfuerzos para garantizar que la informacion, procesos y actividades que se llevan a
cabo en la institucion respondan a los diferentes lineamientos y directrices definidos. En
consecuencia, no existe una coordinacién de todos los equipos y personas para que se genere una
contribucion adecuada de todos los grupos funcionales en la gestion y adopcion de la calidad,
garantizando la participacion, compromiso y cooperacion de todas las personas en pro de este
objetivo. Respecto a los riesgos, no se llevan a cabo procesos que garanticen una gestion
eficiente de los mismos y tampoco se asignan recursos para proteger cada iniciativa de eventos
no planeados o que puedan afectar la ejecucion de las actividades, simplemente se realizan
esfuerzos para garantizar el cumplimiento normativo, financiero, técnico y operativo de cada
plan y programa. Ante la ausencia de estos elementos, es necesario entender que cada area,
grupo o subgrupo funcional, siempre deben funcionar de manera sincronizada para que se logre
una correcta definicion de la calidad y los riesgos de cada iniciativa, y asi sea posible validar su
integracion dentro de la operacion de cada &rea.

e Adquisiciones — contrataciones

Las herramientas utilizadas en la entidad para llevar a cabo la adquisicion de productos y
servicios de TI/ Sl son el Manual de Contratacion, el Plan Anual de Adquisiciones, los Planes de
Accidn de las diferentes areas del instituto, y el Plan de Accion de la Estrategia de Gobierno en
Linea 2015 - 2020, estos instrumentos ilustran de manera clara el proceder del Instituto
Departamental de Salud en su actividad contractual, necesidades y prioridades de TI/SI. Por un
lado el Manual de Contratacion fija las directrices y estandares para simplificar y homogenizar
las acciones que se desarrollan en las diferentes etapas del proceso contractual y en la
celebracion de los contratos que requiera el Instituto (Instituto Departamental de Salud de Norte
de Santander, 2014), ademas, dando cumplimiento a los planes de mejoramiento suscritos con la
Contraloria General del Departamentoy de la Nacidn, se requiere la asistencia técnica del Lider
de Sistemas de Informacidn para que detalle conforme a los requerimientos las caracteristicas de
TI/SI que se requieren. Asi mismo, para adelantar una gestion contractual eficiente y

transparente, se elabora el Plan Anual de Adquisiciones, a través del Grupo de Recursos Fisicos.
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Este plan es una herramienta para: (i) facilitar a la entidad identificar, registrar, programar
y divulgar sus necesidades de bienes, obras y servicios; y (ii) disefiar estrategias de
contratacion basadas en agregacion de la demanda que permitan incrementar la eficiencia
del proceso de contratacion. (Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander,
2014).

Ahora bien, el Coordinador del Grupo de Recursos Fisicos trabaja con el responsable de
Sistemas de Informacion para describir las necesidades y especificar los resultados que se buscan
con su adquisicion y/o para identificar los bienes, obras o servicios especificos (Instituto
Departamental de Salud de Norte de Santander, 2014), mas aun cuando las tecnologias de
informacion y los sistemas de informacion son considerados pieza clave en la busqueda de la
eficiencia institucional (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones,
2016). Una vez definidas las propuestas de productos y servicios de Tl a adquirir, estos son
presentados a la Direccion con el fin de dar a conocer la necesidad existente en la institucion,
obtener su visto bueno y aprobacion, y de esta manera dar continuidad al proceso contractual.
Sin embargo, ante la ausencia de recursos financieros, muchas veces no se garantiza la
adquisicion de estos elementos, por lo cual se dificulta satisfacer las necesidades de TI/SI de
cada area. Como resultado de esta situacion, son constantes las solicitudes de servicio de
mantenimiento de equipos y dispositivos, atencion en sitio a los usuarios, asi como también las
quejas permanentes del recurso humano de la entidad debido a la falta de herramientas para
cumplir con sus obligaciones. No obstante, desde el area de Sistemas de Informacion se realizan
esfuerzos para garantizar el funcionamiento de la infraestructura tecnolégica de la entidad, mas
aun cuando no se dispone de equipos y herramientas que respondan a las necesidades de cada
area (computadores, red de datos, servidores, cableado, herramientas ofimaticas, software para el
procesamiento y analisis de la informacidn, entre otros), esto debido a la obsolescencia de los
mismos y a la falta de elementos, piezas, herramientas y personal para llevar a cabo
mantenimiento preventivo y correctivo. Si bien existe el conocimiento de estas necesidades,
desde la Direccion no se realiza la gestion pertinente para la consecucion de recursos que
permitan satisfacer estos requerimientos, aun asi, se destaca la labor del Lider de Sistemas de
Informacion por asegurar la funcionalidad de estos elementos y herramientas a pesar de los

problemas mencionados.
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e Interesados (Stakeholders)

Como maxima autoridad del sector salud en el Departamento Norte de Santander, el IDS
mantiene relacidn directa con instituciones y empresas prestadoras de servicios de salud,
profesionales de la salud, usuarios y entidades del sector publico y privado comprometidas en
garantizar el acceso, optimizar el uso de los recursos y mejorar la calidad de los servicios que se
prestan a la poblacion. En este sentido, para cada plan, programa e iniciativa que se lleva a cabo
en la entidad, la identificacion y gestion de los interesados es un proceso muy importante ya que
su participacion, colaboracion y compromiso, impacta directamente en cada accion que se
ejecuta. Sin embargo, no se realiza una identificacion, registro y seguimiento a los interesados
de tal forma que sea posible gestionar sus expectativas proactivamente desde el primer momento.
Asi mismo, es normal la preocupacion y fijacion por stakeholders con gran influencia y poder, dado

que su participacion es considerada relevante y no se podria avanzar sin su consentimiento u apoyo.

Conforme se establecen las diferentes iniciativas de cada unidad administrativa, uno de los
aspectos relevantes en este proceso, es la identificacion de la poblacion a intervenir, para ello se
utiliza la clasificacion de la poblacion de acuerdo a su ciclo de vida: Primera infancia (0 - 5 afios),
Infancia (6 - 11 afios), adolescencia (12 - 18 afios), juventud (14 - 26 afios), adultez (27 - 59 afios) y
personas mayores (60 afios 0 mas), en base a ello se establecen las actividades a desarrollar y se

presentan los resultados del proceso.

Como parte de su gestion administrativa, la entidad realiza cada trimestre la presentacion de las
acciones en Salud llevadas a cabo en el Departamento ante los miembros del Consejo Territorial de
Seguridad Social en Salud (CTSSS), alli se socializan los planes, estrategias, programas e iniciativas
en salud ejecutadas por cada dependencia. Desde la Oficina de Participacion Social se realiza el
proceso de programacién, invitacion y pautas para el desarrollo del CTSSS, esto implica recopilacion
de informacion a presentar, confirmacion de asistentes, invitados y suplentes, logistica del evento,
entre otros. De igual manera, como parte de las acciones de la Administracion Departamental, el
Gobernador del Departamento, el Director del IDS y demas secretarios de Despacho, realizan la

rendicion de cuentas de las diferentes acciones realizadas durante cada periodo (anual).
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Aungue en el IDS el proceso de gestion de los interesados no se lleva a cabo siguiendo las buenas
practicas de la administracion de proyectos, es necesario definirlo como un ejercicio que debe ser
constante, sistematico y muy enfocado a resultados, donde los stakeholders ayuden a validar el
objetivo y alcance desde el inicio de los programas e iniciativas, asegurando que el producto final sea

correcto y util, y sobre todo que genere valor para la entidad.
e Sistemas

En el desarrollo de las iniciativas que se llevan a cabo en el IDS, estas no obedecen a lo descrito
en el dominio de gestion de los sistemas del proyecto definido por el modelo P2M, en el cual el
proyecto se considera como un conglomerado de varios elementos interrelacionados (Project
Management Association of Japan, 2001), en este sentido, las iniciativas que se realizan,
presentan cierta independencia respecto al trabajo colaborativo que deberia existir entre areas,
grupos o subgrupos funcionales de la entidad. Este actuar conlleva a la redundancia de trabajo,
reprocesos, errores, equivocaciones, opiniones divididas e inconsistencia en los resultados que se
generan. Asi mismo, la carga laboral, los compromisos y obligaciones de los responsables de
area y su personal de apoyo, no permiten una participacion activa en las iniciativas que se
desarrollan. Asi mismo, la entidad no cuenta con sistemas de informacion que faciliten el
seguimiento de las actividades que se realizan como parte de las acciones de cada area, sin
embargo, se utilizan plantillas en Excel que coadyuvan al registro de la informacion y la
respectiva toma de decisiones. Ademas, tampoco existen herramientas y programas para el

seguimiento de las tareas, cronograma, costos y demas elementos.

En el Anexo 6 se presentan los procesos de direccion de proyectos definidos en la Guia
PMBOK (2013) y su relacién con las practicas de direccidn de proyectos llevadas a cabo en el

Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander.
5.4.1 Criterios para el desarrollo de proyectos T1 en la entidad

Teniendo en cuenta que el desarrollo de proyectos tecnoldgicos es una oportunidad para alinear
la estrategia de T1 con la estrategia global de la entidad y determinar el valor que proporcionan

las tecnologias de la informacién a la organizacion, a partir del analisis presentado en el numeral
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5.4 y de acuerdo con los resultados de la IX encuesta mundial sobre direccion de proyectos Pulse
of the Profession del PMI (Project Management Institute, 2017), se han identificado los criterios
que se deben tener en cuenta para el desarrollo de Proyectos T1. Cada uno de estos criterios
deben estar alineados con los elementos de la gestion de proyectos Tl y que son necesarios para
garantizar su correcta administracion y ejecucion, en la Tabla 10 se presenta cada uno de ellos de

acuerdo a su correspondencia con la organizacion, normas, mercado y usuarios.
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Tabla 10. Criterios para el desarrollo de Proyectos de TI.

Organizacionales

Normativos

Mercado

Usuarios

Necesidades y prioridades de Tl de
la organizacion.

Obijetivos estratégicos e intencion
de la entidad.

Implicacion de la alta Direccion.
Alcance de los proyectos.

Plan Estratégico de Tecnologias de
Informacion.

Disponibilidad de recursos
financieros.

Estrategias, metas y acciones del
Plan de Accién en Salud (PAS).

Estrategias, metas y acciones del
Plan de Accién Institucional.

Estrategias, metas y acciones de los
Planes Operativos de cada unidad
administrativa.

Estrategias y metas de TI definidas
en el Plan Nacional de Desarrollo
y Plan de Desarrollo
Departamental.

Ejes tematicos de la Estrategia
GEL.

Marco de Referencia de
Arquitectura T del pais.

Modelo de Gestion IT4+,

Metodologias y practicas en
gestion de proyectos.

Estandares para la gestion de
proyectos.

Tendencias tecnoldgicas.
Experiencia y casos de éxito de
otras entidades
gubernamentales.

Utilizacién de enfoques agiles.

Enfrentar los cambios del
mercado y la tecnologia.

Casos de éxito de entidades
departamentales.

Requerimientos del producto —
servicio a desarrollar.

Competencias y capacidades
del recurso humano del area de
Sistemas de Informacion.

Gestidn de materializacion de
beneficios.

Desarrollo de habilidades
técnicas, de liderazgo y gestion
de negocios.

Fuente. Elaboracién propia.
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Tabla 10. Criterios para el desarrollo de Proyectos de TI (continuacion).

Organizacionales

Normativos

Mercado

Usuarios

10.

11.

12.

13.

14.

Estrategias, metas y acciones de los
Planes Operativos de cada unidad
administrativa.

Estrategias, metas y acciones del
Plan de Accidn de la Estrategia
GEL.

Adquisiciones planeadas definidas
en el Plan de Adquisiciones de la
entidad.

Desplegar proceso para desarrollar
competencias en direccién de
proyectos.

Definir Cartera de Proyectos Tly
establecer una PMO.

Fuente. Elaboracién propia.
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5.4.2 Factores que inciden en los criterios para el desarrollo de proyectos

tecnologicos

Una vez conocidos los criterios que se deben tener en cuenta para el despliegue de proyectos de
TI, es importante establecer los factores que inciden en cada uno de ellos. A traves del analisis
causal presentado en la Figura 13 y de acuerdo a la problematica definida en el apartado 1.1 de

este documento, a continuacion, se presentan estos factores.

Figura 13. Diagrama de causas Y efectos.

Bajo nivel de efectividad y
eficiencia en la gestién
tecnolégica de la entidad

Desaprovechamiento de las Tl
para el fortalecimiento de la
entidad y sus areas funcionales

o~

Ausencia de practicas de direccion de proyectos que permitan impulsar el desarrollo de
proyectos tecnoldgicos en el Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander.

Desconocimiento de

Ausenciade una

Falta de alineacion de

Desconocimiento de los

Falta de una metodologia

précticas de direccion Oficina de la estrategiade la aportes de los proyectos para el desarrollo de
de proyectos Direccién de entidad con la Tl ala funcién proyectos Tl
Proyectos (PMO) estrategiade TI administrativa

Fuente. Elaboracién propia.

La identificacion y conocimiento de estos factores permite establecer una estrategia centrada en el
desarrollo de proyectos de TI que respondan a las necesidades de la organizacion y faciliten la

materializacion de cada iniciativa de tecnologia de informacion:

¢ Recurso humano con conocimientos en direccion de proyectos, tecnologia, sistemas de

informacion.
e Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion.
e Estructura organizacional de la entidad.
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e Metodologias de direccion de proyectos.

¢ Reconocimiento de las oportunidades que se obtienen gracias a las Tecnologias de la

Informacion.
¢ Nivel de desarrollo tecnoldgico de la entidad.
e Cultura de la organizacion.
¢ Relacion de la estrategia organizacional — Estrategia T1I.

e Presupuesto y recursos destinados al area de Tecnologias de la Informacion, innovacién,

desarrollo de proyectos e investigacion.

e Apoyo directivo.

e Recursos financieros.

Se trata de adecuar los proyectos tecnoldgicos a estos factores y lograr la simplificacion, unificacion y
especificacion de cada iniciativa, esto es: 1) Establecer la ruta para hacer las cosas y entendimiento
comun, 2) Permitir la interrelacion de areas, grupos y subgrupos a través de iniciativas, proyectos y

programas y 3) Crear un lenguaje claro y preciso.

5.5 Alternativas de solucion

Como se ha podido evidenciar en el diagndstico llevado a cabo, en el Instituto Departamental de Salud de
Norte de Santander no se llevan a cabo practicas de gestion de proyectos y no se cuenta con un nivel de
madurez en esta area que permita promover el desarrollo de proyectos tecnolégicos. En este sentido una
de las alternativas contempladas para cambiar esta situacion en la entidad, es la de establecer una
metodologia para la gestion de proyectos y que sirva de base para impulsar el desarrollo de proyectos

tecnologicos.

Sin embargo, una metodologia es un conjunto de procedimientos e instrucciones que guian al equipo
de proyecto a través de procesos, plantillas, t€cnicas, herramientas y reglas confeccionadas “ad hoc” para
gestionar efectivamente un proyecto conforme a las caracteristicas del mismo y de la propia organizacion

ejecutante (Figuerola, 2015).
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El objetivo general de la metodologia de gestion de proyectos es ser capaces de
estandarizar, estructurar y organizar la manera de trabajar. Asi se ayuda a enfocar todos
los proyectos de la misma forma y nos permite ser capaces de repetir los éxitos y
aprender de los errores, por lo que hay un proceso de mejora continua. Es decir, una
metodologia es una gran herramienta para generar eficiencia a medida que se va
utilizando (Gil, 2015),

Entendiendo esto, al no existir una cultura y practicas de gestion de proyectos, no es conveniente
definir una metodologia de gestidn de proyectos que en su apropiacion permita impulsar el desarrollo de
proyectos tecnoldgicos, ya que no se cuenta con las bases para iniciar este proceso y el nivel de madurez
necesario para su adopcion. Asi mismo, dada la falta de recursos financieros para promover la
externalizacion del desarrollo de proyectos tecnoldgicos a empresas desarrolladoras de este tipo de
soluciones o expertos en esta area, tampoco es favorable proceder con esta alternativa. Por el contrario, la
implementacion de un modelo de Oficina de Gestidn de Proyectos Tecnoldgicos (PMOTI) facilitaria que
desde esta unidad administrativa, se lidere el desarrollo de proyectos tecnoldgicos, se definan las
practicas, guias, fundamentos y metodologias a aplicar en esta area, de esta manera, el Director de la
PMOT]I y su equipo de trabajo, tendrian la oportunidad de establecer la estructura, modelo de oficina de
proyectos a implementar y gestionar eficientemente los proyectos T1 de la organizacién. Ademas, la
puesta en marcha de esta alternativa, permitiria en el mediano plazo, establecer una cultura de gestion de
proyectos, fortalecimiento de la entidad a partir de iniciativas que apliquen estas practicas, identificar
oportunidades para adoptar nuevas tendencias tecnolégicas, desarrollar estrategias de gestion de
informacidn y garantizar el valor estratégico de las T1 mediante la consolidacién de un Portafolio

de Proyectos Tecnoldgicos, que conformen el Plan Estratégico de Tecnologia de Informacion.

De acuerdo con los resultados de la 1X encuesta mundial sobre direccion de proyectos Pulse of
the Profession (2017), el rol estratégico de la Oficina de Gestidn de Proyectos es fundamental
para el desarrollo organizacional. Ese rol a menudo incluye la responsabilidad de alinear el
portafolio de proyectos con la estrategia, monitorear el progreso y optimizar la entrega de la
estrategia, explorar el riesgo, impulsar la materializacion de beneficios, mejorar la
gobernabilidad y responsabilidad por los resultados, y gestionar el talento, es decir, es la manera
como las organizaciones logran mejores resultados cruzando la demanda y la capacidad
(estratégica, financiera y de recursos) para producir proyectos, productos o servicios alineados,

controlables y efectivos.
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6. PROPUESTA DE INTERVENCION

Tal como se analizd, los resultados de la investigacion sefialan que la forma como actualmente se
administran los Proyectos de Tecnologias de la Informacion (TI) en el Instituto Departamental de
Salud de Norte de Santander, no es la mejor, pues a pesar de los esfuerzos realizados por la
entidad, ain hay muchos aspectos por mejorar, por lo que surge la necesidad de identificar
alternativas que ayuden a mejorar esta situacion. En base al diagndstico de la institucion, se
considera pertinente la creacion de una instancia que se dedique exclusivamente a la gestion
profesional de los proyectos tecnoldgicos, dejando de lado la tendencia de combinar la gestion
propiamente administrativa, con la gestion de los proyectos de T, ademas, cuya experiencia y
conocimiento de la institucion contribuya con la estrategia organizacional y el fortalecimiento
tecnoldgico de la misma. Como parte de esta propuesta, se cree conveniente la creacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos Tecnologicos (PMOTI) que se encuentre adscrita al area de
Planeacion y Sistemas de Informacion y se encargue de establecer la metodologia, guias, normas,

lineamientos y directrices para la gestion y desarrollo de proyectos tecnoldgicos en la entidad.

Establecer una PMOTI para gestionar los proyectos tecnoldgicos en la entidad, es vital para
garantizar la eficiencia y ejecucion exitosa de proyectos relacionados con T, esta Oficina debe
establecer los elementos necesarios para asegurar la integracion eficiente de los grupos de
procesos, areas de conocimiento de la administracion de proyectos, definir procedimientos para
la aprobacién de los proyectos de TI, tener indicadores de desempefio, lineamientos y estandares,
entre otros. Una de las principales funciones de la Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos,

es promover la aplicacion de las mejores préacticas en direccion de proyectos en la entidad.

6.1 Modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para la entidad

Segun los resultados obtenidos en cuanto al nivel de madurez en gestion de proyectos del
instituto y la situacion del IDS respecto a la gestion de proyectos tecnoldgicos, se considera que

el mejor modelo de PMOTI y el méas conveniente para implementarse de acuerdo a las
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caracteristicas propias de la entidad, es el de “Torre de Control” definido por Casey & Peck
(2001).

Cada gerente maneja su avion y tiene la responsabilidad del vuelo, pero debe de
seguir las instrucciones de la torre de control, particularmente durante el despegue
y el aterrizaje. Asi los pilotos prestan mucha atencion a la torre de control, pues el
avion puede caer si las reglas no son seguidas. La Torre de Control establece la
metodologia de Direccion y Gestion de proyectos, incluyendo la Gestion del
riesgo, definicion de roles y responsabilidades, comunicacion, gestion de
objetivos, lecciones aprendidas y herramientas (Casey & Peck, 2001).

La seleccion de este modelo de PMO busca orientar a gerentes de proyectos, directivos,
responsables de area, grupos y subgrupos funcionales, en qué hacer y como hacerlo. Desde la
PMOTI se deben establecer las directrices y lineamientos a seguir por los colaboradores y
responsables de los proyectos tecnoldgicos en el IDS segun lo define Casey & Peck (2001). Los
gerentes de proyecto deben prestar mucha atencion a la orientacién brindada por parte de los
miembros de la PMOTI y cumplir a cabalidad con lo indicado, pues de lo contrario, su avion

podria caer.

En la busqueda de la eficiencia de la PMOT]I a implementar, bajo el modelo de Torre de
Control, es necesario que esta disponga de una autonomia clara en la gestion de proyectos
tecnoldgicos para que los miembros de la misma realicen su trabajo. Lo anterior, sin dejar de
lado los objetivos estratégicos de la entidad, las necesidades y prioridades de Tl y un necesario
control por parte del area de sistemas de informacion y la Direccion del IDS en cuanto a los

recursos asignados y la coordinacion en general.

6.2 Estructura general del modelo de PMOTI

Con el fin de establecer la PMOTI en el IDS, su desarrollo e implementacion se debe llevar a
cabo como un proyecto en si. Por lo tanto, se debe prestar atencion a los objetivos del proyecto y
las fases necesarias para su finalizacion exitosa. Como parte de este documento, en la Figura 14
se presenta la estructura del modelo de Oficina de gestion de proyectos tecnoldgicos propuesto

para el Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander, este modelo se define en base a
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las pautas definidas en la Guia tactica para la construccion de una PMO de Dow (2012) y

teniendo en cuenta la situacion de la entidad respecto a la ausencia de practicas de gestion de

proyectos y desarrollo de proyectos tecnolégicos.

Figura 14. Estructura general del modelo de PMOTI propuesto.
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e Definir plan de trabajo, alcance y presupuesto de la PMOTI: Iniciar la

implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos requiere de un

plan de trabajo que incluya todo el trabajo necesario para lograr el éxito de esta iniciativa,

razon por la cual se deben determinar las actividades que permitiran su puesta en marcha.

Como parte del proceso de definir el alcance de la PMOTI para la entidad, se debe

establecer el dominio de trabajo de la misma, esto implica que su mision, visién, valores,

objetivos, alcance y propoésito sean definidos claramente y correspondan con los objetivos

estratégicos del IDS. De igual manera, a la hora de definir los objetivos de la PMOTI,

estos deben ser especificos, medibles, realizables y con un tiempo limite para lograrlos.

También, se deben establecer los indicadores clave de rendimiento (KPI’s), a través de

estos es posible conocer el rendimiento de la PMOT]I en base al trabajo realizado, su
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aceptacion y resultados. Asi mismo, es importante definir los desafios a los que se
enfrenta el area de Planeacion y Sistemas de Informacion y la institucion en general, y los
resultados que se esperan obtener con la implementacion de la PMOTI. El presupuesto
de la PMOTI debe sustentarse en base a los recursos necesarios para su consolidacion y
operacion (Gerente, staff, software, licencias, entrenamiento, etc.). La organizacion debe
establecer una partida presupuestal para el proceso de implementacion, ejecucion y
operacion de la PMOTI, de no disponer de estos recursos, realizar la gestion pertinente

para su consecucion.

e Definir la estructura organica de la PMOTI: Teniendo en cuenta el alcance del modelo
propuesto, se recomienda que la PMOTI sea una Oficina adscrita al area de Planeacion y
Sistemas de Informacion, de esta manera se logra una alineacién entre las iniciativas
tecnoldgicas con los objetivos estratégicos de la entidad. El enfoque propuesto se centra
en otorgar a la PMOT]I un rol de integracion, que permita fortalecer el ciclo de la
planificacion estratégica en la organizacion a partir del desarrollo de proyectos
tecnoldgicos. Es recomendable que el director de la PMOTI sea una persona con
conocimientos en direccion de proyectos, contar con certificacion como Project Manager
Professional y con experiencia suficiente en la operacion y direccion de este tipo de
oficinas. Como parte de la organizacion de la PMOTI, en la Figura 15 se presenta la
propuesta de organizacion de la PMOTI. En relacion con el Modelo de Gobierno, se debe
estructurar un cronograma de trabajo que permita revisar y aprobar el avance de los
proyectos tecnoldgicos en cada etapa de su ciclo de vida. Por otra parte, en el proceso de
seleccidn del personal y gerentes de proyectos de la PMOTI, es importante que cuenten
con formacion y experiencia en Gerencia de Proyectos y en lo posible certificacion como
Project Management Professional, asi mismo, es indispensable la participacion y la
colaboracion del area de Recursos Humanos de la entidad en este proceso

e Establecer la metodologia y estandares a usar: En este apartado es importante tener en
cuenta que la metodologia de gerencia de proyectos y los estandares a aplicar, pueden no
ser los mismos para todos los proyectos T que se lleven a cabo, para cada proyecto es

necesario establecer la metodologia, procedimientos, formatos y estandares. Cada
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metodologia seleccionada debe reflejar el tamafio, la duracién y la complejidad de cada
proyecto, para el caso de la PMOT]I, lo mas conveniente es adoptar diferentes
metodologias de gestion de proyectos basadas en los diferentes tipos de proyecto y los
criterios mencionados. Es conveniente desarrollar una matriz de seleccion de
metodologia para determinar cual de ellas deberia ser utilizada en cada proyecto Tl
(metodologia simple, compleja, mediana complejidad o media). Por otro lado, las
iniciativas de proyectos deben ser presentadas por el Lider de Sistemas de Informacion
ante el comité Directivo de la PMOTI, desde alli se analiza la pertinencia de su desarrollo
y se procede con su aprobacion o rechazo. En relacion a los procedimientos, formatos y
estandares, es necesario disefiar plantillas y procedimientos estandarizados (formatos,
check-list, herramientas de anélisis y seguimiento, entre otros), que puedan ser utilizadas
para diversos propositos de acuerdo con los requerimientos de la metodologia de gestion
de proyectos definida para cada proyecto. Asi mismo, estas plantillas sirven como
instrumentos de entradas y salidas de informacion para los diferentes procesos de la

gerencia de proyectos que se lleven a cabo.

Figura 15. Propuesta de organizacién para la PMOTI.
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Fuente. Elaboracion propia.

e Infraestructura de la PMOTI: Como cualquier otra unidad administrativa de la entidad,

la PMOTI va a requerir de infraestructura fisica (escritorios de trabajo, equipos de
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coémputo, sala de reuniones, red de datos, impresora, etc.), y logica (programas de
ofimética, software para el control y gestion de proyectos, herramientas de comunicacion
y colaboracién, acceso a Internet, bases de datos, etc.), de esta manera se debe establecer
la infraestructura necesaria para que la PMOT]I pueda operar correctamente. Los recursos
requeridos por la PMOT]I deben ser incluidos en el Plan de Adquisiciones del area de
Planeacidn y Sistemas de Informacion entidad y a su vez, incluirse en el Plan Anual de
Adgquisiciones de la entidad.

e Plan de Gestion del cambio: La implementacion de la PMOTI implica un cambio
importante en la cultura organizacional de la entidad, las personas que se ven
directamente afectadas pueden llegar a presentar resistencia al cambio, ya que se veran
obligados a seguir y ejecutar nuevos procesos, a diligenciar plantillas y formatos, seguir
practicas nunca antes aplicadas, lo que puede ser visto como carga extra de trabajo. Con
el propdsito de vencer esta resistencia, desde el inicio del proyecto de implementacién de
la PMOTI se deben involucrar las personas impactadas, con ello se logra su participacion
y compromiso con el proyecto. Se recomienda realizar reuniones y grupos de trabajo con
el fin de dar a conocer los avances en el proceso de implementacién de la PMOTI,
escuchar sugerencias, aportes, dudas e inquietudes de los involucrados en el proceso. Asi
mismo, levantar actas de compromisos y registro de cada una de las intervenciones que se
lleven a cabo por los participantes de estas reuniones. De igual manera, se debe definir
un Plan de Gestion del Cambio que permita gestionar los efectos de los nuevos procesos
de negocios, cambios en la estructura organizacional, los cambios culturales dentro de la
entidad, entre otros. Es necesario tener en cuenta los impactos a nivel de tecnologia,
Organizacidn, procesos y personas, asi mismo, se deben desarrollar las competencias en
direccion de proyectos y socializar los conceptos de gerencia de proyectos entre las
personas que se van a ser impactados por la PMOTI. En la Figura 16 se presenta la
estructura del modelo de gestién de cambio en el cual se tiene en cuenta la situacion

actual de la entidad, el impacto de los cambios y el futuro deseado.
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Figura 16. Estructura del modelo de gestién del cambio.
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Fuente. Elaboracion propia.

Como parte de los elementos del proceso de gestion del cambio se tienen: 1) Situacion
actual de la organizacion: Entender que tan lista esta la entidad para realizar el cambio, 2)
Preparacion: Generar un plan para sensibilizar e involucrar a los colaboradores, 3)
Ejecucion: Implementar y hacer seguimiento a los impactos de los cambios en los
procesos, tecnologia, organizacién y las personas, 4) Mantenimiento: mantener y nutrir el
cambio como respuesta acertada al nuevo modelo organizacional, 5) Futuro deseado: Una
vez realizada la implementacién de la PMOTI, es importante hacer seguimiento a esta
nueva unidad administrativa y como se asimila su operacién en la estructura

organizacional.
6.2.1 PMOTI en la estructura organizacional de la entidad

La Oficina de Gestion de Proyectos Tecnol6gicos sera una unidad de apoyo al area de
Planeacidon y Sistemas de Informacion, razén por la cual debera ser incluida en el organigrama
del instituto como area de soporte de esta dependencia. En la Figura 17 se presenta una

propuesta de organigrama de la entidad una vez se implemente la PMOTI.
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Figura 17. Propuesta de organigrama para la entidad.
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Fuente. Elaboracion propia.

Si bien el area de Planeacién y Sistemas de Informacion se contempla como una sola unidad
administrativa en la entidad, se propone que la PMOTI apoye esta area para mantener una

relacion directa entre la estrategia organizacional y el desarrollo de proyectos tecnolégicos.

La PMOTI operara como un organismo de soporte efectivo a las decisiones de la Alta
Direccion con respecto a proyectos tecnoldgicos que fortalezcan el quehacer de la entidad. Esto
significa que si bien la Direccion es la mé&xima autoridad de la institucion, desde la PMOT]I se
evallan las opciones de proyectos que favorecen la organizacion y luego se exponen al comité

directivo para la toma de decisiones.
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6.2.2 Organizacion de la PMOTI

Como se presento en la Figura 15, la organizacion propuesta para la PMOTI se establece bajo

tres componentes: comité directivo, operativo y de proyectos, cuerpo de la PMOT]I y por ultimo

la relacion con areas, grupos y subgrupos de la entidad, y agentes externos.

Comiteé Directivo: Es la méxima entidad de la PMOTI, es el responsable de la toma de
decisiones criticas, revision del avance de los proyectos gestionados por la Oficina de
Gestion de Proyectos Tecnoldgicos, indicadores, puntos pendientes, riesgos, hitos
cumplidos, cambios en alcance que impliquen cambios en tiempo y/o costo. Integrantes:
Director de la PMOTI, Lider de Sistemas de Informacion, Coordinador de la Oficina de
Planeacion, Director de la entidad, Director de TI, Coordinador de Recursos Fisicos, Jefe

de Control Interno, Coordinador Oficina Juridica y Gerentes de Proyectos.

Comité Operativo: Es el encargado de la revision conjunta de los planes de trabajo,
indicadores, tareas ejecutadas, puntos pendientes, resolver y/o identificar nuevos temas y
coordinar las tareas entre todos los proyectos. Asi mismo, es el responsable de la
revision periddica de los proyectos con el fin de gestionar los riesgos y realizar
seguimiento a los proyectos TI con el fin de garantizar que se ejecutan con base en los
planes aprobados. Integrantes: Director de la PMOT]I, Gerentes de Proyecto, Jefes de

Areas, equipo de trabajo de la PMOTI.

Comité de Proyectos: Es el encargado de la revision continua del avance de los proyectos
de acuerdo con los presupuestos establecidos y reporta a la gerencia de la PMOTI dicho
avance. Integrantes: Gerentes de Proyecto y equipo de trabajo.

6.3 Definicidn de roles y responsabilidades

Teniendo en cuenta la importancia de la PMOTI en la gestion y desarrollo de los proyectos

tecnoldgicos en el IDS, esta proporciona los elementos y herramientas necesarios para una

adecuada gestion de las iniciativas tecnoldgicas que se decidan emprender. Ademas, su papel

puede llegar a ser determinante para que los proyectos culminen de manera exitosa.
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En general, la Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos se constituye como una instancia
de soporte para el desarrollo de proyectos de T1 y los equipos de trabajo, haciendo énfasis en la
planificacion coordinada, la priorizacién de proyectos y su ejecucién. Como parte de las
responsabilidades de la PMOTI, a continuacion, se presentan aquellas que seran de apoyo en el
fortalecimiento del area de Sistemas de Informacion y de la infraestructura tecnoldgica del

instituto:

e Definir la metodologia de gerencia de proyectos y acompafar la aplicacion de la misma

en la estructuracion de cada uno de los proyectos tecnolédgicos que se desarrollen.
e Estandarizar los procesos que seran aplicados en la operacion de la PMOTI.
e Establecer las herramientas necesarias para la gestion de los proyectos de TI.

e Establecer y formalizar las métricas para evaluar el desarrollo de los proyectos

tecnoldgicos y las capacidades del personal de la PMOTI.

e Realizar mediciones y seguimientos a los proyectos durante el ciclo de vida de los

mismos.
e Definir los planes de capacitacion y de auditoria a los proyectos.

e Aplicar las mejores practicas de gerencia de proyectos y proponer nuevas funciones a

desarrollar e implementar en beneficio de los proyectos.

e Evaluar periédicamente las competencias de los gerentes de proyectos y realizar un
analisis de los resultados obtenidos con el propoésito de definir las acciones correctivas a

implementar.

e Disefar y ejecutar actividades de formacion y capacitacién para fortalecer las

competencias de los gerentes de proyecto y su equipo de trabajo.

e Informar al area de Recursos Humanos el perfil y competencias del personal que se

requiera para el desarrollo de los proyectos.

111



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental
de Salud de Norte de Santander

Establecer los mecanismos de control de los proyectos que se encuentren en ejecucion.

Brindar apoyo y asesoria a los equipos de trabajo durante el ciclo de vida del proyecto.

Identificacion de mejoras en los procesos.

Escalar problemas criticos a una instancia superior.
A continuacion, se detallan las responsabilidades del personal que integrara la PMOTI.
e Director de la PMOTI

Formacion: Profesional en Ingenieria de Sistemas, Maestria en Gerencia de Proyectos,
Certificacion PMP.

Reporta a: Lider de Sistemas de Informacion

Responsabilidades:

Representar la PMOT]I ante el comité directivo y Direccion.
- Asegurar el cumplimiento de los lineamientos, politicas y directrices de la PMOTI.

- Establecer y mantener relaciones con todos los involucrados en los proyectos, con el

fin de mantenerlos informados.
- Controlar los proyectos tecnoldgicos, asegurando el cumplimiento de las metas.

- Asegurar los recursos (equipos, recurso humano, infraestructura fisica, econémicos,

entre otros) para desarrollar las tareas.

- Apoyar a los grupos de trabajo facilitando la ejecucion de las tareas y propiciando un

ambiente de armonia, colaboracion y participacion.

- Solicitar a los responsables de cada proyecto los informes de avance y mantenerse

informado sobre la ejecucion de los mismos.
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Generar e implementar soluciones que permitan cumplir con las lineas base de

alcance, tiempo y costo.
Participar en la definicion de las metodologias a utilizar en cada proyecto.

Participar en la revision de los planes o cambios de prioridades de los proyectos

tecnoldgicos

Establecer el procedimiento para la gestion de cambios

Comunicar logros y avances de los proyectos al Comité directivo
Realizar seguimiento y control a la ejecucion financiera de los proyectos

Gerentes de Proyectos de la PMOT]I

Formacion: Profesionales en Ingenieria de Sistemas, Postgrado en Gerencia de Proyectos,
deseable Certificacion PMP.

Reporta a: Director de la PMOTI

Responsabilidades:

Definir y socializar las pautas metodoldgicas para desarrollar las tareas a lo largo de

las diferentes fases del proyecto.

Velar por la utilizacion de la metodologia, procesos, procedimientos, plantillas y

formatos definidos.

Generar informes del estado de los proyectos para su presentacion ante los diferentes

comités definidos.

Controlar y gestionar los cambios de cada proyecto, asi como también en los

documentos, plantillas y formatos.

Participar en los comités a los que sea citado.
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Realizar las evaluaciones de desempefio del personal bajo su direccion.

Controlar los avances de cada proyecto sobre su linea base de alcance, tiempo y

costo.

Anticipar y resolver desviaciones en el plan de trabajo establecido.

Proponer alternativas de solucién ante eventos no planeados.

Documentar las alternativas de solucion definidas para los imprevistos presentados.

Controlar y gestionar las fechas de finalizacion de los entregables del proyecto, hitos,

mitigacion de riesgos y adquisiciones.

Gestionar el plan de capacitacion del personal de la PMOTI en conjunto con el area

de Recursos Humanos

Equipo de trabajo de la PMOTI

Formacion: Profesionales en Ingenieria de Sistemas, deseable Postgrado en Gerencia de

Proyectos, deseable Certificacion PMP.

Reporta a: Gerentes de Proyecto

Responsabilidades:

Hacer uso de los estandares, procesos, procedimientos, plantillas y formatos

requeridos para la gestion de cada proyecto.
Realizar las tareas asignadas segun el plan de trabajo.
Comunicar logros y avances de los proyectos.

Acompafar y/o soportar a los gerentes de proyecto en la aplicacion de la metodologia

en cada una de las fases del proyecto.
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- Generar informes del estado de los proyectos.

- Realizar junto con el gerente del proyecto el seguimiento y control periddico de las

tareas.

Una vez definidos los roles y responsabilidades de los miembros de la PMOT]I, en la Tabla 11

se presentan los servicios que seran ofrecidos por esta Oficina: estandarizacion, formacion,

consultoria y asesoria, y monitoreo y control.

Tabla 11. Servicios ofrecidos por la PMOTI.

Proceso

Servicio

Estandarizacion

Estandarizar: metodologias, procedimientos, herramientas, plantillas,

formatos, protocolos. Aseguramiento de las lecciones aprendidas.

Formacion

Planes de capacitacidn en gestion y administracion de proyectos, manejo de
herramientas para la gestion de proyectos de TI, coaching, sensibilizacion en

la adopcion de practicas en gestion de proyectos.

Consultoriay

asesoria

Identificacion de riesgos y stakeholders, apoyo al seguimiento de proyectos
TI, soporte en el desarrollo de ideas, apoyo en el desarrollo de proyectos,

asesoria en el desarrollo de proyectos.

Seguimiento y

control

Realizar auditoria administrativa, financiera y técnica a los proyectos de Tl,
seguimiento y ajuste a los planes de gestion, evaluacion mediante métricas y
KPI’s.

Fuente. Elaboracion propia.
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6.4 Métricas de la PMOTI

Como parte del proceso de evaluacion y mejoramiento continuo de la PMOTI, el comité
operativo y comité de proyectos deben definir las métricas para realizar la evaluacion del
desempefio de los proyectos Tl que se llevaran a cabo. En este sentido, los indicadores que se
definan permitiran controlar la eficacia y eficiencia de la PMOTI en base a los objetivos
declarados para esta Oficina. Como parte de las métricas que se definan para la PMOTI, se

deben contemplar los siguientes aspectos:
e Cumplimiento del presupuesto
e Costo real del trabajo realizado
e Costo presupuestado del trabajo realizado
e Cumplimiento del cronograma del proyecto
e Costo presupuestado del trabajo realizado
e Costo presupuestado del trabajo programado

e Numero de capacitaciones realizadas

6.5 Beneficios de la implementacion de la PMOTI

Uno de los principales beneficios que trae consigo la implementacién del modelo de PMOTI en
el IDS, es la aplicacidn de las mejores practicas en el desarrollo de proyectos de TI, asi mismo,
para el area de Sistemas de Informacion se convierte en una unidad de apoyo al contribuir en el
fortalecimiento de la infraestructura tecnolégica, desarrollar iniciativas pensadas en mejorar la
funcién administrativa y fortalecer la estructura organizacional gracias a las tecnologias de la
informacidn. Otros de los beneficios que se obtienen con la implementacion de la oficina de

gestion de proyectos tecnologicos, son:

e Optimizacion del tiempo de ejecucion de los proyectos.
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e Seguimiento y control oportuno sobre los proyectos.

e Ultilizacion de herramientas y técnicas de gestion de proyectos.

e Fomento de una cultura de gestion de proyectos moderna, sélida y efectiva.
e Mejoramiento organizacional.

e Incremento del numero de proyectos exitosos.
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7. PLAN DE ACCION PARA IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Con el propésito de ejecutar la propuesta definida para el Instituto Departamental de Salud de
Norte de Santander, en este capitulo se presenta el plan de accion para llevar a cabo el proceso de
implementacion de la Oficina de Gestidn de Proyectos Tecnologicos. En el Anexo 7 se presenta

el consolidado del Plan de Accién propuesto.

7.1 Alcance

El Plan de Accion propuesto corresponde a un ejercicio académico del programa de Maestria en
Gerencia de Sistemas de Informacion y Proyectos Tecnologicos de la Universidad EAN, la
puesta en marcha de las acciones que se proponen, es responsabilidad del Instituto
Departamental de Salud de Norte de Santander, este documento solo presenta una propuesta para
su respectiva implementacion, la cual no hace parte de este trabajo de investigacion.

7.2 Objetivos del Plan de Accién

e Socializar la Propuesta a la Direccion, coordinadores de area y recurso humano de la
entidad.

e Preparar la documentacion relativa al proceso de convocatoria de seleccion del Gerente
de la PMOTI.

e Seleccionar el Gerente de la PMOTI.
e Implementar modelo de PMOTI propuesto.

e Elaborar y ejecutar plan de capacitacion para nivelar el conocimiento del recurso humano
de la PMOTI.

e Realizar prueba piloto de operacion de la PMOTI.
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e Realizar Acuerdo de creacién de la PMOTI

7.3 Actividades

Con el fin de dar cumplimiento a los objetivos definidos en el plan de accion para la

implementacion del modelo de PMOTI, en la Tabla 12 se establecen las actividades necesarias

para garantizar su ejecucion.

Tabla 12. Actividades del Plan de accion.

coordinadores de
areay recurso

Realizar ajustes segun corresponda.

Objetivo Actividades Responsables
Realizar reunion de socializacion de la Propuesta a
la Direccion y coordinadores de area.
Propuesta a la Realizar reunion de soua_llzacmn de la propuesta al Sirector DS
Direccion, recurso humano de la entidad. Irector :

Asesor Juridico.

Publicar en la web la convocatoria.

humano de la Realizar Brochure digital de la propuesta. Responsable Oficina de
entidad. Planeacion.
Elaborar Acuerdo de autorizacion de
implementacion de la metodologia en la entidad.
5 Describir los requisitos, perfil, actividades
reparar res S
y especificas y experiencia del Gerente de la PMOTI. . :
documentacion Lider del area de SI.
relativa al Definir criterios de evaluacion. Responsable de la
roceso de .
P . .. . Oficina de Recursos
convocatoria de | Definir cronograma de la convocatoria. HUMANGS
seleccion del :
Gerente de la Elaborar los documentos de la convocatoria. Asesor Juridico
PMOTI

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 12. Actividades del Plan de accion (continuacion).

Objetivo

Actividades

Responsables

Seleccionar el
Gerente de la
PMOTI

Desarrollar convocatoria externa
para la seleccion del Gerente de la
PMOTI

Lider del &rea de Sistemas de
Informacion.

Responsable de la Oficina de Recursos
Humanos.

Asesor Oficina de Direccioén

Implementar
modelo de
PMOTI
propuesto

Definir el alcance de la PMOTI
(mision, vision, valores, objetivos,
alcance y propdsito).

Lider del &rea de Sistemas de
Informacion.

Gerente PMOTI.
Consultor Externo.

Responsable Oficina de Recursos
Humanos.

Asesor Oficina de Direccion.

Definir estructura organica de la
PMOTI.

Lider del area de Sistemas de
Informacion.

Gerente PMOTI.
Consultor Externo.

Responsable Oficina de Recursos
Humanos.

Responsable Oficina de Planeacion.
Asesor Oficina de Direccion.
Jefe de Control Interno.

Responsable Sistema Integrado Gestion
de Calidad.

Fuente. Elaboracién propia.
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Tabla 12. Actividades del Plan de accion (continuacion).

Objetivo Actividades Responsables

Lider del &rea de Sistemas de Informacion.

Gerente de la PMOTI.

Preparar documentacion y
cronograma del proceso de
convocatoria para la seleccion del
recurso humano de la PMOTI.

Consultor Externo.
Responsable Oficina de Recursos Humanos.
Asesor Oficina de Direccion.

Asesor Juridico.

Lider del area de Sistemas de Informacion.

Desarrollar convocatoria para la Gerente de la PMOTI

leccion del recurso human -
seleccion del recurso humano de Responsable de la Oficina de Recursos

Implementar la PMOTI. Humanos.
modelo de

PMOTI Asesor Juridico.
propuesto

Lider del &rea de Sistemas de Informacion.

Establecer la metodologia y Gerente de la PMOTI.

estandares de la PMOTI. Consultor Externo.

Recurso humano de la PMOT]I.

Lider del &rea de Sistemas de Informacion.

Gerente PMOTI.

Elaborar y desarrollar Plan de

., . Consultor Externo.
Gestion del cambio.

Responsable Oficina de Recursos Humanos.

Asesor Oficina de Direccion.

Fuente. Elaboracién propia.
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Tabla 12. Actividades del Plan de accion (continuacion).

Objetivo Actividades Responsables
Lider del area de Sistemas de Informacion.
Gerente PMOTI.
Implementar Consultor Externo.
modelo de Adauirir i
quirir infraestructura de -
PMOTI la PMOTI. Responsable Oficina de Recursos Humanos.
propuesto .
Asesor Juridico.
Asesor Oficina de Direccion.
Coordinador Oficina de Recursos Fisicos.
Definir los objetivos del
Plan de capacitacion.
Elaborar y Establecer la metodologia

ejecutar plan de
capacitacion para
nivelar el
conocimiento del
recurso humano
de la PMOTI

del Plan.

Definir cronograma de
capacitacion.

Definir los temas de las
capacitaciones.

Ejecutar el plan de
capacitacion.

Lider del area de Sistemas de Informacion.
Gerente PMOTI.

Responsable Oficina de Recursos Humanos.

Realizar prueba
piloto de
operacion de la
PMOTI

Desarrollar las actividades
de la PMOTI.

Lider del &rea de Sistemas de Informacion.

Gerente PMOTI.

Recurso Humano de la PMOTI.

Coordinadores de area.

Recurso humano de la entidad.

Fuente. Elaboracién propia.
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Tabla 12. Actividades del Plan de accion (continuacion).

creacion de la
PMOTI

Elaborar acuerdo de creacion de la

PMOTIL.

Objetivo Actividades Responsables
Lider del &rea de Sistemas de
Informacion.
Realizar Gerente PMOTI.
Acuerdo de

Responsable Oficina de Planeacion.

Asesor Juridico.

Director.

Fuente. Elaboracion propia.

7.4 Cronograma de actividades

Una vez definidas las actividades para la implementacion del modelo de PMOTI, en la Figura 18

se presenta el cronograma de actividades para su ejecucion.

Para el desarrollo de las actividades se estima una duracion de un (1) afio, siendo la

implementacién del modelo de PMOI propuesto, la actividad con mayor duracion (6 meses).
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Figura 18. Cronograma de actividades.

PLAN DE ACCION DE EJECUCION DE LAPROPUESTA

TIEMPO

OBJETIVO ACTIVIDADES MES1 | MES2 | MES3 | MES4 [IMESH| MES6 | MES7 | MES8 | MES9 | MES 10 [MES@L| MES 12
1/2)3]14[1(2]|3]|4]1[2|3]|4]1[2|3]|4]1]2[3|4]1]2|3|4])1]2[3[4]1])2|3|4]1])2]|3[4]1)2]|3[4[1]2]|3]|4[1]2]|3]4

Realizar reunion de socializacion de la
Propuesta a la Direccion y coordinadores de
area.

Realizar reunion de socializacion de la
Socializar la Propuesta a la propuesta al recurso humano de la entidad.
Direccion, coordinadores de area |Realizar ajustes segun corresponda.

y recurso humano de la entidad. |Realizar Brochure digital de la propuesta
metododgica.

Elaborar Acuerdo de autorizacion de
implementacién de la metodologia en la
entidad.

Describir los requisitos, perfil, actividades
especificas y experiencia del Gerente de la
Preparar documentacion relativa  [PMOTI.

al proceso de convocatoria de Definir criterios de evaluacion.

seleccion del Gerente de la Definir cronograma de la convocatoria.

PMOTI Elaborar los documentos de la convocatoria.
Publicar en la web de la institucion la
convocatoria.

Seleccionar el Gerente de la Desarrollar convocatoria externa para la

PMOTI seleccion del Gerente de la PMOTI

Definir el alcance de la PMOTI (misién, vision,
\valores, objetivos, alcance y prop6sito).
Definir estructura orgénica de la PMOTI
Preparar documentacién y cronograma del
proceso de convocatoria para la seleccion del
recurso humano de la PMOTI

Desarrollar convocatoria para la seleccién del
recurso humano de la PMOTI

Establecer la metodologia y estandares de la
PMOTI

Elaborar y desarrollar Plan de Gestién del
cambio

Adquirir infraestructura de la PMOTI.

Implementar modelo de PMOTI
propuesto

Definir los objetivos del Plan de capacitacion.
Establecer la metodologia del Plan.

Definir cronograma de capacitacion.

Definir los temas de las capacitaciones.
Ejecutar el plan de capacitacion.

Elaborar y ejecutar plan de
capacitacion para nivelar el
conocimiento del recurso humano
de la PMOTI

Realizar prueba piloto de
operacion de la PMOTI

Realizar Acuerdo de creacion de
la PMOTI

Desarrollar las actividades de la PMOTI.

Elaborar acuerdo de creacion de la PMOTI

Fuente. Elaboracion propia.
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7.5 Recursos necesarios

Con el fin de ejecutar la propuesta definida, en la Tabla 13 y 14 se presentan los recursos

necesarios para su implementacion: recurso humano y equipos de oficina. Para la operacion de

la PMOT]I, la entidad debe establecer el espacio y el mobiliario requerido para su

funcionamiento. Este presupuesto es un acercamiento a los costos de implementacion de la

PMOQOTI en el primer afio.

Tabla 13. Recurso humano necesario.

Recurso humano

Concepto Cantidad Valor mes Subtotal Total afio
Director de la PMOTI 1 $ 4.500.000,00 $ 4.500.000,00 $ 54.000.000,00
Gerentes de Proyectos 4 $ 3.500.000,00 $ 14.000.000,00 $ 168.000.000,00
Auxiliar Administrativo 1 $ 737.717,00 $ 737.717,00 $ 8.852.604,00
TOTAL $19.237.717,00 $ 230.852.604,00

Fuente. Elaboracion propia.

Tabla 14. Equipos de oficina.

Equipos de oficina

Fuente. Elaboracion propia.

Concepto Cantidad Valor unitario Subtotal
Portatiles 5 $ 1.750.000,00 $ 8.750.000,00
Impresora 1 $ 350.000,00 $  350.000,00
Teléfono IP 1 $ 150.000,00 $  150.000,00
Licencias Office 365 5 $  450.000,00 $ 2.250.000,00
Empresa afio

TOTAL $ 11.500.000,00

Lo correspondiente a servicios generales: agua, luz, Internet y aseo, estan incluidos en los gastos
generales de funcionamiento de la entidad.
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7.6 Seguimiento del proceso de implementacion

Para llevar a cabo el seguimiento y control del proceso de implementacion del modelo de Oficina
de Gestion de Proyectos Tecnologicos, se conformara un Comité de Supervision, este comité
estara conformado por el Director del Instituto, Asesor Juridico, Coordinador de la Oficina de
Recursos Fisicos, Jefe de Control Interno, Responsable del Sistema Integrado de Gestion de
Calidad y el Coordinador de la Oficina de Planeacion. Asi pues, el Lider de Sistemas de
informacion y el Director de la PMOTI presentaran informes mensuales con los detalles de los
procesos y proyectos en ejecucion, indices de desempefio, dificultades, cumplimiento de

objetivos, actividades desarrolladas y proyecciones del trabajo pendiente por realizar.

7.7 Evaluacion del proceso de implementacion y resultados

Como se establece en el Plan de accion para la ejecucion del modelo de PMOTI, el periodo
previsto corresponde a un (1) afio, finalizado este periodo, desde la Oficina de Gestién de
Proyectos Tecnoldgicos se deben presentar ante el Comité de Supervision, los resultados de la
prueba piloto de operacion de la PMOTI, inconvenientes presentados, mejoras al proceso y
solicitudes de cambio segun corresponda. EI Comité sera el encargado de tomar las decisiones
correspondientes segun la informacién que haya sido presentada. En la Tabla 15 se presentan los

resultados esperados una vez se lleven a cabo las actividades del Plan de Accion.

Tabla 15. Resultados esperados del Plan de accion.

Objetivo Resultados

Socializar la Propuesta a la Direccion,
coordinadores de area y recurso humano de
la entidad.

Aprobacion de la Propuesta, Acuerdo de autorizacion
para la implementacion de la propuesta.

Preparar documentacion relativa al proceso
de convocatoria de seleccion del Gerente de
la PMOTI

Documentos de la convocatoria, Publicacion de la
convocatoria.

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 15. Resultados esperados del Plan de accion (continuacion).

Objetivo

Resultados

Seleccionar el Gerente de la

PMOTI

Acto administrativo de nombramiento del Gerente de la PMOTI.

Implementar modelo de PMOTI

propuesto

Misidn, vision, valores, objetivos, politicas, lineamientos de la PMOTI
definidos.

Propuesta de estructura organizacional, Estructura de la PMOTI.

Documentos de la convocatoria, Publicacion de la convocatoria.

Seleccidn del Personal de la PMOTI.

Metodologia definida, estandares y documentos base de la PMOTI
(formatos y plantillas).

Plan de Gestion del cambio.

Software de apoyo a la gerencia de proyectos, Sistema de
informacion de gerencia de proyectos (PMIS), Equipos de
computo, Mobiliario, Software de ofimatica, Aplicaciones de
mensajeria y Colaborativas.

Otros elementos.

Elaborar y ejecutar plan de
capacitacion para nivelar el
conocimiento del recurso humano
de la PMOTI

Personal capacitado.

Realizar prueba piloto de
operacion de la PMOTI

Ajustes seguin corresponda.

Realizar Acuerdo de creacion de la

PMOTI

Acuerdo de creacion de la PMOTI, PMOTI incluida en la
estructura organizacional de la entidad, Documentos de
actualizacion de la estructura organizacional de la entidad, Nueva
estructura organizacional de la entidad.

Fuente. Elaboracion propia.
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7.8 Socializacion de la propuesta

Como parte de los objetivos del Plan de Accidn definido, se establece socializar la propuesta a la

Direccion, coordinadores de &rea y recurso humano de la entidad. Para llevar a cabo este

proceso, se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

Definir la agenda de la actividad.

Definir lugar y fecha de la socializacion.

Realizar invitaciones y confirmar asistencia de los invitados.
Realizar la presentacion de la propuesta.

Realizar ronda de preguntas y respuestas al finalizar la socializacion.

Para el desarrollo de esta actividad, es importante contar con la participacion del Director de

la entidad, responsables y coordinadores de &area, grupos y subgrupos funcionales, y del personal

del area de Planeacion y Sistemas de Informacion.

La socializacion que se lleve a cabo tendra una duracion maxima de 2 horas, la agenda de la

actividad se presenta a continuacion:

Presentacion de la situacion actual de la entidad respecto a la gestion y administracién de

proyectos, y desarrollo de proyectos tecnoldgicos.

Presentacion de la Estructura de Modelo de Oficina de Gestion de Proyectos

Tecnoldgicos.
Funciones de la PMOTI.
Beneficios de la implementacion de la PMOTI.

Cronograma de implementacion de la PMOTI.

128



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental
de Salud de Norte de Santander

e Presupuesto necesario.
e Recomendaciones.
e Ronda de preguntas y respuestas.

Para el desarrollo de la actividad se propone que esta se lleve a cabo en la Direccion de la
entidad, por lo cual se deben garantizar la disponibilidad de los recursos necesarios para llevarla
a cabo (computador portatil, videobeam, conexidn a Internet, sillas). La fecha sera definida de
acuerdo a la agenda del mes del Director de la entidad, por lo cual se informara con anticipacion
el desarrollo de la actividad y el tiempo programado para su ejecucion. Asi mismo, las
invitaciones seran enviadas a través de correo electrénico y se confirmara telefonicamente la

participacion de cada uno de los invitados.
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8. RESTRICCIONES DEL PROYECTO

Teniendo en cuenta las restricciones que involucra la puesta en marcha de todo proyecto, durante
el proceso de implementacion del modelo de PMOTI se deben considerar limitantes de alcance,
calidad, cronograma, presupuesto, recursos y los riesgos asociados con esta iniciativa. En la
Tabla 16 se presentan algunas de las restricciones que hacen parte del proyecto.

Tabla 16. Restricciones del proyecto.

Restriccion Descripcion

e LaPMO que se plantea corresponde a una Oficina de gestién de proyectos
tecnoldgicos (PMOTI) para impulsar el desarrollo de este tipo de iniciativas. El
planteamiento presentado no contempla el desarrollo de proyectos de otra
indole.

e Teniendo en cuenta la socializacion del modelo de PMOT], es importante que
se recopilen las inquietudes, comentarios, opiniones, sugerencias y expectativas
de los participantes de esta actividad, con ello, se fundamentan los

Alcance requerimientos tenidos en cuenta durante el proceso de formulacién de la

propuesta y se incluyen aquellos que no fueron considerados como parte del

trabajo a llevar a cabo.

e El éarea de Planeacion y Sistemas de Informacion seran los responsables de
describir los elementos que haran parte del proceso de implementacion, de esta
manera, se limita el trabajo a realizar y se contemplan las capacidades
organizacionales.

e La Oficina de Planeacion y Sistemas de Informacion seré la responsable de
describir los requisitos de calidad establecidos para la implementacion de la
PMOT]I y de auditar los requisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir
de las medidas de control de calidad que se establezcan.

Calidad

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 16. Restricciones del proyecto (continuacion).

Restriccion Descripcion

e El cronograma para la implementacion del modelo de PMOTI en el IDS
debe contemplar los diferentes planes y programas de la entidad, las
actividades e iniciativas programadas en cada unidad administrativa, la
disponibilidad de los recursos requeridos, los criterios y actividades a
llevar a cabo para desarrollar, monitorear y controlar el cronograma del
proyecto.

e Laresponsabilidad del cronograma de implementacion de la PMOTI, debe
ser asumida por la Oficina de Planeacion y Sistemas de Informacion y
contar con el apoyo de la Coordinacion de Recursos Fisicos, Recursos
Humanos y la Oficina Juridica de la entidad.

Cronograma

e Al ser un proyecto bajo la responsabilidad de la Oficina de Planeacion y
Sistemas de Informacién, es importante contemplar el Plan de Accién de
esta Oficina y el Plan de Accion de la Estrategia Gobierno en Linea 2015-
2020, de ser necesario, realizar los ajustes pertinentes para contemplar el
proyecto de implementacion de la PMOT], asi mismo, realizar su
presentacion ante la Junta Directiva de la entidad para su aprobacion y
publicacidn.

e Laentidad es responsable de establecer una partida presupuestal para la
implementacion de la PMOTI, en este caso, se debe presentar ante la junta
directiva de la institucién el proyecto, problematica de la organizacion y la
justificacion de los recursos a asignar para la ejecucion de la iniciativa.

En caso de que el IDS no cuente con los recursos necesarios para la puesta
en marcha de la PMOTI, es necesario realizar las gestiones pertinentes
ante la Gobernacién del Departamento Norte de Santander a través de la

Presupuesto Secretaria de Tecnologias de la Informacion o ante el Ministerio de

Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.

e Con los recursos asignados al proyecto de implementacion del
modelo de PMOT]I, la Oficina de Planeacion y Sistemas de
Informacion del IDS, sera la responsable de la administracion,
seguimiento y control de estos recursos.

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 16. Restricciones del proyecto (continuacion).

Restriccion

Descripcion

Recursos

La Oficina de Planeacion y Sistemas de Informacion debe realizar la
revision de los recursos contemplados para la implementacion del
modelo de PMOTI, determinar la suficiencia de los mismos o en su
defecto, especificar los elementos necesarios (humanos, materiales,
locativos, entre otros).

Los procesos contractuales que llegara a incurrir la implementacion
del modelo de PMOTI (adquisiciones, contratacion de recurso
humano, entre otros) deben ser liderados por la Oficina de Planeacion
y Sistemas de Informacion, la Coordinacion de Recursos Fisicos y la
Oficina Juridica del IDS, estos seran los responsables de la
documentacidn, supervision, seguimiento, control y cierre de cada
uno de los procesos que se lleven a cabo.

El recurso humano asignado a la PMOT] estara bajo la supervision
del Lider de Sistemas de Informacion del IDS, asi mismo, la entidad
debe garantizar la continuidad del recurso humano asignado al
proceso de implementacion de la PMOTI y durante las actividades
complementarias relacionadas con la prueba piloto de operacion de la
PMOTI.

Riesgos

Para la implementacion del modelo de PMOTI en el IDS, desde la
Oficina de Planeacion y Sistemas de Informacion se debe establecer
un plan de gestion de riesgos, asegurando que el nivel, el tipo y la
visibilidad de la gestion de riesgos sean acordes tanto con los riesgos
como con la importancia del proyecto para la entidad. Ademas, se
debe definir los enfoques, las herramientas y las fuentes de datos que
se utilizaran para llevar a cabo la gestion de riesgos y la frecuencia
con la que se llevaran a cabo los procesos de gestion de riesgos del
proyecto.

Fuente. Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

En este trabajo de grado se abordd el problema que se presenta en el Instituto Departamental de
Salud de Norte de Santander, en el cual no se lleva a cabo el desarrollo de proyectos e iniciativas
tecnoldgicas, asi como tampoco se aplican practicas de direccion y gestion de proyectos

tecnoldgicos que den respuesta a las exigencias y requerimientos de los usuarios de la entidad.

Por lo anterior este trabajo fijé como objetivo principal definir un modelo de Oficina de
Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental de Salud de Norte de
Santander. En este sentido, con el fin de analizar la situacion actual de la entidad respecto a la
gestion y administracion de proyectos de Tecnologias de la Informacion, se aplico el modelo de
madurez en gestion de proyectos de Harol Kerzner y se analizaron los elementos de la gestion de
proyectos segun lo establecen la Guia PMBOK (2017), la Guia de proyectos y gestion de
programas para la innovacion empresarial P2M (2001) y el modelo de gestion de proyectos
PRINCE2 (2009), se encontré que en la entidad no se aplican practicas y metodologias en esta
disciplina. Asi mismo, no se realizan acciones encaminadas al desarrollo de proyectos
tecnoldgicos que faciliten el cumplimiento de los objetivos del Plan de Accién de la Estrategia
de Gobierno en Linea 2015 — 2020, normatividad de orden nacional y el Marco de Referencia
para implementar la Arquitectura T1 de Colombia y con ello habilitar la Estrategia de Gobierno

en Linea.

Por otro lado, para identificar los responsables de liderar la definicién, adquisicion y
supervision de las capacidades de infraestructura tecnoldgica de la entidad, se presentaron los
perfiles y funciones del personal responsable de la infraestructura tecnolégica del instituto. Se
encontrd que el personal del area de Sistemas de Informacion, se encuentra vinculado mediante
contrato de prestacion de servicios a término definido y periodos que oscilan entre 1 y 12 meses,
asi mismo, la entidad no cuenta con los recursos financieros para garantizar su continuidad.
Conociendo esta problematica con la contratacidn del recurso humano, se dificulta garantizar la

continuidad de las actividades y procesos del area, por lo tanto, le corresponde al Lider del area
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de Sistemas de Informacion asumir las obligaciones propias del area y aquellas solicitadas por
las demas unidades administrativas de la organizacion, ya que es la Unica persona de Planta de
esta Oficina.

Con respecto a la identificacion de los aportes que los Proyectos Tecnoldgicos brindan a la
gestion estratégica del Instituto, se resaltd su importancia como pieza clave para el cumplimiento
de los objetivos, planes y estrategias del ente departamental. La desarticulacion en su gestion
reduce la efectividad en la atencion al ciudadano, ya que se utilizan prioritariamente como
soporte y no como habilitador para el desarrollo de las estrategias institucionales y sectoriales.
Desde esta perspectiva, se reconocié la relevancia de los elementos de T que soportan la
operacion de la institucion al contribuir en el cumplimiento de las estrategias organizacionales y
como parte de la materializacion de la vision de la entidad. También, fue posible comprender,
que para una gestion eficiente de los proyectos de TI, es necesario evaluar, direccionar y
monitorear lo relacionado con TI, teniendo en cuenta el alcance, costos, tiempo, equipo humano,

compras, calidad, comunicacion, interesados, riesgos e integracion.

De igual modo, al revisar la pertinencia de creacion de una Oficina de Proyectos Tecnoldgicos
para coordinar y promover practicas de direccion de proyectos Tl en el ente departamental, se
presentaron tres alternativas de solucién para la entidad: 1) implementar una metodologia de
gestion de proyectos, 2) externalizacion del desarrollo de proyectos tecnologicos y por ultimo, 3)
implementacién de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos. Ante estas
opciones y conociendo la situacion de la entidad, la implementacion de una metodologia en
gestion de proyectos no es favorable debido al hecho de no contar con las bases para iniciar este
proceso Y el nivel de madurez necesario para su adopcion; asi mismo, la falta de recursos
financieros para promover la externalizacion del desarrollo de proyectos tecnolégicos, tampoco
es favorable para la organizacion. Por el contrario, se evidencid que la implementacion de un
modelo de Oficina de Gestidn de Proyectos Tecnoldgicos (PMOTI) facilitaria que desde esta
unidad administrativa, se lidere el desarrollo de proyectos tecnoldgicos, se definan las préacticas,

guias, fundamentos y metodologias a aplicar en esta area.
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Como parte de la solucion, se plante6 un modelo con cinco elementos fundamentales para
implementar la Oficina de Gestidn de Proyectos Tecnoldgicos, este modelo contempla (1) definir
plan de trabajo, alcance y presupuesto de la PMOTI, (2) definir la estructura orgénica, (3)
establecer la metodologia y estandares a utilizar, (4) infraestructura y (5) un proceso de gestion
del cambio. Este planteamiento surge de la base que la empresa no tiene experiencia en la
implementacién, gestion y administracion de Oficinas de Gerencia de Proyectos (PMO), que

reconoce claramente su necesidad y la Direccion autoriza su implementacion.

El primer paso del modelo establece que se deben definir la mision, vision, valores, objetivos
y el alcance de la PMOTI a implementar, los cuales deben estar alineados con los objetivos y
estrategia de la entidad. El segundo paso es definir la estructura organica de la PMOTI, modelo
de gobierno y los roles y responsabilidades de las personas que conformaréan su equipo de
trabajo. En este caso se hizo el planteamiento de que la PMOTI sea una nueva unidad
administrativa adscrita al area de Planeacion y Sistemas de Informacion, liderada por un Gerente
de Proyectos que reporta al Lider del area de Sistemas de Informacién, responsable de la
infraestructura TI del instituto. Asi mismo, como parte del control, direccidn, se defini6 un
comité directivo, comité operativo y comité de proyectos para la aprobacion de las iniciativas de

proyectos tecnoldgicos que se decidan llevar a cabo.

El siguiente paso del modelo propuesto, corresponde a establecer la metodologia y estandares
a utilizar en la Oficina de gestion de proyectos tecnoldgicos, ya que para cada proyecto se debe
establecer la metodologia con sus procedimientos, formatos y estandares segun corresponda. Por
otro lado, también se propone seleccionar la infraestructura necesaria (fisica — ldgica) para la
operacion de la PMOTI. Como cualquier otra oficina del instituto, la PMOTI precisa de
infraestructura fisica (mobiliario, computadores, red de datos, impresora, teléfonos, etc.), y
I6gica (programas de ofimatica, software para el control y gestion de proyectos, herramientas de

comunicacion y colaboracion, acceso a Internet, etc.) para su operacion.

Como parte de la implementacién del modelo de PMOT], es indispensable la puesta en
marcha de un proceso de gestion del cambio el cual debe incluir estrategias para informar y
motivar a las personas impactadas, para que sean participes y colaboradoras del proceso. De esta
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manera es posible minimizar el impacto que generara la implementacion de la PMOTI en las

personas-cultura, procesos, tecnologia y estructura organizacional.

También se present6 un Plan de Accion para la implementacién del modelo de PMOTI, en el
cual se contemplan una serie de objetivos para garantizar el éxito de esta iniciativa, estos son, (1)
socializar la Propuesta a la Direccion, coordinadores de area y recurso humano de la entidad, (2)
preparar documentacion relativa al proceso de convocatoria de seleccion del Director de la
PMOQOTI, (3) seleccionar el gerente de la PMOTI, (4) implementar el modelo de PMOTI
propuesto, (5) elaborar y ejecutar plan de capacitacion para nivelar el conocimiento del recurso
humano de la PMOTI, (6) realizar prueba piloto de operacion de la PMOTI y (7) realizar
Acuerdo de creacion de la PMOTI. Considerando los objetivos descritos, al final de este proceso
se espera que la PMOTI haga parte de la estructura organizacional de la entidad y permita el

fortalecimiento de la infraestructura tecnoldgica del 1DS.
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RECOMENDACIONES

Considerando el trabajo investigativo llevado a cabo, a continuacion se presentan una serie de

recomendaciones que permitirian a la organizacion realizar el proceso de implementacion de la

PMOTI y desarrollar acciones que conlleven al fortalecimiento institucional a través de practicas

de gestion de proyectos, formacion del recurso humano en esta disciplina y apropiacion de

politicas del Gobierno Nacional relacionadas con el area de T1:

Teniendo en cuenta el modelo de Madurez en Gestion de Proyectos de Harold Kerzner y
en base a los resultados obtenidos por la institucion en la aplicacion del instrumento de
evaluacion para determinar su nivel de madurez en esta area, es conveniente definir un
plan de trabajo que le permita a la organizacion establecer las acciones necesarias para
mejorar en cada uno de los aspectos evaluados (lenguaje comdn, procesos comunes,
metodologia, benchmarking, mejoramiento continuo) y lograr paulatinamente avanzar de

nivel hasta lograr la madurez en esta disciplina.

De acuerdo con la situacién descrita de la entidad, es necesario que desde la Oficina de
Planeacion y Sistemas de Informacion se desarrollen acciones y estrategias que permitan
crear y promover una cultura de proyectos y la adopcion de practicas para la gestion y
administracion de los mismos. Para ello, es importante contar con la participacion y
colaboracion de los responsables de area, grupos y subgrupos funcionales, asi como
también, del recurso humano de cada dependencia. De esta manera, se crea un lenguaje
comun de proyectos en toda la organizacion y se reconoce su valor en beneficio de cada

una de las unidades administrativas de la institucion.

Desde el Area de Recursos Humanos se debe crear un plan de capacitacion integral que
permita al recurso humano de la entidad adquirir conocimientos y formarse en el area de
la administracion y gestion de proyectos, Tecnologias de la Informacién y las

Comunicaciones, Estrategia de Gobierno en Linea, trabajo en equipo, liderazgo, entre
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otros temas de gran interés para el fortalecimiento institucional. Como parte de este
proceso, se puede recurrir al apoyo de entidades como el Servicio Nacional de
Aprendizaje (SENA) y Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las

Comunicaciones, asi como también, de personal experto en estos temas.

e Con el fin de contribuir con la construccion de un Estado abierto, méas eficiente, mas
transparente y mas participativo gracias a las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, el Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander siempre
debe estar en un proceso de mejora continua y adoptar las politicas, planes y programas
que desde el Gobierno Nacional se establezcan para este fin. La adopcion y apropiacion
de estos elementos, facilita la gestion de los recursos e iniciativas organizacionales, y

conllevan a mejorar la productividad, flexibilidad y dinamica de la entidad.

e La puesta en marcha del modelo de PMOT]I debe estar relacionada con la estrategia de la
organizacion, razon por la cual al momento de realizar su implementacion, se debe
revisar la pertinencia de cada uno de los elementos descritos en el plan de accion respecto
a la estructura, elementos, procesos y lineamientos de la entidad. A partir de la revision
llevada a cabo, realizar los ajustes pertinentes al plan y a los procesos organizacionales de
la institucion. Como parte de este proceso, es necesario involucrar a los diferentes
actores responsables de la toma de decisiones en la institucion para que participen
activamente, contribuyan al fortalecimiento de los elementos analizados y evaluados, y
de ser necesario, establecer las mejoras que se crean convenientes y de esta manera
abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de cada uno de ellos durante

la planificacion y la ejecucion de la PMOTI.

e Esimportante que desde la Oficina de Planeacion y Sistemas de Informacion, se
contemplen los recursos y elementos necesarios para la puesta en marcha del Plan de
Accion de Implementacion de la PMOTI en el IDS. Considerando la logica de la entidad,
se debe tener en cuenta la Plataforma Estratégica, Planes Operativos, Manual de
Funciones, Macroprocesos y procesos, actores, planes y programas, Sistema Integrado de

Gestion, entre otros elementos que hagan parte de la estructura organizacional.
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e Entendiendo que el modelo de PMOTI que se propone es una unidad adscrita al area de
Planeacion y Sistemas de Informacion, es importante que la entidad garantice la
contratacion del recurso humano tanto de la PMOTI como del area de Sistemas de
Informacion. De esta manera se fortalece el componente técnico, operativo y

administrativo de estas dependencias.

e Durante la implementacion del modelo de PMOTI, es posible que se presente resistencia
al cambio, en este sentido, es importante involucrar las personas impactadas para lograr
su participacion y compromiso con el proyecto. Asi mismo, se puede recurrir a personal
especializado en procesos de Gestion del Cambio que actien como facilitadores en esta

labor.

e Como parte de todo proceso organizacional, la Direccion de la entidad se debe involucrar
en cada una de las iniciativas que busquen el fortalecimiento institucional, en este caso,
durante la implementacion de la PMOTI y el desarrollo de acciones para la creacion de

una cultura de gestion de proyectos al interior del IDS.

e Si bien en este documento se define una propuesta para la implementacion de un modelo
de PMOTI que permita impulsar el desarrollo de Proyectos Tecnoldgicos en la entidad, es
importante promover la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) que se
encargue de brindar las mejores practicas de esta disciplina para cada una de las

iniciativas que se lleven a cabo en la organizacion.

e Una vez realizada la prueba piloto de implementacion del modelo de PMOTI, se debe
evaluar el nivel de aceptacion de la PMOT]I, identificar las areas que necesitan mayor
soporte de la PMOTI, analizar los resultados obtenidos en cada proyecto ejecutado y

generar lecciones aprendidas del analisis de resultados.

e LaPMOTI debe establecer politicas claras sobre sus medidas correctivas, sus procesos y
procedimientos, esto asegurara el éxito de su continuidad como unidad administrativa del

area de Planeacion y Sistemas de Informacion.
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e Se recomienda socializar los resultados que a corto plazo se generen del proceso de
implementacion del modelo de PMOTI, como estrategia de motivacion y visibilidad del

cumplimiento de los objetivos del modelo propuesto.

e Atendiendo las sugerencias dadas en este documento, se recomienda como trabajo se
desarrolle un mecanismo de evaluacion del nivel de madurez alcanzado por la empresa en
la gerencia de proyectos. La aplicacion del modelo de madurez le permite a la entidad
obtener conocimiento preciso de las mejores précticas en gerencia proyectos, luego a
través de una evaluacion, sobre las practicas que sigue para gerenciar proyectos, se puede
determinar en cual nivel de madurez esta la empresa y por ultimo se puede establecer un
camino a seguir para la mejora continua, generalmente apuntando a subir al siguiente
nivel de la escala.
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ANEXO 1. CUESTIONARIO PARA MEDIR EL NIVEL DE MADUREZ EN GESTION
DE PROYECTOS

Objetivos a cumplir

e Analizar la situacion actual de la entidad respecto a la gestion y administracion de

proyectos de Tecnologias de la Informacion.

e Identificar los responsables de liderar la definicidn, adquisicion y supervision de las
capacidades de infraestructura tecnoldgica de la entidad

e Identificar los aportes que los Proyectos Tecnoldgicos brindan a la gestion estratégica del

Instituto y por ultimo.

e Revisar la pertinencia de creacion de una Oficina de Proyectos Tecnoldgicos para

coordinar y promover practicas de direccion de proyectos Tl en el ente departamental.

El cuestionario permitird determinar el nivel de Madurez en Direccion de Proyectos en el

Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander aplicando el Modelo de Harold Kerzner.
Fuente

Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity Model,

Harold Kerzner. Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos de Harold Kerzner.
NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

En este nivel se busca obtener informacidn de los principios fundamentales de la gestion de
proyectos y su terminologia asociada. Los requisitos para completar el nivel 1 pueden ser
cumplidos a través de una buena comprension de la Guia de los fundamentos para la

Administracion de Proyectos (Guia PMBOK) del Project Management Institute (PMI).

Evaluar los conocimientos sobre la Guia PMBOK es un buen indicador de cdmo se encuentra el

Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander en el nivel 1.
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Abajo encontrara 10 preguntas que cubren la Guia PMBOK vy los principios basicos de la gestion

de proyectos. Existen cinco opciones de respuesta para cada pregunta. Aunque algunas de las

respuestas pueden ser muy parecidas, usted debe seleccionar solo una.

1. Unos buenos objetivos del proyecto deben ser:

a.
b.
C.
d.

e.

Generales preferiblemente que especificos

Establecidos sin consideracion de restricciones de recursos
Realistas y alcanzables

Demasiado complejos

Medibles, intangibles y verificables

2. El camino critico en una red es el camino qué:

a.

b.

e.

Tiene el mas alto grado de riesgo

Alargaré el proyecto si las actividades en ese camino toman mas tiempo que el
que se habia anticipado

Debe completarse antes que los otros caminos
Todas las anteriores

SoloAyB

3. ¢Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se incurre en lo mayoria
de los gastos?

a.

b.

e.

Fase de concepto

Fase de disefio o desarrollo
Fase de ejecucion

Fase de terminacion

Ninguna de las anteriores

4. Los futuros eventos o resultados que son favorables son llamados:

a.

Riesgos
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b. Oportunidades

C.

d.

Contingencias

Ninguna de las anteriores

5. En pequefias compafiias, los gerentes de proyectos y los gerentes de linea son:

a.

b.

C.

d.

e.

Nunca la misma persona

Siempre la misma persona

Algunas veces la misma persona

Siempre estan en desacuerdo el uno con el otro

Forzados a actuar como sus propios patrocinadores

6. En cudl/cudles de las siguientes circunstancias podria ser mas probable comprar bienes y
servicios, en lugar de producirlos dentro de la compafiia (in-house)?

a.

b.

d.

e.

Su compafiia ha excedido su capacidad y puede producir los bienes y servicios

Su compafiia no ha excedido su capacidad y no puede producir los bienes y
servicios

Existen muchos vendedores confiables para los bienes y servicios que usted esta
intentando adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad

AyB

AyC

7. Lacalidad puede ser definida como:

a.
b.
C.
d.

e.

Conformidad con los requerimientos

Id6neo para su uso

Mejoramiento continuo de productos y servicios
Apelacion al cliente

Todas las anteriores, excepto D

8. Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluye:
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C.
d.

e.

de Salud de Norte de Santander
Escucha, habla y lenguaje de signos

Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y
retroalimentacion

Claridad del habla y buenos habitos de escucha
Lectura, escritura y escucha

Todas las anteriores

9. Lacomunicacion mas veloz y efectiva toma lugar entre personas con:

a.
b.
C.
d.

e.

Puntos de vista comunes

Intereses diferentes

Grados (de educacion) avanzados

La habilidad de reducir barreras de percepcion

Buenas habilidades de codificacion

10. Un elemento de un proyecto que esta entre dos eventos es llamado:

a.

b.

e.

Una actividad

Un nodo de ruta critica
Un hito de holgura (slack)
Una ranura de tiempo

Un punto de terminacion de calendario

Analisis de los resultados

A continuacion, se presentan las respuestas para el instrumento de evaluacién. Las 10 preguntas

se enmarcan en cada una de las siguientes categorias:

e Administracion de Alcance/Integracion

e Administracion del tiempo

e Administracion del costo
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e Administracion del RH

e Administracion de las adquisiciones

e Administracién de la calidad

e Administracion del riesgo

e Administracion de las comunicaciones

de Salud de Norte de Santander

Utilizando las respuestas dadas, se obtiene el puntaje. La puntuacion se realiza de la siguiente

manera, 10 puntos por cada respuesta correcta y ningin punto por las respuestas incorrectas.

RESPUESTAS

PREGUNTA | RESPUESTA
1 C
2 B
3 C
4 B
5 C
6 B
7 E
8 B
9 A
10 A

Registro de puntajes

Se registra el puntaje en los espacios dados para cada categoria y después se totaliza cada

una.
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AREA DE
CONOCIMIENTO PREGUNTA PUNTAJE
GESTION DEL ALCANCE 1
2
GESTION DEL TIEMPO
10
GESTION DEL COSTO 3
GESTION DEL RIESGO 4
GESTION DE LOS 5
RECURSOS HUMANOS
GESTION DE LAS 6
ADQUISICIONES
GESTION DE LA CALIDAD 7
8
GESTION DE LAS
COMUNICACIONES
9

Puntaje por categoria:

Gestion del Alcance:

Gestion del tiempo:

Gestion de los costos:
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Gestion de los recursos humanos:

Gestion de las adquisiciones:

Gestion de los riesgos:

Gestion de las comunicaciones:

Gestion de la calidad:

Total:

Explicacion de la puntuacion para el Nivel 1

e Siobtiene un puntaje de 60 0 méas puntos en cada una de las categorias, entonces su
empresa tiene un conocimiento razonable de los principios basicos de la gestion de

proyectos.

e Siobtiene un puntaje de 60 0 méas en todas las categorias, excepto en una o dos, es
posible que su organizacion aun tenga todo el conocimiento que necesita, sobre los
principios basicos, pero una o dos de las categorias no aplica directamente a sus
circunstancias. Por ejemplo, si la mayoria de los proyectos son internos a su
organizacion, la administracién de las adquisiciones puede no aplicar. También, para
proyectos internos, las compafiias a menudo no necesitan los rigurosos sistemas de
control de costos que pueden encontrase en organizaciones manejadas por proyectos.
Eventualmente, sin embargo, se necesitara entrenamiento especializado en estas areas

deficientes.

e Si su puntaje es menor a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia. Para puntajes
menores a 30 en cualquier categoria, se requieren rigurosos programas de entrenamiento
en principios basicos de gestion de proyectos. La organizacion estd altamente inmadura

en la gestion de proyectos.
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e Un puntaje total de 600 o més podria indicar que la organizacion esta bien posicionada para
empezar a trabajar en el Nivel 2 de PMMM. Si su organizacion obtiene un puntaje total
menor a 600, podrian existir lagunas en la gestion de proyectos. Cada laguna puede estar en
un nivel diferente de conocimiento. Las lagunas en organizaciones manejadas por proyectos,
generalmente tienen mas conocimiento de gestion de proyectos, que aquellas que no son

manejadas por proyectos.

Este instrumento de evaluacion puede ser usado para medir el conocimiento tanto de individuos,
como de la organizacién. Sin embargo, para evaluar acertadamente el conocimiento de la
organizacion, se debe tener cuidado en determinar la apropiada seleccidn de los participantes a

ser evaluados.
NIVEL 2: PROCESOS COMUNES

Las siguientes 20 preguntas muestran que tan madura usted cree que esta su organizacion con
respecto al Nivel 2 y sus correspondientes fases del ciclo de vida. Al lado de cada pregunta usted
debera encerrar en un circulo el niUmero que corresponda a su opinion. En el ejemplo mostrado

abajo, la eleccion ha sido “Ligeramente de Acuerdo”.
Opciones de respuesta:

(-3)  Muy en desacuerdo,

(-2)  Endesacuerdo,

(-1) Ligeramente en Desacuerdo,

(0)  No Opina,

Q) Ligeramente de acuerdo,

2 De acuerdo,

(3)  Totalmente de acuerdo

159



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental

de Salud de Norte de Santander

Ejemplo: (-3 -2 -1 0 <::> +2  +3)

La fila de nimeros desde -3 hasta +3 sera usada méas adelante para evaluar los resultados.

Después de responder la Pregunta 20, usted habra finalizado el ejercicio.

PREGUNTAS

1.

La entidad reconoce la necesidad de la gestion de proyectos. Esta necesidad es reconocida en
todos los niveles de la Gestion, incluida la alta gerencia.

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

La entidad tiene un sistema para administrar tanto el costo como el cronograma. El sistema
requiere cargar los numeros y codigos contables del costo. El sistema informa de las
variaciones de los objetivos previstos.

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

La entidad ha reconocido los beneficios que se obtienen al implementar gestion de proyectos.
Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de la Gestidn, incluida la alta
gerencia.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

La entidad (o division) tiene una metodologia de gestion de proyectos bien definida usando
las fases del ciclo de vida.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros ejecutivos apoyan visiblemente la gestion de proyectos a través de presentaciones
ejecutivas, correspondencia, y de vez en cuando, asistiendo a las reuniones del equipo de
proyecto / sesiones informativas.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

La entidad estd comprometida con la planificacion adelantada de la calidad. Se trata de hacer
lo mejor que se pueda en la planificacion.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

de Salud de Norte de Santander

Los jefes de linea, de nivel medio y bajo apoyan total y visiblemente los procesos de gestion
de proyectos.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

La entidad esta haciendo todo lo posible para minimizar la “corrupcion del alcance”, por
ejemplo, los cambios no controlados en los proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Los jefes de linea estdn comprometidos no sélo con la gestion de proyectos, sino también con
los compromisos realizados a los gerentes de proyectos respecto a los entregables.

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

Los ejecutivos de la organizacion tienen una buena comprension de los principios de la
gestion de proyectos.

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

La entidad ha seleccionado uno o més paquetes de software de gestion de proyectos para ser
utilizados como el sistema de seguimiento de proyectos.

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

Los jefes de linea de nivel bajo y medio han sido entrenados y educados en gestion de
proyectos.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Los ejecutivos entienden el patrocinio del proyecto y a su vez sirven como patrocinadores en
proyectos especificos.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Los ejecutivos reconocen o identifican la aplicacién de la gestion de proyectos en diversas
partes del negocio.

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

La entidad ha integrado exitosamente el control de costos y cronograma para la gestion de
proyectos y presentacion de informes.
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-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
16. La entidad ha desarrollado un programa de gestion de proyectos (es decir, mas de uno o dos
cursos) para mejorar las habilidades de gestion de proyectos de los empleados.

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

17. Los ejecutivos han reconocido lo que debe hacerse para alcanzar la madurez en la gestion de

proyectos.
(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

18. La entidad ve y trata la gestion de proyectos como una profesién en lugar de una actividad de

tiempo parcial.
(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

19. Los jefes de linea de nivel bajo y medio estan dispuestos a permitir a sus empleados
capacitarse en gestion de proyectos.
(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

20. Los ejecutivos han demostrado su voluntad de cambiar la forma de hacer negocios con el fin
de madurar en la gestion de proyectos.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Analisis de los resultados

Cada respuesta dada en las preguntas 1 a 20 tiene un valor de -3 a +3. A continuacién, ponga el

valor encerrado en el circulo (entre -3 y +3) al lado de cada pregunta.

Embrionario Ejecutivo Gerencia de linea Crecimiento Madurez
Pregunta [ Respuesta| Pregunta | Respuesta| Pregunta | Respuesta| Pregunta | Respuesta| Pregunta | Respuesta

1 5 7 4 2

3 10 9 6 15

14 13 12 8 16

17 20 19 11 18
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Seleccione su puntaje total en cada categoria en la tabla de abajo, poniendo una “X” en el area

apropiada.
PUNTAJE
-12 | -10 | -8 6 | -4 | -2 0 2 4 6 8 10 12
Madurez
Crecimiento

Gerencia de Linea

Ejecutivo

Embrionario

Explicacion de la puntuacion para el Nivel 2

Puntajes altos (usualmente +6 o mayor) para una fase del ciclo de vida indican que esas fases
evolucionarias de madurez temprana han sido alcanzadas o al menos usted se encuentra en esa

fase. Fases con nimeros muy bajos todavia no han sido alcanzadas.

Considere los siguientes puntajes:

Embrionaria +8

e Ejecutiva +10
e Gerencia de linea +8
e Crecimiento +3
e Madurez -4

Estos resultados indican que probablemente se ha completado las tres primeras etapas y ahora
estad entrando a la fase de crecimiento. Tenga en mente que las respuestas no siempre son simples
porque las compafiias pueden alcanzar porciones de una etapa en paralelo con porciones de una

segunda o tercer fase.
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NIVEL 3: METODOLOGIA SINGULAR

Las siguientes 42 preguntas de seleccion mdaltiple le permitirdn comparar su organizacién con
otras compaiiias, respecto al Hexagono de la Excelencia del Nivel 3. Después de completar las
42 preguntas, se le instruira en como evaluarlas. Entonces usted puede comparar su organizacion

con algunas de las mejores que han alcanzado el Nivel 3 de madurez.
Por favor escoja una y solo una respuesta por pregunta.
1. Mi compafiia activamente usa los siguientes procesos:
a. Solo Gestion de la Calidad
b. Solo ingenieria concurrente (acortando el tiempo de desarrollo de entregable)
c. Solo Gestion de la Calidad e ingenieria concurrente
d. Solo Gestion del riesgo
e. Solo Gestion del riesgo del riesgo e ingenieria concurrente
f. Gestion del riesgo, ingenieria concurrente, y Gestion de la Calidad.
2. ¢En qué porcentaje de sus proyectos hace uso de los principios de Gestion de la Calidad?
a. 0%
b. 5-10%
c. 10-25%
d. 25-50%
e. 50-75%
f. 75-100%

3. ¢En qué porcentaje de sus proyectos hace uso de los principios de Gestion del riesgo?
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a. 0%

b. 5-10%
c. 10-25%
d. 25-50%
e. 50-75%
f. 75-100%

4. ¢En qué porcentaje de sus proyectos intenta comprimir cronogramas de producto/entregable,

haciendo uso de trabajo en paralelo, preferiblemente que en serie?
a. 0%
b. 5-10%
c. 10-25%
d. 25-50%
e. 50-75%
f. 75-100%
5. El proceso de Gestion del riesgo de mi compariia esta basado en:
a. No utilizamos Gestion del riesgo
b. Solo riesgos financieros
c. Solo riesgos técnicos
d. Solo riesgos de cronograma

e. Una combinacion de riesgos financieros, técnicos y de cronograma basados en el

proyecto.
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6. La metodologia de Gestion del riesgo en mi compafiia es:
a. Inexistente
b. Mas informal que formal
c. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

d. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos, y

formas estandarizadas a ser diligenciadas.

7. ¢Cuéantas metodologias de gestion de proyectos existen en su organizacion (por ejemplo,
considere una metodologia de desarrollo de un sistema para proyectos de Sistemas de
Informacion Administrados o MIS por sus siglas en inglés, diferente a una metodologia de

gestion de proyectos para desarrollo de un producto)?

b. 2-3
c. 45
d. Masde5
8. Con respecto a benchmarking:
a. Mi compafiia nunca ha intentado usar benchmarking

b. Mi compaiiia ha realizado benchmarking e implementado cambios, pero no para la

gestion de proyectos.

c. Mi compafiia ha realizado benchmarking para la gestion de proyectos, pero no se hicieron

cambios.

d. Mi compafiia ha realizado benchmarking para la gestion de proyectos y se hicieron

cambios.

9. La cultura corporativa de mi compafiia se describe mejor en concepto de:
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a. Reporte a un solo jefe
b. Reporte a maltiples jefes
c. Equipos dedicados sin empoderamiento
d. Equipos no dedicados sin empoderamiento
e. Equipos dedicados con empoderamiento
f.  Equipos no dedicados con empoderamiento
10. Con respecto a la ética y la moral, mi compafiia cree que:
a. El cliente siempre tiene la razén

b. Latoma de decisiones deberia hacerse en la siguiente secuencia: los mejores intereses de
los clientes primero, luego los de la compafiia y luego los de los empleados.

c. Latoma de decisiones deberia hacerse en la siguiente secuencia: los mejores intereses de

la compafiia primero, segundo los de los clientes, y finalmente los de los empleados.
d. No tenemos escrita esta politica o conjunto de estandares
11. Mi compafiia lleva a cabo cursos de entrenamientos internos en:
a. Moralidad y ética dentro de la compafiia
b. Moralidad y ética en acuerdo con los clientes
c. Buenas préacticas de negocio
d. Todas las anteriores
e. Ninguna de las anteriores

f. Al menos dos de las primeras tres

12. Con respecto a la corrupcién del alcance contra los cambios de alcance, nuestra cultura:

167



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental
de Salud de Norte de Santander

a. Descarta cambios después del inicio del proyecto

b. Permite cambios solo hasta cierto punto del ciclo de vida del proyecto, utilizando un

proceso de control del cambio formal

c. Permite cambios en cualquier parte en el ciclo de vida del proyecto, utilizando un

proceso de control del cambio formal

d. Permite cambios, pero sin ningin proceso de control formal
13. Nuestra cultura parece estar basada en:

a. Politicas

b. Procedimientos (incluidas formas a ser diligenciadas)

c. Politicas y procedimientos

d. Guias

e. Politicas, procedimientos y guias

14. Las culturas son cuantitativas (politicas, procedimientos, normas y guias), comportamental o

comprometida. La cultura en mi compariia es probablemente % comportamental
a. 10-25%
b. 25-50%
c. 50-60%
d. 60-75%
e. Mayor al 75%
15. Nuestra estructura organizacional es:

a. Tradicional (predominantemente vertical)
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b. Fuertemente matricial (por ejemplo el gerente de proyecto provee la mayoria de la

direccién técnica)

c. Débilmente matricial (por ejemplo el gerente de linea provee la mayoria de la

direccién técnica)
d. Utilizamos equipos localizados en la misma organizacion
e. No sé como es su estructura: los cambios administrativos se hacen en bases diarias

16. Cuando se asigna un lider de proyectos, nuestro gerente de proyectos obtiene recursos a

través de:
a. “Peleando” por la mejor gente disponible
b. Negociando con el gerente de linea por la mejor gente disponible
c. Negociando por los entregables, en lugar de la gente
d. Utilizando a la alta gerencia para ayudarse a conseguir la gente apropiada
e. Tomando sin preguntar lo que €l o ella quieren
17. Nuestro gerente de linea:
a. Acepta total responsabilidad por el trabajo en su linea
b. Pregunta a los gerentes de proyecto para aceptar total responsabilidad
c. Intenta compartir responsabilidad con los gerentes de proyectos

d. No conocemos el significado de la palabra “responsabilidad”; esta no es parte de

nuestro vocabulario

18. En la cultura dentro de la compaifiia, la(s) persona(s)que probablemente sera(n)

responsable(s) por la Gltima integridad técnica del entregable final es (son):

a. Los empleados asignados
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b. El gerente de proyecto

c. El gerente de linea

d. El patrocinador del proyecto

e. Elequipo completo
19. En nuestra compafiia, la autoridad del gerente de proyecto viene de:

a. El o ella misma, de forma que él o ella pueden salirse con la suya

b. El superior inmediato al gerente del proyecto

c. Descripciones de trabajo documentadas

d. Informalmente a través del patrocinador del proyecto en el acta de inicio del proyecto
20. Después de que el proyecto ha iniciado, nuestro patrocinador del proyecto tiende a:

a. Volverse invisible, aun cuando lo necesitemos

b. Micro-administrar

c. Esperar sesiones de nivel de resumen, una vez a la semana

d. Esperar sesiones de nivel de resumen, una vez cada dos semanas

e. Involucrarse solo cuando ocurre un problema critico o cuando se lo solicita un gerente

de proyecto o de linea.

21. ¢En qué porcentaje de sus proyectos tienen patrocinadores que estan al nivel de la direccién o

mas arriba?
a. 0-10%
b. 10-25%

c. 25-50%
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d. 50-75%
e. Mas del 75%

22. ; Aproximadamente cuantos cursos internos de formacion ofrece mi compafia para los

empleados (cursos relacionados con proyectos)?
a. Menos de5
b. 6-10
c. 11-20
d. 21-30
e. Masde 30

23. ¢ Con respecto a la anterior respuesta, qué porcentaje de los cursos son mas

comportamentales que cuantitativos?

a. Menos del 10%
b. 10-25%
c. 25-50%
d. 50-75%
e. Maésdel 75%

24. Mi compafiia cree que:
a. La gestion de proyectos es un trabajo de tiempo parcial
b. La gestidn de proyectos es una profesion

c. La gestion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como

profesionales de gestion de proyectos, pero asumiendo el costo
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d. La gestion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como

profesionales de gestion de proyectos, siendo patrocinados por nuestra compariia
e. No tenemos gerentes de proyecto en nuestra compafiia
25. Nuestra compaiiia cree que el entrenamiento debe ser:
a. Realizado por solicitud de los empleados
b. Realizado para satisfacer las necesidades a corto plazo
c. Realizado para satisfacer necesidades tanto de corto como largo plazo
d. Realizado solo si existe un retorno de la inversion en ddlares de entrenamiento

26. Mi compafiia cree que el contenido de los cursos de entrenamiento estd mejor determinado

por:
a. Elinstructor
b. El departamento de RRHH
c. Lagerencia
d. Los empleados que recibiran el entrenamiento
e. Personalizado, después de una auditoria de los empleados y los gerentes

27. ¢ Qué porcentaje de cursos de formacion en gestion de proyectos contienen casos de estudio
aprendidos de lecciones documentadas de otros proyectos dentro de la compafiia?

a. Ninguno
b. Menos del 10%
c. 10-25%

d. 25-50%
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e. Mas del 50%

28. ¢ Que porcentaje de ejecutivos en su organizacion funcional (no corporativa) han asistido a
programas de entrenamiento o sesiones especificamente disefiadas para mostrar a los

ejecutivos lo que ellos pueden hacer para ayudar a la madurez de la gestion de proyectos?

a. Ninguno. Nuestros ejecutivos lo saben todo
b. Menos del 25%
c. 25-50%
d. 50-75%
e. Mas del 75%

29. En mi compaiiia los empleados son promovidos a la administracion porque:
a. Son expertos técnicos
b. Demuestran habilidades administrativas de un administrador profesional
c. Saben cdmo tomar decisiones importantes de negocio
d. Estan en la cima de su grado de pago
e. No hay otro lugar donde ponerlos

30. Se debe escribir y presentar un informe al cliente. Dejando de lado el costo de acumular

informacion, el costo aproximado por pagina para un reporte tipico es:
a. Notengo idea
b. US$ 100-US$ 200
c. US$ 200-US$ 500

d. Mayor a US$ 500 por pagina
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e. Gratis. Excepto que los empleados en nuestra compafiia preparan los reportes en sus

hogares a expensas de su propio tiempo
31. La cultura dentro de nuestra organizacion se describe mejor como:
a. Basada en gestion de proyectos informal, confianza, comunicacion y cooperacion
b. Formalmente basada en politicas y procedimientos para todo
c. Gestion de proyectos que se alimenta de relaciones formales de autoridad
d. Mediacion ejecutiva, la cual potencia una sobre-abundancia de documentacion
e. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto
32. ¢ Qué porcentaje del tiempo el gerente de proyecto gasta cada semana en preparar reportes?
a. 5-10%
b. 10-20%
c. 20-40%
d. 40-60%
e. Maés del 60%

33. Durante la planeacion del proyecto, la mayoria de nuestras actividades se cumplen

utilizando:
a. Politicas
b. Procedimientos
c. Guias
d. Listas de chequeo

e. Ninguna de las anteriores
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34. La tipica duracion para la reunion de revision de estado de un proyecto con la alta gerencia

€es:

Menos de 30 minutos

30-60 minutos

60-90 minutos

90 minutos — 2 horas

Mas de 2 horas

35. Nuestros clientes demandan que administremos nuestros proyectos:

Informalmente
Formalmente, pero sin intervencidon del cliente
Formalmente, pero con intervencidon del cliente

Es nuestra eleccion, siempre y cuando se tengan los entregables

36. Mi compafiia cree que los empleados mediocres:

a.

b.

Nunca deberian ser asignados a los equipos

Una vez asignados a un equipo, la supervision es responsabilidad del gerente del

proyecto
Una vez asignados a un equipo, la supervision es responsabilidad del gerente de linea
Pueden ser efectivos si se asignan al equipo correcto

Deberian ser promovidos a la gerencia

37. Los empleados que son asignados a un equipo de proyecto (de tiempo parcial o total) tienen

una evaluacion de desempefio realizada por:
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a. Solo su gerente de linea
b. Solo el administrador del proyecto
c. Tanto por el gerente de proyecto como de linea

d. Tanto por el gerente de proyecto como de linea, junto con una revision del

patrocinador

38. Las habilidades que probablemente son las mas importantes para los gerentes de proyecto de

mi compafiia, a medida que nos movemos en el siglo 21 son:

a. Conocimiento técnico y liderazgo

b. Administracion del riesgo y conocimiento del negocio

c. Habilidades de integracion y administracion del riesgo

d. Habilidades de integracion y conocimiento del negocio

e. Habilidades de comunicacion y entendimiento técnico
39. En mi organizacion, la gente asignada como lideres de proyecto son generalmente:

a. Gerentes de linea de primer nivel

b. Gerentes de linea de primer o segundo nivel

c. Cualquier nivel de gerencia

d. Usualmente empleados no administrativos

e. Cualquiera en la compafiia

40. Los gerentes de proyecto en mi organizacion tienen al menos algin grado de entrenamiento

en:

a. Estudios de viabilidad
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b. Andlisis costo/beneficio
c. AyB

d. Nuestros gerentes de proyectos tipicamente son incluidos en el proyecto después de

su aprobacion
41. Nuestros gerentes de proyectos son comprometidos a:
a. Tomar riesgos
b. Tomar riesgos aprobados por la alta gerencia
c. Tomar riesgos aprobados por los patrocinadores del proyecto
d. Evitar riesgos

42. Considere la siguiente afirmacion. Nuestros gerentes de proyectos tienen un sincero interés
en lo que le pasa a cada miembro del equipo después de que el proyecto es programado para

ser completado.
a. Fuertemente de acuerdo
b. De acuerdo
c. No estoy seguro
d. En desacuerdo

e. Fuertemente en desacuerdo

Utilizando las respuestas a continuacion, por favor complete los resultados. La asignacion de los

puntos se muestra a continuacion:
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Pregunta Puntos
1. A2 B.2 C. 4 D. 2 E. 4 F 5
2. AD B. 0 C. 1 D.3 E. 4 F. 3
3. A0 B. 0 C.3 D. 4 E 5 F. 5
4. A0 B. 1 C.3 D. 4 ES F 5
5. A0 B.2 C.2 D.2 E S
f. A0 B.2 C.4 D.5
7. A0 B.5 C. 4 D 2 E 0
Cultura
Pregunta Puntos
8. A0 B2 C3 D. !
9, Al B.3 C. 4 D. E. 5 F.5
10. Al B.5 C. 4 D. 0
1. A3 B.3 C.3 D.5 EO F 4
12. Al B. S 5 D. 3
13. A2 B.3 C. 4 D. 5 T4
14. A2 B3 C.4 D.5
Soporte de la gerencia
Pregunta Puntos
15. Al B.5 C.5 D5 EO
16. A2 B3 €5 DO E2
17. A4 B2 C5 D1 EO
18. A2 B3 €5 DO E3
19. Al B2 C2 D4 ES5
20. Al B.1 C.3 D4 ES5
21 Al B3 C5 D4 E4
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Entrenamiento y educacion

de Salud de Norte de Santander

Pregunta Puntos
22, Al B3 C5 DS ES
23. A0 B2 C4 D5 ES
24, A0 B3 C4 D5 EO
25. A2 B3 C4 D5
26. A2 BI1 C2 D3 ES5
27. A0 B1 C3 D5 ES
2 A0 B1 C3 D4 ES5S
Gestion de Proyectos Informal
Pregunta Puntos
29. A2 B. 4 C.5 D.1 E. D
30 A0 B.3 C. 4 D.5 E.D
31, AS B2 C3 D1 EO
32. A3 B.5 C 4 D. 2 E. 1
33. A2 B.3 C. 4 D.5 E. 0O
34, A4 B.5 C.3 D1 E. 0
35. .3 B4 C3 D5
Excelencia comportamental
Pregunta Puntos
36. Al B.2 C. 4 D.5 E 0
37 A3 B.1 C.5 D.2 E. 0
38. A3 B.5 C.5 D.5 B 4
39, A2 B2 C2 DS E3
40. A3 B.3 C.5 Il
41. A5 B.3 C. 4 D.!
42, A S B. 4 C 2 D, 1 E. 1

Andlisis de los resultados

Se determinan los puntos para cada una de las preguntas y se completa lo siguiente:
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e Puntos por procesos integrados (Preguntas 1-7)

e Puntos por cultura (Preguntas 8-14)

e Puntos por soporte de la gerencia (Preguntas 15-21)

e Puntos por entrenamiento y educacién (Preguntas22-28)

e Puntos por gestion de proyectos informal (Preguntas 29-35)

e Puntos por excelencia comportamental (Preguntas 36-42)
Total

Explicacién de los puntos para el Nivel 3

PUNTOS INTERPRETACION

Su compafia esta muy bien respecto a las compafiias discutidas en este texto. Usted
169-210 estd en el camino correcto para la excelencia, suponiendo que todavia no la ha

alcanzado. Lo siguiente que pasara es el mejoramiento continuo.

Su empresa va en la direccién correcta, pero aln se requiere mas trabajo. La gestion
de proyectos no se percibe como una profesion. Es posible que su organizacién
147-168 simplemente no entienda del todo la gestion de proyectos. Probablemente el énfasis
se dirige hacia una organizacién no-manejada por proyectos gque manejada por

proyectos.

Probablemente la compafiia solo esta soportando superficialmente la gerencia de

proyectos. El soporte es minimo. La compafiia cree estar haciendo las cosas bien,

80-146
pero no se ha dado cuenta de los beneficios reales, o de lo que los ejecutivos deberian
estar haciendo. La compafiia es todavia una organizacion funcional.
Quizés deberia cambiar de trabajo o buscar otra profesion. La compafiia no entiende
Menos de 79

nada de gestion de proyectos, 0 parece que no quiere cambiar. Los gerentes de linea
quieren mantener su base de poder existente y pueden sentirse amenazados por el

gerente de proyecto.
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NIVEL 4: BENCHMARKING

A continuacion, encontrard 25 preguntas sobre el grado de madurez que cree tiene su
organizacion. Al lado de cada pregunta marque con un circulo el nimero que corresponde a su

opinion. En el siguiente ejemplo, la eleccidn es que esta "Ligeramente de Acuerdo™.
Opciones de respuesta:

(-3)  Muy en desacuerdo,

(-2)  Endesacuerdo,

(-1)  Ligeramente en Desacuerdo,

(0)  No Opina,

(1)  Ligeramente de acuerdo,

(2)  De acuerdo,

(3)  Totalmente de acuerdo

Ejemplo: (-3 -2 -1 0 (GL) +2  +3)

La fila de nimeros desde -3 hasta +3 sera usada méas adelante para evaluar los resultados.

Después de responder las 25 preguntas, usted habra finalizado el ejercicio.
PREGUNTAS

Las siguientes 25 preguntas involucran el Benchmarking (evaluacién comparativa). Por favor,
conteste todas las preguntas lo méas honestamente posible. Encierre en un circulo la respuesta que

usted considere correcta, no la respuesta que usted considera que busca la pregunta.

1. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado compafiias con costos mas estrechos en
el proceso de control.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

181



Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el Instituto Departamental
de Salud de Norte de Santander

2. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado compafiias con mejor analisis de impacto
durante el control de cambio de alcance.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

3. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado que las compafiias estan realizando la
gestion de riesgos mediante el analisis del nivel de detalle de la estructura de desglose de
trabajo (work breakdown structure, WBS)

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

4. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando la participacion de proveedores en las
actividades de gestion de proyectos

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

5. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando la participacion del cliente en las
actividades de gestion de proyectos.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

6. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando como obtener una mayor lealtad y el
uso de nuestra metodologia de gestion de proyectos.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

7. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa esta buscando a las industrias en la misma
area de negocio de nuestra empresa.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

8. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa esta mirando industrias diferentes (es decir,
las industrias en diferentes areas de negocio).

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

9. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando industrias diferentes para buscar nuevas
ideas y nuevas aplicaciones para la gestion de proyectos.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

de Salud de Norte de Santander

Nuestros esfuerzos de benchmarking esta buscando en las actividades de ingeniaria
concurrente de otras empresas para ver como realizan el seguimiento y la programacion de
las partes.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking han encontrado otras empresas que estan realizando el
analisis de restriccion de recursos.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la forma en que otras empresas
gestionan sus clientes durante el proceso de gestion de cambio del alcance.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias
involucran a sus clientes durante las actividades de gestion de riesgos

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando mejoras en el software a través de
mejoras internas (upgrades).

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando mejoras en el software a través de
nuevas adquisiciones

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias
atraen a nuevos usuarios internos a su metodologia de gestion de proyectos.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cdmo otras empresas realizan la gestion
de riesgos técnicos.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

de Salud de Norte de Santander

Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cobmo otras compafias obtienen una
mayor eficiencia y eficacia de su metodologia de gestion de proyectos.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cobmo obtener un menor costo de la
calidad.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la forma en que otras compafiias estan
realizando la gestion de riesgos durante las actividades de ingenieria concurrente.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras empresas usan
proyectos de mejora como parte de la gestion de cambios de alcance.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera de integrar los procesos
existentes en nuestra metodologia singular

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras empresas han
integrado las nuevas metodologias y procesos en su metodologia singular.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias
manejan o desalientan el desarrollo de metodologias paralelas.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando el uso de otras compafiias de los
modelos de recurso de la empresa.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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Andlisis de los resultados
Cada respuesta que se encerrd en un circulo en las preguntas 1 a 25 tiene un valor de columna

entre - 3y +3. En los espacios que correspondan, coloque el valor encerrado en el circulo (entre

-3y +3) al lado de cada pregunta.

Benchmarking Benchmarking

Cuantitativo Cualitativo
Pregunta | Puntaje | Pregunta |Puntaje

1 6

2 7

3 8

4 9

S 14

10 15

11 16

12 22

13 23

17 24

18 TOTAL

19

20

21

25

Total Benchmarking Cuantitativo:

Total Benchmarking Cualitativo:
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Este ejercicio mide dos puntos: ¢Esta su organizacion realizando benchmarking y, de ser asi, esta
haciendo énfasis en el benchmarking cuantitativo o cualitativo? EI Benchmarking cuantitativo
investiga mejoras en la metodologia y los procesos. Las puntuaciones superiores a 25 son
excelentes y suponen que su organizacion esta comprometida con el benchmarking cuantitativo.
Una puntuacion menor de 10 indica una falta de compromiso o que la organizacién no entiende
como realizar un benchmarking o contra quien hacerlo. Las puntuaciones entre 11 y 24 indican
que se estd realizando benchmarking, pero no hay una Oficina de Proyectos o un Centro de

Excelencia.

El benchmarking cualitativo es mas un benchmarking de aplicacién y como la cultura ejecuta la
metodologia. Las puntuaciones superiores a 12 son excelentes. Una puntuacién menor de 5
indica que no hay mucho énfasis en el "lado blando™ del benchmarking. Puntuaciones entre 6 y
11 son apenas aceptables. Una puntuacion combinada (cuantitativas y cualitativas) de 37 o mas
significa que su organizacion esta realizando un buen Benchmarking. La informacion correcta
esta siendo considerada y las empresas correctas estdn siendo empleadas. El equilibrio entre el
benchmarking cuantitativo y cualitativo es bueno. La compafia probablemente tiene un Centro

de Excelencia y una Oficina de Proyectos.
NIVEL 5: MEJORAMIENTO CONTINUO

Las siguientes 16 preguntas se refieren a qué tan madura usted cree esta su organizacién con
respecto al Nivel 5. Al lado de cada pregunta marque con un circulo el nimero que corresponde
a su opinidn. En el siguiente ejemplo, la eleccion es que esta "Ligeramente de Acuerdo™.

Opciones de respuesta:
(-3)  Muy en desacuerdo,
(-2)  Endesacuerdo,
(-1) Ligeramente en Desacuerdo,

(0)) No Opina,
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1) Ligeramente de acuerdo,
(2)  Deacuerdo,

3 Totalmente de acuerdo

Ejemplo: (3 -2 -1 0 GL) +2 +3)

La fila de numeros desde -3 hasta +3 sera usada méas adelante para evaluar los resultados.

Después de responder las 16 preguntas, usted habra finalizado el ejercicio.
PREGUNTAS

Conteste las siguientes preguntas basdndose en los cambios de mejora continua en los dltimos 12

meses. Encierre en un circulo la respuesta que usted considere correcta.

1. Las mejoras a nuestra metodologia nos ha empujado cerca a nuestros clientes.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

2. Hemos hecho mejoras de software a nuestra metodologia
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

3. Hemos hecho mejoras que nos ha permitido acelerar la integracion de las actividades.
(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

4. Hemos adquirido software que nos permite eliminar algunos de nuestros informes y

documentacion.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

5. Los cambios en los requisitos de nuestra formacion se han traducido en cambios en nuestra

metodologia.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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6.

10.

11.

12.

13.

de Salud de Norte de Santander

Cambios en nuestras condiciones de trabajo (es decir, instalaciones, medio ambiente) nos han

permitido racionalizar nuestra metodologia (es decir, la reduccion de tramites)

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

Hemos hecho cambios en la metodologia con el fin de obtener la aceptacion de toda la

empresa

(3 2 -1 0 +1 +2 +3)

Cambios en el comportamiento organizacional se han traducido en cambios en la

metodologia

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

El apoyo de la administracion ha mejorado hasta el punto en que ahora tenemos menos
puertas y puntos de control en nuestra metodologia.

(3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Nuestra cultura es una cultura de cooperacion hasta el punto donde la gestion de proyectos
informal en lugar de la formal puede ser utilizada, y se han realizado cambios en el sistema

de gestion de proyectos informal.

(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Cambios en el poder y la autoridad han dado como resultado en una metodologia débil (es

decir, politicas y procedimientos en lugar de directrices )
(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Los requerimientos de ultima hora realizan cambios en nuestras formas y procedimientos.
(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

Hemos cambiado la manera de comunicarnos con nuestros clientes.
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(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

14. Debido a que las necesidades de nuestros proyectos han cambiado, también ha cambiado la

capacidad de nuestros recursos.
(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

15. (Si su organizacion se ha reestructurado) Nuestra reestructuracién provoca cambios en los

requisitos de visto bueno en la metodologia.
(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

16. El crecimiento de la base empresarial de la compafiia ha provocado mejoras en nuestra

metodologia.
(-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
Anélisis de resultados

Cada respuesta que se encerr6 en un circulo tiene un valor entre - 3 y +3. En los espacios que

correspondan, coloque el valor encerrado en el circulo (entre -3 y +3) al lado de cada pregunta.

PREGUNTA | PUNTAJE PREGUNTA | PUNTAJE
1 9
2 10
3 11
4 12
5 13
6 14
7 15
8 16
TOTAL
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Las puntuaciones de 20 o mas son indicativos de una organizacion dedicada al benchmarking y
la mejora continua. Estas empresas son probablemente lideres en su campo. Estas empresas
siempre tienen méas conocimientos de gestion de proyectos que sus clientes y sus competidores.
Una puntuacion entre 10 y 19 indica que se realiza mejora continua, pero los cambios pueden
estar ocurriendo lentamente. Puede haber resistencia a algunos de los cambios, muy
probablemente debido a los cambios en el espectro de poder y autoridad. Una puntuacién inferior
a 9 implica una fuerte resistencia al cambio o una falta de apoyo de la direccién para la mejora
continua. Esto ocurre con mayor frecuencia en organizaciones con poca tecnologia y que no se
dirige por proyectos, donde los proyectos no necesariamente tienen una estrategia bien definida
de lucro cesante. Estas organizaciones eventualmente cambiaran s6lo después de la presion de

sus clientes o una erosion de su base de negocios.
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ANEXO 2. RELACION DE JEFES DE AREA ENTREVISTADOS

AREA

NOMBRE DEL RESPONSABLE

CARGO

Direccidn

Juan Alberto Bitar Mejia

Director

Recursos Humanos

Henry Giovanny Mantilla Blanco

Coordinador Recursos Humanos

Recursos Fisicos

Jairo Alberto Valero Pefiaranda

Coordinador Oficina de Recursos

Fisicos

Planeacion

Maria Victoria Giraldo Ruiz

Coordinadora de Planeacion y

Sistemas de Informacién

Sistemas de Informacién

Maricela Villegas Guisao

Lider de Sistemas de Informacién
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ANEXO 3. INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS

Trabajo de grado | Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnoldgicos para el
Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander

Entrevistador Hector Andres Betancur Cano

Area

Responsable

Cargo

PRESENTACION:

El siguiente cuestionario hace parte de los instrumentos de investigacion del trabajo de maestria
" Propuesta de un modelo de Oficina de Gestidn de Proyectos Tecnol6gicos para el Instituto
Departamental de Salud de Norte de Santander ", mediante el cual se busca identificar elementos
gue permitan conocer el estado actual de la entidad respecto a su estructura administrativa,
gestion de proyectos, tecnologias de la informacion, desarrollo de las estrategias y acciones

propias de cada area.
INDICACIONES:
e Laentrevista tendrd una duracion entre 15 y 20 minutos.
e Programar en su agenda personal la realizacion de la entrevista.

e Enlo posible la entrevista no debera ser interrumpida, por lo cual se sugiere apagar

dispositivos moviles y abstenerse de atender otro tipo de compromisos mientras dure la
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entrevista.
e Lainformacion recolectada es confidencial y solo se usara para fines acadéemicos.

e Las respuestas suministradas deben ser claras, sinceras y que reflejen su percepcion

sobre la entidad.
e La entrevista no busca generar juicios de valor.

e La entrevista serd grabada siempre y cuando se autorice esta opcién y se haré con el

propdsito de documentar o revisar las respuestas dadas posteriormente.
PREGUNTAS:
1. ¢Cual es su vision del Sector Salud del Departamento Norte de Santander?

2. ¢Con base en la vision descrita, cudl seria la estrategia que deberia tener el Instituto

Departamental de Salud de Norte de Santander?
3. ¢Conoce la mision y visién de la organizacion, podria enunciarlas?

Nota: revisar fuentes secundarias de informacion asociadas a la pregunta antes de

realizar la entrevista

4. ¢Cuales son las estrategias y acciones organizacionales que permiten lograr el

cumplimiento de la visién y mision de la entidad?

5. ¢Cree que la gestion de proyectos es un elemento clave para el cumplimiento de las
estrategias organizacionales descritas?

6. ¢Conoce usted si la organizacion utiliza préacticas para la gestion de proyectos?
7. ¢Qué area lidera la gestion de proyectos en la entidad?

8. ¢Cree que la gestion de proyectos impacta positivamente en la operacion de la entidad?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

¢La entidad aplica algtin marco de referencia para desarrollar proyectos? ¢Cuél o cuales?

¢ Se tiene alguna metodologia implementada dentro de la organizacion?

¢Desde su perspectiva, qué caracteristicas y habilidades debe tener un gerente de

proyectos?

¢Cual de las caracteristicas y habilidades mencionadas considera que es la mas relevante,

justifique su respuesta?

¢Considera relevante que el recurso humano de la entidad reciba formacién en gestion y

administracién de proyectos?

¢ Cree que las tecnologias de la Informacion apoyan la gestién administrativa de la

entidad y permiten dar cumplimiento a la vision organizacional, justifique su respuesta?
¢ Cual es su opinidn del area de sistemas de informacion?

¢ Cual es su opinion de la infraestructura tecnoldgica de la entidad (hardware y

software)?

¢Cree que el desarrollo de proyectos tecnologicos permitiria el fortalecimiento del area

que usted coordina y de la organizacion en general?

¢ Cudles considera que son los aportes que los Proyectos Tecnoldgicos brindan a la
gestion de la entidad?

¢Desde el area de sistemas de informacion se llevan a cabo iniciativas que impliquen el
desarrollo de proyectos tecnologicos? (esta pregunta solo aplica para el lider de sistemas

de informacion).

¢Como se definen las necesidades y prioridades de Sistemas de Informacion y
tecnologias de informacion en la entidad? (esta pregunta solo aplica para el lider de

sistemas de informacion y el coordinador de la Oficina de Recursos Fisicos).
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20.

¢Si tuviera la oportunidad de liderar el &rea de Sistemas de Informacion, en que

enfocaria su gestion? (esta pregunta no aplica para el lider de sistemas de informacion).

21. A la hora de adquirir productos y servicios de Tecnologias de Informacién, ;cémo se

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

Ileva a cabo este proceso? (esta pregunta solo aplica para el lider de sistemas de

informacion y el Coordinador de la Oficina de Recursos Fisicos).

Las preguntas que se presentan a continuacion, se aplicaran exclusivamente al Lider del

area de Sistemas de Informacion:

¢ Cudles son las funciones del area de Sistemas de Informacidn, qué actividades,

procesos y acciones se llevan a cabo en esta dependencia?

¢Como es la interaccion del area de Sistemas de Informacion con las demas areas y

unidades administrativas del instituto?

¢En cuanto al recurso humano que conforma el grupo de trabajo del area de Sistemas de

Informacion, cuales son sus perfiles profesionales, tipo de vinculacién laboral y cargos?

¢En el area de Sistemas de Informacion se cuenta con un manual de funciones que

describa las funciones y responsabilidades segun los cargos mencionados anteriormente?

¢ Es suficiente el recurso humano con el que se cuenta actualmente en el area de Sistemas

de Informacién para cumplir con sus responsabilidades y obligaciones?

¢La Direccion de la entidad y el area de recursos humanos es consciente de la necesidad

de contar con mas personal de planta en el area de Sl

¢ Qué aspectos se podrian mejorar para lograr el fortalecimiento del area de SI?
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ANEXO 4. HALLAZGOS DE LAS ENTREVISTAS

Trabajo de Propuesta de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos Tecnologicos para el

grado

Instituto Departamental de Salud de Norte de Santander

Entrevistador | Hector Andres Betancur Cano

Areas

Recursos Humanos, Sistemas de Informacion, Planeacion, Recursos Fisicos,

Direccion

HALLAZGOS

Se reconoce la problematica del sector salud a nivel nacional y departamental respecto a
la prestacion de los servicios de salud. Desde la entidad se realizan esfuerzos por ayudar
a los usuarios finales para que tengan acceso a servicios de salud con calidad y

oportunidad.

Desde el Plan Territorial de Salud se tienen definidas las estrategias y acciones para
responder a la problematica social y econémica del Departamento con el propoésito de
apoyar la vigilancia y control del sector salud y el fortalecimiento de la Autoridad
Sanitaria con el fin de dar respuesta oportuna a los diferentes eventos de interés en Salud

Publica que se presenten.

Se destaca el compromiso que debe existir desde la Presidencia de la Republica,
Ministerio de Salud y Proteccion Social, la Gobernacion del Departamento y alcaldias
para la formulacion de Politicas Publicas que garanticen el acceso a la salud y la

prestacion de un servicio oportuno y de calidad.

Se tiene un claro conocimiento de la mision y vision organizacional y se destaca la labor
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de la entidad como ente rector de la vigilancia y control de los actores del Sistema de

Seguridad Social en Salud.

e A nivel institucional se reconoce el valor de la gerencia de proyectos como herramienta
clave para el cumplimiento de la vision organizacional y la ejecucion de las estrategias

definidas en el marco del Plan Territorial de Salud.

e No se llevan a cabo practicas en gestion de proyectos y la utilizacién de herramientas

técnicas y metodoldgicas que faciliten la puesta en marcha de esta disciplina.

e La gerencia de proyectos se entiende como la asignacion de recursos para el

cumplimiento de las metas definidas en los planes y programas propios de cada area.

e No se tiene una justificacion clara y definida de los recursos necesarios para atender la

problematica propia de cada area.

e Se evidencia la necesidad de una unidad al interior de la entidad que se encargue

exclusivamente de la gestion de proyectos.

e Existe un pensamiento claro de la necesidad de gestion de proyectos al interior de la
entidad pero no se cuenta con la formacion, herramientas y mecanismos que faciliten su

puesta en marcha.

e Anivel institucional, la falta de compromiso y la carga laboral de coordinadores de area
y responsables de grupos y subgrupos, impiden la formacion y la aplicacion de practicas
y metodologias de gestién de proyectos.

e Sereconoce la importancia del area de Planeacion como dependencia encargada de
gestionar los diferentes planes, programas y estrategias que hacen parte del Plan
Territorial de Salud y del Plan Estratégico de la entidad, asi como también, su

responsabilidad para la gestion de proyectos en la institucion.
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No se cuenta con una metodologia propia para la formulacién de proyectos.

No se tienen definidos, estandares, plantillas y documentos base para el desarrollo de las

iniciativas de la entidad.

La Metodologia General Ajustada (MGA) se reconoce como herramienta para la
formulacién de proyectos de orden departamental a travées del apoyo de la Oficina de

Planeacion de la Gobernacion del Departamento.

Se destaca el liderazgo, conocimiento de metodologias de gestion de proyectos, facilidad
de aprendizaje, ensefianza y capacidad de andlisis, como caracteristicas relevantes de los

gerentes de proyectos.

No existe formacion formal en gerencia de proyectos y se desconocen los diferentes

marcos de referencia en gerencia de proyectos.

Se reconoce el valor de las Tecnologias de la Informacién como herramientas
fundamentales para la gestion administrativa y son utilizadas como mecanismo de

trabajo de las diferentes areas de la entidad.

La entidad carece de una infraestructura tecnoldgica sélida que permita responder con
calidad, oportunidad y seguridad la demanda de servicios e informacion de los diferentes

usuarios.

La Direccidn de la institucion no es consciente de la necesidad de contar con Tly Sl

robustos, integrados y orientados a apoyar los procesos administrativos.

Parte del recurso humano de la entidad dispone de sus propios equipos (computadores,

impresoras, etc.) para el desarrollo de sus actividades.

La falta de integracion de los sistemas de informacion existentes en la entidad, conlleva

a reprocesos, duplicidad de informacidn, equivocaciones, errores y pérdidas de
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informacion.

e A nivel administrativo se destaca el hecho de que el area de sistemas de informacion
haga parte de la estructura organizacional, sin embargo, no se le da la importancia que

requiere.

e Se reconoce la importancia del desarrollo de proyectos tecnoldgicos como un elemento

fundamental para el fortalecimiento del area de sistemas de informacion y de la entidad.
e En laentidad no se lleva a cabo el desarrollo de proyectos tecnoldgicos.

e Desde el area de sistemas de informacion se establecen las necesidades y prioridades de
TI/SI de acuerdo a un diagnostico previo de las diferentes areas de la institucion, sin
embargo, las propuestas que se definen no se ejecutan debido a la falta de apoyo de la

Direccion de la entidad.

e Se reconoce el area de Sistemas de Informacion como un area transversal que brinda
apoyo a las diferentes dependencias de la entidad y la necesidad de fortalecer su

infraestructura tecnoldgica y la integracion de los sistemas de informacion existentes.

e Se establece la necesidad de realizar un diagnostico de la institucion con el fin de
realizar una eficiente planeacién de los diferentes planes, programas y proyectos de tal
manera que sea posible fortalecer la planeacién estratégica, la gestion de proyectos, el
Sistema Integrado de Gestidn de Calidad y el area de sistemas de informacion para
garantizar el flujo de la informacion, y la vigilancia y control del sector salud del

Departamento.

e No se garantiza la contratacion del recurso humano del area de Sistemas de Informacion

debido a la falta de recursos financieros.

e El area de Sistemas de Informacion solo cuenta con una persona de planta la cual se

encarga de liderar esta dependencia, asi mismo, la Direccion de la entidad es consciente
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de esta necesidad pero debido a la ausencia de recursos financieros no es posible la

asignacion de personal que apoye esta unidad administrativa.
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ANEXO 5. FUNCIONES ESPECIFICAS DE LOS RESPONSABLES DE LIDERAR LA
DEFINICION, ADQUISICION Y SUPERVISION DE LAS CAPACIDADES DE
INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA EN EL INSTITUTO DEPARTAMENTAL DE

SALUD DE NORTE DE SANTANDER

PERFIL

FUNCIONES

Lider de
Tecnologias y
Sistemas de
Informacion

Ingeniero de
Sistemas,
Especialista en
Gerencia de
Proyectos.

1. Ejecutar los planes, programas y proyectos de tecnologias y sistemas de
informacion en la entidad.

2. Liderar la gestion estratégica con tecnologias de la informacién y las
comunicaciones mediante la definicion, implementacién, ejecucién,
seguimiento y divulgacién de un Plan Estratégico de Tecnologia y Sistemas
de Informacion (PETI).

3. Liderar la definicion, implementacion y mantenimiento de la arquitectura
empresarial de la entidad en virtud de las definiciones y lineamientos
establecidos en el marco de referencia de arquitectura empresarial para la
gestion de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) del
Estado, la estrategia GEL y segln la visién estratégica, las necesidades de
transformacién y marco legal especificos de la entidad.

4. Desarrollar los lineamientos en materia tecnoldgica, necesarios para definir
politicas, estrategias y practicas que habiliten la gestion de la entidad en
beneficio de la prestacién efectiva de sus servicios y que a su vez faciliten la
gobernabilidad y gestion de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones TIC.

5. Velar por el cumplimiento y actualizaciéon de las politicas y estandares
definidos en el numeral anterior.

6. Liderar la gestion, seguimiento y control de la ejecucién de recursos
financieros asociados al portafolio de proyectos y servicios definidos en el
plan estratégico de Tecnologias y Sistemas de informacion.

7. Identificar oportunidades para adoptar nuevas tendencias tecnolégicas que
generen impacto en el desarrollo de la gestion de la entidad.

8. Coordinar las actividades de definicion, seguimiento, evaluacién y
mejoramiento a la implementacion de la cadena de valor y procesos del area
de tecnologias de la informacion.

9. Liderar los procesos de adquisicion de bienes y servicios de tecnologia,
mediante la definicion de criterios de optimizacion y métodos que
direccionen la toma de decisiones de inversién en tecnologias de la
informacion.

Orientacion:

10. Proponer, coordinar y hacer seguimiento a la implementacion de las normas
y politicas publicas en materia de gestion de las tecnologias de la
informacidn y las comunicaciones.

Ejecucion:
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11. Disefiar, asesorar, impulsar y poner en marcha las estrategias para la debida
implementacion y el mejoramiento continuo de la gestidn estratégica de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

Gestion:

1. Apoyar los procesos de gestion de la dimension transversal
Fortalecimiento de la Autoridad Sanitaria y la autoridad para la gestion
de la salud publica de acuerdo a los lineamientos de la Coordinacién en
el marco del Plan Territorial de Salud.

Operatividad:

1. Configurar e instalar equipos de computo y software

2. Realizar mantenimiento preventivo, correctivo prioritario y programado
de computadores e impresoras.

3. Apoyar técnicamente el levantamiento del inventario de hardware y
software de computadores, impresoras y escaneres.

4. Recuperar archivos y demas aspectos relacionados con la preservacion y
buen uso de la informacion institucional.

5. Instalar en los diferentes equipos de computo de manera periddica
antivirus y mantener las actualizaciones de los mismos.

6. Brindar apoyo técnico en la infraestructura de la red institucional.

7. Apoyar el desarrollo de aplicativos informaticos que permita fortalecer
la gestion institucional.

8. Otras actividades que se le asignen, acordes al perfil del contratista, el

Ingeniero de proyecto y objeto del contrato.
Sistemas.
Mesa d q Seguimiento:
€sa de ayuda 1. Diligenciar la matriz de seguimiento de las solicitudes de servicio

Gobierno En técnico
Linea 2. Solicitar la calificacién al usuario del servicio técnico prestado

3. Diligencar los formatos de reportes técnicos

4. Dar seguimiento a las solicitudes de servicio técnico externo.

5. Levantar evidencia fisica de los desarrollos de los aplicativos

informéticos.
Anélisis:

1. Presentar informe mensual de las actividades realizadas e informe
gjecutivo al final de la contratacion.

2. Presentar informe final de las actividades desarrolladas en términos de
logros y la relacion de archivos fisicos y magnéticos.

3. Presentar resultados de la encuenta de satisfaccion de usuarios.

4. Presentar manuales de los desarrollos de los aplicativos informaticos.

Productos:
1. Dar respuesta a las solicitudes de soporte técnico e informe de la matriz
de seguimiento y propuesta para mejorar el servicio.
2. Informe de los servicios técnicos internos y externos
3. Mantener las hojas de vida de los equipos de computo, comunicaciones
y hardware actualizadas.
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4. Informe de los aplicativos informaticos desarrollados.

Proposito principal
1. Realizar estudios e investigaciones tendientes a promover el desarrollo
integral de los Recursos Fisicos de la entidad
Funciones esenciales

1. Dirigir el trabajo del area estableciendo mecanismos de planeacion y
control a los procesos que alli se desarrollen.

2. Consolidar y presentar el Plan Anual de Contratacién para su
aprobacion, y responder por su ejecucion en coordinacion con las demas
areas de la entidad.

3. Ejecutar el Plan Anual de Necesidades y compras de acuerdo con los
instrumentos presupuéstales correspondientes.

4. Coordinar el desarrollo de los procesos relacionados con la contratacién
estatal, especificamente con las Licitaciones y Convocatorias Publicas.

5. Preparar proyectos de Pliegos de Condiciones y de Términos de
Referencia, Minutas de Contratos Estatales, asi como los actos
administrativos inherentes a los procesos contractuales, para su
posterior revision y tramite.

6. Brindar asistencia técnica en temas relacionados con el desarrollo y

Coordinador ejecucion de los procedimientos de adquisicion, contratacion,
Grupo de distribucion y almacenamiento de bienes y contratacion de servicios.

Recursos 7. Responder por el suministro permanente de los bienes y servicios que se
Fisicos requieran para el normal desarrollo de las competencias y funciones que

cumplen las distintas areas y programas de la entidad.

8. Coordinar y supervisar la ejecucion de los trabajos que en materia de
mantenimiento preventivo y recuperativo de equipos sea necesario
desarrollar, asi como la prestacion de los servicios generales de aseo,
cafeteria, correspondencia, servicio de fax y fotocopiado, vigilancia y
demés.

9. Dirigir y responder por el normal funcionamiento del parque automotor
y del Almacén General de la entidad.

10. Participar en la elaboracion del plan departamental de inversiones en
salud.

11. Revisar los documentos contractuales y verificar el cumplimiento de los
requisitos legales.

12. Coordinar el programa de seguros, incluyendo el aseguramiento,
expedicion y renovacion de polizas en los ramos de incendio, terremoto,
sustraccion, cambios de corriente debil y manejo global colectivo entre
otros.

13. Ejercer las demas funciones que le sean asignadas y sean afines con la
naturaleza del cargo.
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Gestion:

2. Apoyar los procesos de gestion de la dimension transversal
Fortalecimiento de la Autoridad Sanitaria y la autoridad para la gestion
de la salud publica de acuerdo a los lineamientos de la Coordinacion en
el marco del Plan Territorial de Salud.

Operatividad:

9. Apoyar la configuracién e instalacion de equipos de cémputo y software

10. Apoyar la realizacion de mantenimiento preventivo, correctivo
prioritario de computadores e impresoras

11. Contribuir con el levantamiento del inventario de hardware y software
de computadores, impresoras y escaneres.

12. Adecuar las instalaciones fisicas de la entidad para instalacion de puntos
de red.

13. Brindar apoyo en la infraestructura de la red institucional

14. Otras actividades que se le asignen, acordes al perfil del contratista, el
proyecto y objeto del contrato.

Técnico de Seguimiento:

soporte y - . . - - .
mantenimiento 6. tDélcl:]gi]ggmar la matriz de seguimiento de las solicitudes de servicio

7. Solicitar la calificacion al usuario del servicio técnico prestado
8. Dar seguimiento a las solicitudes de servicio técnico externo.
Andlisis:
5. Presentar informe mensual de las actividades realizadas e informe
gjecutivo al final de la contratacion.

6. Presentar informe final de las actividades desarrolladas en términos de
logros y la relacién de archivos fisicos y magnéticos.

Productos:
5. Informe final de los servicios prestados

6. Mantener las hojas de vida de los equipos de computo, comunicaciones
y hardware actualizadas.

Gestion:

1. Apoyar los procesos de gestion de la dimension transversal
Fortalecimiento de la Autoridad Sanitaria y la autoridad para la gestion
de la salud publica de acuerdo a los lineamientos de la Coordinacién en
el marco del Plan Territorial de Salud

2. Apoyar el proceso del Plan de Accion Institucional

Ingeniero de
Sistemas.

Administrador

Red de Datos Operatividad:

1. Apoyar en la administracion de la red institucional.
2. Brindar asistencia profesional en los procesos de sistemas de
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informacion.

3. Apoyar el seguimiento a los requerimientos realizados a los
profesionales propios del area.

4. Apoyar el Plan de mantenimiento preventivo y correctivo de
computadores, impresoras y de la red institucional.

5. Demés actividades que se le asignen, acordes al perfil del contratista, el
proyecto y objeto del contrato.

Seguimiento:
1. Apoyar en el seguimiento a la infraestructura de sistemas de las
diferentes dependencias misionales y administrativas del Instituto para
el fortalecimiento de la autoridad sanitaria.

Analisis:
1. Presentar informe mensual de las actividades realizadas e informe
ejecutivo al final de la contratacion.
2. Presentar informe final de las actividades desarrolladas en términos de
logros y la relacién de archivos fisicos y magnéticos.

Productos:
9. Red institucional funcional e informe de monitoreo y seguimiento a
los equipos de comunicacién y red institucional
10. Presentar informes en el cumplimiento del plan de accién
institucional.

Gestion:

1. Apoyar los procesos de gestion de la dimension transversal
Fortalecimiento de la Autoridad Sanitaria y la autoridad para la gestion
de la salud publica de acuerdo a los lineamientos de la Coordinacion en
el marco del Plan Territorial de Salud.

2. Apoyar el proceso del Plan de Accion Institucional

Operatividad:
Ingeniero de 1. Actualizacion permanente de la publicacion de contenidos en la péagina
Sistemas, web Institucional de los programas, planes de accion, noticias de salud
Responsable puablica, etc.
Estrategia 2. Actualizacion de los tramites y servicios del Instituto Departamental de
Gobierno En Salud en el portal web y SUIT.
Linea 3. Asesorar a los estudiantes y/o practicantes de Ingenieria y/o técnicos de

Sistemas que se encuentren en Pasantia o practicas en el Instituto.
4. Apoyar la ejecucon del plan de accién de Gobierno en Linea.

5. Demas actividades que se le asignen, acordes al perfil del contratista, el
proyecto y objeto del contrato.
Seguimiento:

1. Apoyar la actualizaciéon de los procedimientos, registros y politicas de
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Sistemas de Informacion de acuerdo al Sistema Integrado de Gestidn.

2. Realizar seguimiento a las publicaciones de la pagina web.

3. Efectuar seguimiento a los correos institucionales

4. Demaés actividades que se le asignen, acordes al perfil del contratista, el
proyecto y objeto del contrato.

Analisis:
1. Presentar informe mensual de las actividades realizadas e informe
ejecutivo al final de la contratacion.
2. Presentar informe final de las actividades desarrolladas en términos de
logros y la relacion de archivos fisicos y magnéticos.

Productos:
1. Presentar informes de gestidn propios de la dimension transversal.
2. Péagina web actualizada con la publicacion de contenidos e informe de
las publicaciones web
3. Informe de avance del Plan de Accion de Gobierno en Linea.
4. Presentar informes en el cumplimiento del plan de accién institucional.

Gestion:

3. Apoyar los procesos de gestion de la dimensién transversal
Fortalecimiento de la Autoridad Sanitaria y la autoridad para la gestion
de la salud publica de acuerdo a los lineamientos de la Coordinacién en
el marco del Plan Territorial de Salud

4. Apoyar el proceso del Plan de Accidn Institucional

Operatividad:
6. Puesta en marcha de la INTRANET institucional a los coordinadores de
dependencias grupos y subgrupos del Instituto.
7. Crear los perfiles de los coordinadores en la base de tatos del CHAT de

la INTRANET.
Ingeniero de 8. Crear perfiles de correo electrénico de los coordinadores en el servidor
Sistemas, de correos de la INTRANET.
Administrador 9. Socializacion sobre el manejo de los diferentes modulos de trabajo
de la Intranet desarrollados dentro de la intranet.

10. Demas actividades que se le asignen, acordes al perfil del contratista, el
proyecto y objeto del contrato.

Seguimiento:
2. Elaborar el Manual de Administracion de INTRANET institucional.
3. Elaborar el Manual de Usuario Final de la INTRANET institucional.
4. Realizar la consolidacion de informes y documentos propias del area.

Analisis:
3. Presentar informe mensual de las actividades realizadas e informe
ejecutivo al final de la contratacion.
4. Presentar informe final de las actividades desarrolladas en términos de
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logros y la relacién de archivos fisicos y magnéticos.

Productos:
11. Presentar informes de gestion propios de la dimension transversal.
12. INTRANET implementada e informe de definitivo
13. Presentar informes en el cumplimiento del plan de accion
institucional.
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ANEXO 6. CUMPLIMIENTO DE LOS PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS
EN EL INSTITUTO DEPARTAMENTAL DE SALUD DE NORTE DE SANTANDER

PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS DEFINIDOS EN LA GUIA PMBOK (2017) Y SU RELACION CON LAS PRACTICAS DE
DIRECCION DE PROYECTOS LLEVADAS A CABO EN EL INSTITUTO DEPARTAMENTAL DE SALUD DE NORTE DE SANTANDER
GRUPO DE CUMPLE
PROCESOS PROCESOS SALIDAS s No OBSERVACIONES
Acta de constitucion del proyecto X
Desarrollar el acta de constitucion |(Project Charter)
del proyecto X
Registro de supuestos X
Desarrollar el plan para la o
o Plan para la direccion del proyecto X
direccion del proyecto
L . . Entregables X Se desarrolla parcialmente
Dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto . L
Registro de incidentes X
General de la Gestion [Gestionar el Conocimiento del Registro de lecciones X
de la Integracion del |Proyecto aprendidas
Proyecto Informes de desempefio X
Monitorear y controlar el trabajo  |del trabajo
del proyecto - i
Solicitudes de cambio X
Realizar el control integr - .
ca 'Z_a el control integrado de Solicitudes de cambio aprobadas X
cambios
Actualizaciones a los X
documentos del proyecto
Cerrar el proyecto o fase Transferencia del producto, N
servicio o resultado final
Informe final X Se desarrolla parcialmente
Planificar la gestion del alcance Plan de gest!?n del alcance_ - X
Plan de gestion de los requisitos X
Documentacion de los requisitos X
Recopilar los requisitos Matriz de trazabilidad de X
Gestion requisitos
del Alcance del . . .
Definir el alcance Enunciado del alcance del proyecto X Se desarrolla parcialmente
Proyecto
Crear la EDT/WBS Linea base del alcance X
Validar el alcance Entregables aceptados X Se desarrolla parcialmente
Inf i0 fio del
Controlar el alcance n ormauon de desempefio de X
trabajo
Planificar la gestion del Plan de gestién del cronograma Se desarrolla parcialmente
cronograma
Lista de actividades X
Definir las actividades Atributos de la actividad X
Lista de hitos X
Secuenciar las actividades Diagramas de red del cronograma X
- del proyecto
Gestion del — —
. - Estimaciones de la duracion de la
Cronograma Estimar la duracion de las L X
. actividad
del Proyecto actividades —
Base de las estimaciones X
Linea base del cronograma X
Desarrollar el cronograma Cronograma del proyecto X
Datos del cronograma X
Calendarios del proyecto X
Informacion mpefio del
Controlar el cronograma o . acion de desempefio de X
trabajo
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PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS DEFINIDOS EN LA GUIA PMBOK (2017) Y SU RELACION CON LAS PRACTICAS DE
DIRECCION DE PROYECTOS LLEVADAS A CABO EN EL INSTITUTO DEPARTAMENTAL DE SALUD DE NORTE DE SANTANDER

GRUPO DE CUMPLE
PROCESOS SALIDAS OBSERVACIONES
PROCESOS Sl NO
Planificar la Gestion de los Costos |Plan de gestion de costos X
. Estimacion de costos X
Estimar los costos ——
Base de las estimaciones X
. Linea base de costos X
Gestién de los Determinar el presupuesto Requisitos de financiamiento
Costos del Proyecto presup d X
del proyecto
Informacion de desempefio del
. X
Controlar los costos trabajo
Prongsticos de costos X
Planificar la gestion de la calidad Pla}n d ¢ gestion _de calidad X
Meétricas de calidad X
” . Inform li X
Gestion de la Calidad . . ormes de calidad
Gestionar la calidad Documentos de prueba y
del Proyecto 9 X
evaluacion
Controlar la calidad Mediciones de c.().ntrol de calidad X
Entregables verificados X
Planificar la gestion de las Plan de gestion de las X
Gestion de las comunicaciones comunicaciones
Comunicaciones del |Gestionar las comunicaciones Comunicaciones del proyecto X Se desarrolla parcialmente
Proyecto . Informacion mpefio del
4 Controlar las comunicaciones o . acion de desempefio de X
trabajo
Planificar la gestion de los riesgos |Plan de Gestion de los Riesgos
Identificar los riesgos Registro de r.|esgos X Se desarrolla parcialmente
Informe de riesgos
Realizar el anélisis cualitativo de  |Actualizaciones a los documentos
riesgos del proyecto
” . Realizar el anélisis cuantitativo de |Actualizaciones a los documentos
Gestion de los Riesgos | . X
riesgos del proyecto
del Proyecto Planificar la Respuesta a los
. p Solicitudes de cambio X
Riesgos
Implementar la Respuesta a los . .
.p P Solicitudes de cambio X
Riesgos
. Informacion de desempefio del
Controlar los riesgos . s X
trabajo
Plan de gestion de las ;
. g X Se desarrolla parcialmente
adquisiciones
Estrategia de las adquisiciones X
Documentos de las licitaciones X
Planificar la gestion de las Enur.mados del.t.r a.bajo
., L relativo a adquisiciones
Gestion de las adquisiciones aakd =
L Criterios de seleccion de
Adquisiciones del
proveedores
Proyecto —
Decisiones de hacer o comprar
Estimaciones independientes
de costos
L Vendedores seleccionados X
Efectuar las adquisiciones
Acuerdos X
Controlar la adquisiciones Adaquisiciones cerradas X
Identificar a los interesados Registro de interesados X Se desarrolla parcialmente
Planificar el Involucramiento de los |Plan de involucramiento X
., Interesados de los interesados
Gestion de los Gestionar la participacion de los
Interesados del Solicitudes de cambio X
Interesados
Proyecto — =
. . Informacién de desempefio
Monitorear el Involucramiento de .
del trabajo
los Interesados — -
Solicitudes de cambio
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