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RESUMEN

Este proyecto de investigacion se realizd en una compariia estadounidense denominada
como "La Empresa”, especificamente en su departamento de imagenes médicas. Este proyecto se
desarroll6 debido a la problemética principal identificada en la gestion de proyectos, pues se
observo una serie de debilidades en aspectos como definicion del alcance, control de cambios,
manejo de riesgos y en general la etapa de cierre.

Esta problemaética tiene como efectos principales poco apego al cronograma, constantes
modificaciones en la documentacién e incongruencias en la trazabilidad del proyecto. Por lo tanto,
el objetivo y producto principal del estudio es desarrollar una propuesta de mejora para la gestién
de proyectos en el departamento de imagenes médicas, mediante la utilizacién de marcos de
referencia que permita la atencion de las debilidades actuales.

Asi que, para poder desarrollar la propuesta de mejora, primero, fue necesario conocer el
estado y las caracteristicas de la gestion actual, con el uso de cuestionarios y entrevistas a los
integrantes del departamento; asi como realizar una revision de la documentacion utilizada en el
desarrollo actual de los proyectos.

Con la informacidn recolectada, se determin6 que el enfoque predictivo es el ideal para la
gestion de los proyectos. Luego de obtener los resultados y realizar un analisis, se detectaron una
serie de oportunidades de mejora las cuales se incorporaron en la propuesta basandose en las
buenas practicas sugeridas por el marco metodolégico PMBOK, con el fin de resolver la
problematica identificada.

Dicha propuesta ataca las causas principales del problema, facilita herramientas e incorpora
procesos que promueven la mejora continua para el desarrollo de los proyectos futuros del
departamento. Finalmente, se define un plan de implementacién de la metodologia propuesta, que
contempla los recursos y presupuesto necesarios para poner en marcha de forma eficiente y exitosa

la metodologia de la solucion planteada.

Palabras Clave: Gestion de proyectos, Ensayo clinico, Proyecto, Buenas practicas,
Etapas de un proyecto
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ABSTRACT

This research project was conducted in a US-based company named "The Company,"
specifically within its medical imaging department. The project was developed in response to the
main issue identified in project management; a series of weaknesses were observed in areas such

as scope definition, change control, risk management, and overall project closure.

The main effects of this issue include a lack of adherence to the schedule, constant
modifications to documentation, and inconsistencies in traceability. Therefore, the main objective
and product of this study is to develop an improvement proposal for project management in the

medical imaging department, utilizing reference frameworks to address current weaknesses.

To develop the improvement proposal, it was first necessary to understand the current state
and characteristics of management, through the use of questionnaires and interviews with
department members, as well as a review of the documentation used in current project

development.

Based on the collected information, it was determined that a predictive approach is ideal
for managing these projects. After obtaining results and conducting an analysis, a series of
improvement opportunities were identified, which were incorporated into the proposal based on
best practices suggested by the PMBOK methodological framework, to address the identified

issue.

This proposal targets the root causes of the problem, provides tools, and incorporates
processes that promote continuous improvement for future projects in the department. Finally, an
implementation plan for the proposed methodology is defined, which includes the necessary
resources and budget to efficiently and successfully implement the proposed solution

methodology.

Key Words: Project management, Clinical trial, Project, Best practices, Project stages
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INTRODUCCION

Este proyecto final de graduacion desarrolla una investigacion en el departamento de
imagenes medicas de una empresa dedicada a los proyectos tipo ensayo clinico, con el objetivo
principal de proponer una mejora en la gestion de proyectos actuales; al mismo tiempo que se
abordan las debilidades identificadas las cuales pueden conducir a retrasos, costos adicionales y,
en Gltima instancia, a un impacto negativo en la calidad de la investigacion.

A pesar de que la empresa ya dispone de herramientas y metodologias propias para la
gestion de proyectos, se ha identificado una problematica principal que estd afectando
significativamente varios aspectos del proceso de gestion. Esta problematica se manifiesta en una
serie de debilidades que impactan negativamente la definicion del alcance, el manejo de
comunicaciones, el control del cronograma, la gestion de riesgos y los procesos propios de la etapa
de cierre de los proyectos.

Las debilidades en la gestion de proyectos de la empresa se ven reflejadas especificamente
en la falta de claridad en el alcance del proyecto, canales de comunicacion ineficaces y un control
insuficiente del cronograma que resultan en malentendidos, retrasos y costos adicionales. Ademas,
una gestion de riesgos deficiente expone a la empresa a imprevistos que podrian haberse evitado
con una planificaciéon adecuada.

También se identificaron problemas en los procesos de cierre de proyectos, 1o que impide
una revision y documentacion efectivas, y la transferencia de conocimientos necesarios para
futuros proyectos. El propdsito de este proyecto es proponer mejoras para abordar estas
problematicas, asegurando una gestion de proyectos mas eficiente y alineada con los objetivos de
la empresa y las expectativas de los stakeholders.

En el capitulo uno de esta investigacion, se describen generalidades de la empresa donde
se desarrolla, incluyendo su marco de referencia, historia, estructura y estrategia, asi como una
descripcion del tipo de proyectos desarrollados en la actualidad. De igual manera, se realiza un
analisis de la problemaética detectada, asi como sus causas y consecuencias, y a partir de esta se
justifica la investigacion, seguidamente, se expone el objetivo general, los objetivos especificos,
el alcance definido junto con los entregables correspondientes y las limitaciones del estudio. Con
esta informacion, se busca proporcionar al lector una comprension detallada de la organizacion y

los objetivos que se abordaran en el proceso de investigacion.
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En el segundo capitulo se aborda el marco tedrico que respalda el proyecto, en este se
definen los conceptos fundamentales de la gestion de proyectos, se presentan los marcos de
referencia que respaldan el conocimiento requerido, y se explican algunas herramientas que
respaldan los procesos de gestion de proyectos.

El tercer capitulo desarrolla un marco metodoldgico para el proceso de investigacion que
integra las categorias y subcategorias pertinentes, ademas, describen el proceso de recoleccion de
informacion mediante las técnicas y herramientas elegidas. También, proporciona detalles sobre
el andlisis y procesamiento de los datos obtenidos, estableciendo su relacion con las categorias de
investigacion y las herramientas utilizadas para obtener la informacidn necesaria para un analisis
eficaz.

En el cuarto capitulo, se proporciona una descripcion del analisis de los resultados
obtenidos al hacer uso de las herramientas y metodologia descritas en el capitulo tres, este incluye
un diagnostico de la situacion actual. También, se explican en detalle las buenas préacticas
aplicables que se han desarrollado en la propuesta para la formulacién de proyectos y finalmente,
se realiza un analisis de brechas con el propdsito de comparar la situacion actual y las buenas
practicas identificadas.

En el quinto capitulo, se presenta una propuesta de mejora para la gestion de proyectos
disefiada en respuesta a la problematica identificada en el primer capitulo, el diagnostico realizado
y el inventario de buenas practicas aplicables. El objetivo de esta propuesta es estandarizar y
agilizar los procesos de gestién de proyectos a lo largo de su ciclo de vida. Ademas, se incluye una

estrategia de implementacion adaptada a las especificaciones del departamento y su personal.

Finalmente, en el capitulo seis se presentan las conclusiones derivadas de la realizacion de
esta investigacion, junto con las recomendaciones dirigidas a la organizacion. Estas
recomendaciones buscan abordar aspectos que no fueron incluidos en el alcance de la
investigacion, con el fin de maximizar los beneficios de la implementacién de la propuesta. Con

esto, se completa el alcance de la investigacion y se da por finalizada.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se desarrolld
el trabajo final de graduacion que, por motivos de confidencialidad, se va a identificar a lo largo
del documento como “La empresa”. Ademas, se incluye el planteamiento del problema; el objetivo
general y objetivos especificos; el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

Este proyecto se desarrolla en una empresa trasnacional, dedicada al manejo de ensayos
clinicos de farmacos, dispositivos médicos y terapias alternativas. A continuacion, se describen
los aspectos generales de la empresa, su presencia en Costa Rica, mision, vision, valores y
proyectos realizados.
1.1.1 Laempresa

La empresa tuvo su inicio en 1972 con el prop6sito de proveer un servicio de manejo de
ensayos clinicos y hasta el afio 2023 ha sido parte del proceso necesario para la aprobacién de 870
farmacos, pues brinda soporte a mas de 19 000 ensayos clinicos transformando la vida de miles de
pacientes. Ademas, esta es una compafiia de indole global, en la actualidad la empresa cuenta con
30 oficinas en nueve diferentes paises, teniendo su oficina central en Pennsylvania, USA.

También, la empresa ofrece servicios que abarcan desde la planificacién de un ensayo
clinico hasta la recopilacion de parametros y manejo de la base de datos, se tiene un
acompariamiento de los clientes en cada paso del camino para generar la evidencia necesaria para
Ilevar al mercado medicamentos, dispositivos médicos y otras terapias.

Para obtener la evidencia requerida para los ensayos clinicos, se ofrecen servicios en siete
areas principales, se desglosan a continuacion:

eCOA (Electronic Clinical Outcome Assessment): es una plataforma donde se recopila el
estado del dia a dia de los pacientes que participan en el ensayo clinico. Mediante una plataforma
digital, los sujetos de estudio ingresan sus sintomas y completan cuestionarios sobre su estado de
animo entre otros factores relevantes segun la droga en estudio; esta tarea la completan desde un
teléfono inteligente, Tablet o computadora (La Empresa, n.d.-a).

Inteligencia artificial (Al): se hace uso de inteligencia artificial para la recoleccion y
analisis de los datos recibidos, ya que un ensayo clinico genera aproximadamente 3.6 millones de
cadenas de datos (Data Points). Ademas, desde el 2018, la empresa cuenta con mas de 30

soluciones apoyadas por Al que permite mejorar la eficacia de la recoleccion de datos, disminuir
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la variabilidad, fortalecer la privacidad de los pacientes y aumentar la calidad y precision de los
datos (La Empresa, n.d.-a).

Seguridad cardiaca: con 50 afios de experiencia en el area cardiaca, la empresa ofrece los
principales andlisis requeridos por la FDA (Food and Drug Administration) para medir el
funcionamiento y efectos adversos de un farmaco; esto incluye: analisis de arritmia, medicion de
la presion sanguinea, electrocardiogramas y analisis de estadisticas.

Iméagenes médicas: en esta area la empresa se encarga desde la transferencia electronica de
imagenes hasta el andlisis independiente. La tecnologia de imagenes de ensayos clinicos cumple
con las regulaciones de privacidad de datos y permite el envio electronico sencillo de imagenes;
todo dentro de un proceso simplificado y totalmente integrado. Se abarcan en total cinco areas
terapéuticas: oncologia, neurociencia, cardiovascular, oftalmologia y medicina general.

Precisién de movimientos: consiste en la medicion de los aspectos cinéticos del cuerpo
humano; es decir, movimientos al caminar, postura, balance. Para recolectar esta informacion la
empresa facilita dispositivos como relojes inteligentes que recolectan esta informacion para luego
ser analizados.

Soluciones respiratorias: las soluciones ofrecidas por la empresa en esta area son:
dispositivos para medir la espirometria (fuerza de los pulmones al inhalar y exhalar), recoleccion
de métricas y analisis de la informacidn recibida por medio de especialistas en el area de
neumologia.

Habilitacién de ensayos clinicos: se ofrecen servicios que abarcan desde el inicio del
ensayo clinico; es decir, eleccion de sitios y sujetos de estudio, entrenamiento del personal, etc.
También, dispositivos para la recoleccion de datos, manejo de los datos recolectados, analisis de
resultados hasta el informe final del ensayo clinico.

En la actualidad, la empresa cuenta con mas de 5000 colaboradores distribuidos en las areas
descritas anteriormente. Sus profesiones varian desde médicos especialistas, imagenologos,

ingenieros de software, Project Managers, encargados de ventas, etc.

1.1.2 Laempresa en Costa Rica
La empresa inicié operaciones en Costa Rica en Julio del afio 2022. Hasta la fecha
(noviembre 2023), cuenta con 150 colaboradores en el pais: personal de atencién al cliente,

ingenieros en sistemas, gerentes de proyectos, coordinadores de proyectos, médicos generales,
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imagendlogos, personal de recursos humanos, programadores estadisticos, ejecutivos de ventas y
analistas de soluciones.

Se proyecta, para finales del 2024, aumentar el nimero de colaboradores costarricenses al
doble del niamero actual, aproximadamente 200-300 personas; no se cuenta con oficina fisica en
el pais, ya que la mayoria de las jefaturas se encuentran en Estados Unidos, Alemania y Reino
Unido.

Los trabajadores estan distribuidos en los diversos departamentos de la empresa, 17 de

estas personas trabajan especificamente en el area de imégenes médicas.

1.1.3 Estructura y marco estratégico
A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la empresa y su marco

estratégico.

Estructura organizacional

En el organigrama representado en la Figura 1.1. se muestra la jerarquia de la empresa a
nivel gerencial, esta incluye desde el CEO hasta el vicepresidente Sr. de Project Management e
Imagenes Médicas.

En la figura 1.1. también se desglosa la jerarquia del departamento de proyectos en
imagenes médicas; empieza con el vicepresidente Sr. de Project Management e Imagenes Médicas
el cual tiene a su cargo un grupo de directores Sr. de Clinical Project Management. Estos son los
encargados de manejar a gran escala el personal del departamento y temas de contratos con los
patrocinadores, para el manejo general de los gerentes de proyectos y asignacién de proyectos
existen 9 Sr. Clinical Project Managers, estos son los jefes directos de los equipos de gerencia de
proyecto; cada equipo de gerencia de proyectos consiste de un PM y dos asistentes, también
conocidos como Project managers Jr.

Los equipos de gerencia de proyectos, también conocidos como PM Teams, son los
encargados directos de la puesta en marcha del proyecto, de brindar soluciones a problemas de
baja escala y de la recoleccion de métricas. Si se presenta algun problema durante la ejecucion de
un proyecto este se va escalando hasta que se pueda solucionar, es decir, si el PM encargado no
tiene una solucion se escala a su Sr., si este no tiene una solucién se eleva al director y asi

sucesivamente.
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Figura 1.1. Organigrama de la empresa

Presidente &
CEO

EVP & Jefe EVP & Jefe CFO Jefe de Jefe SVP & lJefe de
de de informacion y Médico soporte al
Recursos innovacion tecnologia cliente

Humanos

| = r & 3
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I negocios globales Médicas Musculoesquelético
SVP de manejo de I I
data (Data Science) Jefe medico del (Iefe de Neurologia )
departamento

(Director Clinical Project Manager]

[Sr. Clinical Project Manager]

[Clinical Project Manager ]

1
= |

[Asistente Clinical Project Manager] (Asistente Clinical Project Manager]

Nota: Organigrama del departamento de Clinical Project Management en Imagenes Médicas.
Tomado de Workday, adaptado y traducido por Ana Madriz, 2023.

En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de la empresa donde se realiza el

proyecto final de graduacion.

Marco estratégico.
La filosofia medular de la empresa estd compuesta por su mision, su visién y sus valores;
se desglosan a en el siguiente apartado:
o Mision.
La mision de la empresa es: “Trabajamos para tener un impacto positivo en nuestro mundo.
Obtener mejor informacion sobre nuestro enfoque hacia la diversidad en ensayos clinicos,
inclusion, ciberseguridad y sostenibilidad” (La Empresa, n.d.-c).

° Vision.
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La vision de la empresa es: “Nuestro propoésito es transformar vidas desbloqueando
evidencia de mejor calidad”(La Empresa, n.d.-c).

o Valores.

La empresa describe tres valores principales en su péagina web (n.d.), se mencionan a
continuacion:

=  “Siempre primero las personas: Pensamos en los demas antes de pensar en nosotros
mismos. Tenemos un profundo conocimiento de nuestros clientes y una profunda
empatia por los pacientes y entre nosotros. Estamos unidos por nuestro propdsito;
es por eso que hacemos todo lo posible para apoyarnos mutuamente,
enfaticamente”.

= “Valientemente curiosos: Nuestro apetito por combinar lo mejor de la experiencia
en el campo, la tecnologia y la comprension humana no tiene limites. Somos
implacables en la busqueda de informacion, conocimientos e inspiracion que nos
permitan mejorar continuamente los servicios de soporte y las soluciones
tecnoldgicas en los sitios de ensayos clinicos”.

» “Entregas excepcionales: Damos un paso adelante porque la responsabilidad nos
impulsa; No dejamos que otros hagan lo que nosotros mismos podemos hacer. Nos
hacemos cargo de los eventos y ofrecemos un trabajo excepcional para nuestros
clientes, pacientes y entre nosotros”.

1.1.4 Proyectos en la organizacion.

La empresa realiza proyectos del tipo de ensayos clinicos cuyo objetivo es recolectar la
informacion suficiente para probar ante las entidades moderadoras, asi como la FDA, que un
farmaco es apto para consumo humano. La informacion recolectada debe incluir tanto el
funcionamiento de la droga como sus posibles efectos adversos.

Para obtener esta informacion es requisito dividir en etapas que permitan obtener pruebas
cardiacas, de neumologia, de neurologia y de imagenes médicas; cada departamento dirige sus
proyectos con el propésito de obtener evidencia fisiologica, es decir, como afecta los 6rganos y
evidencia morfologica, o sea, cbmo afecta la estructura de los 6rganos.

Para motivos de esta investigacion el enfoque va dirigido a los proyectos del Departamento
de imégenes medicas, esta se encarga de llevar a cabo proyectos especificos para cada farmaco, ya

que cada droga en estudio tiene caracteristicas Gnicas en cuanto a su forma de actuar dentro del
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cuerpo humano. En la actualidad el departamento cuenta con mas de 30 afios de experiencia
trabajando con las entidades regulatorias, tiene mas de 450 lectores (médicos radiologos y
tecnélogos en iméagenes médicas), y maneja mas de 20 areas terapéuticas y méas de 25 modalidades
de imégenes médicas.

Para poder describir cada proyecto se puede empezar con el paso a paso de como se
desarrolla: primeramente, se contacta con el sponsor donde se establecen objetivos, entregables,
cantidad de sujetos de estudio, cronograma y presupuesto. Una vez definidos estos aspectos claves
del proyecto se procede en conjunto con el personal técnico de imagenes médicas a desarrollar la
documentacion pertinente; es decir, protocolos de adquisicion de imagenes e intervalos de tiempo,
en otras palabras, cada cuanto el paciente debe ir al hospital a realizarse pruebas.

Paralelo a lo anterior, el equipo de Project Management va creando el plan de
comunicacion, se comunica con los sitios clinicos donde se va a llevar a cabo el ensayo, y se crea
la licitacidn con el precio tentativo del proyecto. Seguido a ello, el PM Team debe reunirse con el
sponsor nuevamente para presentar la propuesta de precios, documentacion pertinente, sitios
clinicos a utilizar, protocolos de adquisicion y cronograma de visitas, luego de varias reuniones se
puede crear la documentacion definitiva

Cuando ya se cuenta con los documentos descritos, se procede a entrenar al personal de
cada sitio de investigacion (entiéndase por sitio de investigacion al hospital donde se va a realizar
la adquisicion de imagenes). Y una vez finalizado el entrenamiento, se procede con un “kick off
meeting” donde se informa a todos los involucrados en el proyecto el inicio de este. Consecutivo
al “kick off meeting” se prosigue con el protocolo acordado con el sponsor para la adquisicion y
manejo de los datos.

Lo usual es que cada sitio suba las iméagenes adquiridas a una plataforma digital donde el
personal de manejo de datos las distribuya, segun el sitio y niamero de sujeto, para que el personal
de imagenologia proceda con el analisis inicial de las imagenes recibidas Una vez revisadas las
iméagenes, estos se envian a otra plataforma digital donde los médicos especialistas hacen el reporte
final de lo observado en los estudios radiogréaficos.

Vale recalcar que la duracion de cada uno de estos proyectos varia segin la droga, puede
durar entre 3 a 8 afios aproximadamente; para el control de estos proyectos, cada PM Team lleva

sus meétricas en su programa de eleccion, este puede ser un Excel o alguna de las aplicaciones
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provistas por la empresa: Smart Analytics, Logi Reports o Smart Report. Las métricas medidas se
enfocan en el cumplimiento de la adquisicion, procesamiento y anélisis de los datos.

Al ser proyectos de larga duracién no es inusual que se presenten cambios en la
documentacion inicial, estos cambios varian desde la frecuencia de obtencion de imagenes hasta
el tipo de imagenes o anatomia requerida.

Una vez finalizado el proyecto, el PM Team procede a crear un documento final, este es el
que se presenta a las autoridades como la FDA, EMA (European Medicines Agency) y demés
entidades regulatorias para proceder con el aval de la puesta en el mercado del farmaco. Ahi, es
donde se muestran los resultados del ensayo clinico. este documento debe llevar consigo: cantidad
de imagenes procesadas, anatomia estudiada y los reportes finales de los médicos radidlogos. En
estos reportes se describen los cambios fisioldgicos y morfolégicos mencionados inicialmente.

1.2 El problema y su impacto

La gestion de proyectos en el Departamento de imagenes médicas enfrenta desafios
relacionados a la comunicacion entre interesados, al cumplimiento del cronograma y la
documentacion que comprometen su eficiencia y efectividad, pues se ha observado que existen
debilidades en su actual enfoque de gestidn de proyectos.

El problema identificado de una gestion de proyectos con debilidades trae consigo diversos
efectos; por ejemplo, dificultades en la planificacion precisa. Estas se evidencian como problemas
de comunicacion, definicion poco clara del alcance, cambios recurrentes en la documentacion y
errores de planificacion.

En cada proyecto del Departamento de imagenes meédicas se definen estandares y
protocolos segun lo establecido por el sponsor, cada proyecto responde a un sponsor diferente y
un equipo de Project Management. En ocasiones, diferentes proyectos del mismo sponsor estan
distribuidos entre diversos gerentes de proyectos y sus equipos correspondientes.

La entrevista informal llevada a cabo con una Project Manager (PM) del area de
imagenologia permitioé ahondar en el enfoque actual de los proyectos en la empresa. Se identificd
una tendencia en la manera de gestionar los proyectos orientada hacia la atencion del factor técnico
y la capacitacion del personal del sitio.

En la conversacién con la Project Manager (comunicacion personal, 13 octubre 2023), se
hizo evidente que, si bien la capacitacion técnica y la especializacion del personal son elementos

esenciales, la gestion del proyecto en si mismo se aborda de manera subjetiva. Ella expreso que la
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mayoria de los esfuerzos se centran en garantizar la competencia técnica del personal de
imagenologia y en mantener al dia las tecnologias utilizadas en el departamento. Sin embargo, se
reconocid una flaqueza en la documentacion creada, la gestion de comunicacion, la gestion de
riesgos y la coordinacion interdisciplinaria.

A continuacion, se presenta en la Tabla 1.1. un desglose de 15 proyectos del departamento
donde se describe: cual PM estuvo a cargo, a cual sponsor pertenece el proyecto, los documentos
creados, los cambios realizados y el porcentaje de apego que tuvo el proyecto al cronograma
definido inicialmente.

Por motivos de confidencialidad cada PM es identificado con un nimero y cada sponsor
con una letra.

Como se demuestra en la tabla 1.1. cada proyecto tiene asignado un gerente de proyecto
(PM) diferente, al igual que diferentes patrocinadores (sponsors). Esto ha generado que lo
trabajado por cada gestor tenga debilidades. Por ejemplo, cada uno redacta en funcion de lo que
considera un requisito, pero sin un estandar claro para que el resto conozca o interprete de manera
correcta el requisito. Esa subjetividad emerge como una causa central de las debilidades
identificadas en la gestion de proyectos, ya que genera un panorama heterogéneo con una
comunicacion poco comprensible entre los involucrados.

Esta debilidad se observa en la tabla 1.1, en los cambios que se realizan en la

documentacion creada.
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Tabla 1.1. Descripcion de 15 proyectos realizados en la empresa

. Software . Apego al
Project Code PM a cargo Sponsor L Documentos creados Cambios efectuados e
utilizado cronograma (%)
site manual, project charter, )
communicat‘i)onJ lan, data 2 al site manual, 12|
1 1 A Smart Report plan, . communication plan, 2 al 85%
transfer manual, Reading
) i data transfer manual
instructions
site manual, project charter, R
communication plan, data 2 al project charter
2 1 B Smart Report pian, N (solicitud del sponsor), 2 a 60%
transfer manual, Reading o .
) . las reading instructions
instructions
site manual, communication
3 2 D Logi Report plan, data transfer manual, 0 cambios 90%
Reading instructions
. . 1 al project charter
site manual, project charter, L
communication plan. data (solicitud del sponsor), 1 al
4 3 C Smart Report plan, N plan de comunicacion, 1 al 67%
transfer manual, Reading . ,
) i site manual, 2 a las reading
instructions . .
instructions
site manual, project charter,
communication plan, data 1 al plan de comunicacion, 3
5 3 B Smart Report pian, ¢ P 81%
transfer manual, Reading al data transfer manual
instructions
site manual, project charter,
communication plan, data
6 1 B Smart Report P . 1 al data transfer manual 93%
transfer manual, Reading
instructions
site manual, project charter,
communication plan, data 1 al project charter
7 4 A Smart Analytics P N ) 'p ) 87%
transfer manual, Reading (solicitud del sponsor)
instructions
. L 2 al site manual, 2 al
site manual, communication communication plan. 2 al
8 2 E Logi Report plan, data transfer manual, plan, 61%
L . data transfer manual, 2 a
Reading instructions o )
las reading instructions
site manual, communication
9 5 F Logi Report plan, data transfer manual, 1 al plan de comunicacion 89%
Reading instructions
site manual, project charter,
communication plan, data .
10 6 D Smart Analytics P X 0 cambios 97%
transfer manual, Reading
instructions
site manual, project charter,
communication plan, data 2 al project charter, 1 a las
1 6 A Smart Analytics plan, ¢ project . 53%
transfer manual, Reading reading instructions
instructions
site manual, project charter,
. communication plan, data L R
12 7 E Smart Analytics P N 1 a las reading instructions 85%
transfer manual, Reading
instructions
site manual, project charter,
communication plan, data
13 3 E Smart Report P N 1 al data transfer manual 77%
transfer manual, Reading
instructions
site manual, project charter,
communication plan, data .
14 4 D Smart Analytics P N 0 cambios 90%
transfer manual, Reading
instructions
site manual, project charter,
communication plan, data 1 al site manual, 1 a las
15 6 F Smart Analytics P 79%

transfer manual, Reading
instructions

reading instructions

Nota: Descripcién del manejo de 15 proyectos realizados en la empresa. Tomado de Departamento de

Project Management de la empresa, 2023.
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Otra de las causas principales del problema es la falta de una conceptualizacion clara de
las necesidades de cada proyecto, esto se ve reflejado en los cambios realizados en el Project
Charter. En la tabla 1.1. se observa que 4 de los 15 proyectos descritos presentaron cambios en
este documento, evidenciando una comprension y formulacion inicial del proyecto poco clara por
parte de los PMs y el Sponsor.

De igual manera se puede mencionar como causa la utilizacion de diferentes herramientas
por parte de los Project Managers en el departamento, esto ha surgido como un factor crucial que
contribuye a debilidades en la gestion de proyectos, en la tabla 1.1. se observa como cada PM usa
la herramienta de su eleccidn para el manejo de su proyecto.

Por otra parte, en una entrevista conducida con un PM del area de imagenes médicas,
(comunicacion personal, 16 octubre 2023), él describe que para el control de sus proyectos todos
deben optar por las herramientas proporcionadas por la empresa, como Smart Report, Smart
Analytics y Logi Reports. No existe un comunicado a nivel de departamento donde se especifique
qué herramientas usar para cada tipo de proyecto, en la tabla 1.1. se evidencia lo afirmado por el
PM entrevistado. Por motivos de confidencialidad no se puede ejemplificar con imagenes las
diferencias entre los softwares mencionados.

Sin embargo, en la pagina web de la empresa describe de manera general que aspectos
basicos contiene cada herramienta, se observa en la figura 1.2.

Figura 1.2. Software para manejo de datos

= MY STUDY [# . compuance [E]1 quauTy

Automatically
find risk
(compliance/risk)

Identify
Trending Risks

Focus attention
on the highest
valued risk

Deploy site
monitoring in
critical locations

Nota: Reporting and Analytics. Tomado de La Empresa, (n.d.-b)
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Al no haber un gestion uniforme de los proyectos se ha observado que se presentan fallas
de comunicacion interna, estas inconsistencias afectan la satisfaccion del cliente con el servicio
ofrecido por la empresa, en la figura 1.3. se observa un correo recibido por el sponsor expresando
sus preocupaciones concernientes al desvio del cronograma.

Figura 1.3. Correspondencia del sponsor

Hi Team,

We have noticed several changes in both the communication plan and the data transfer instructions, this worries us since
we need to get this project started ASAP and such changes are affecting directly the scheduled proposed by your team
initially. As we can guess you already know, this sort of changes should be minimal and caught at the very beginning of the

planning, that's why we had several meetings.

We felt the need to bring this up since we are concerned we might not get this drug study up and running before the end
of this quarter.

Please reply with the final documentation for this project and the new starting date.

Best,

Nota: Correspondencia entre el sponsor y el PM. Tomado de La Empresa, (n.d.-b)

La falta de una conceptualizacién mencionada se refleja en la gestion de cambios,
especialmente cuando los Project Managers tienen prioridades diferentes o subestiman la
posibilidad de variaciones en el desarrollo del proyecto; en la tabla 1.1. se observa como en cada
uno de los documentos creados por cada PM Team no se incluye plan de gestion de cambios.

Al no incorporar un plan robusto de gestion de cambios, se asumen impactos sobre las
lineas base sin una gestion ordenada y responsable, esto se ve reflejado en una falta de flexibilidad
para adaptarse a nuevas circunstancias o requisitos emergentes. Cuando surgen cambios, la
ausencia de un proceso formal para gestionar las variaciones puede resultar en una administracion
ineficiente de los cambios que surgen a lo largo del proyecto, provocando asi atrasos como lo
evidenciado en la figura 1.3.

Por ende, la problemaética identificada en la empresa, relacionada con las debilidades en la
gestion de proyectos, ha generado inconsistencias en su ejecucion. Estas debilidades presentadas
en la definicion del alcance, planificacion, manejo de comunicaciones y gestion de cambios no

solo afectan la calidad de los servicios ofrecidos, sino que también inciden directamente en la
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satisfaccion del cliente (referir a la figura 1.3. como evidencia). La implementacion de un enfoque
mas estructurado y uniforme en la gestion de proyectos permitira a la empresa superar estas
debilidades, establecer mejores practicas y mejorar la entrega oportuna de proyectos.

Para resumir el problema se cre6 un arbol de causas y efectos observado en la figura 1.4. a
continuacidn, se desglosan dichas causas y efectos con mayor detalle.

Figura 1.4. Arbol de causas y efectos

Efectos

: Constantes
Incongruencias B
en la modificaciones Poco apego al

o en la cronograma
trazabilidad o g
documentacion

El problema identificado de una gestién de
proyectos con debilidades trae consigo diversos
efectos como dificultades en la planificacion
precisa, estas se evidencian como problemas de
comunicacion, definicidon poco clara del alcance,
cambios recurrentes en la documentacion y
errores de planificacion.

Variabilidad en Falencias en la No hay
la comunicacién estandarizaciéon
documentacién entre los NEN
segun el PM y el diferentes PM herramientas de
patrocinador Teams. trazabilidad

Causas

Nota: Arbol de causas y efectos del problema.
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1.3 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.3.1 Objetivo general.

Desarrollar una propuesta de mejora para la gestion de proyectos en el Departamento de
imagenes médicas, utilizando marcos de referencia que permita la atencion de las debilidades
actuales.

1.3.2 Objetivos especificos.

1. Evaluar la gestion actual de los proyectos en el &rea de imagenes médicas de la
empresa mediante técnicas de campo con miras al establecimiento de un
diagnostico de la situacion actual.

2. Analizar buenas préacticas en la administracion de proyectos a través de un estudio
de marcos de referencia para la identificacion de posibles soluciones a las
debilidades identificadas.

3. Construir una propuesta para la mejora de los procesos, definiendo técnicas,
herramientas y procedimientos aplicables en la gestion de proyectos dentro del
Departamento de imé&genes medicas.

4. Plantear una estrategia que permita la puesta en marcha de la propuesta mediante

la utilizacion de los recursos disponibles.

1.4 Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto.

1.4.1 Alcance

La investigacién se enfoca exclusivamente en los proyectos llevados a cabo en el
Departamento de imagenes médicas de la empresa. Se excluyen los proyectos realizados en otros
departamentos, limitando el alcance de la investigacién al manejo de proyectos, documentacion
requerida y practicas especificas relacionadas con la gestidn de proyectos en el ambito de imagenes
médicas.

Los principales entregables que se esperan de este trabajo son:

Como primer entregable se obtiene un informe detallado que documenta el analisis de la
gestién actual de proyectos en el area de imagenes médicas de la empresa con el fin de generar un

diagnostico de la situacion actual. Este analisis se llevara a cabo mediante técnicas de campo, que
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incluirdn: entrevistas a los involucrados en proyectos, una encuesta sobre las practicas utilizadas
en la actualidad y revision de documentacion.

Se espera obtener, mediante las técnicas de campo mencionadas, informacion detallada
sobre la formacién académica y competencias con las que disponen los gestores de proyectos, asi
como, la documentacion creada para cada proyecto, herramientas utilizadas para el manejo de este,
métricas obtenidas y manejo de comunicaciones con los involucrados.

Un segundo entregable consiste en un informe que contiene aquellas practicas que son
directamente aplicables al contexto del departamento de imagenes médicas. Mediante revision de
un marco de referencias se pretende generar un informe donde se identifiquen aquellas practicas
idoneas para los proyectos realizados en el departamento de imagenes médicas.

Seguidamente, este documento presenta una matriz de brechas encontradas al contrastar
los hallazgos del diagndstico con las buenas précticas documentadas en el entregable anterior, con
el fin de realizar un andlisis a profundidad que permita la creacion de una propuesta metodolégica
que, no solo busca proporcionar un enfoque estructurado y eficiente para la gestion de proyectos
dentro del Departamento, sino que también pretende constituirse como un marco de referencia
practico y aplicable.

El cuarto entregable consiste en una propuesta metodoldgica disefiada y adaptada a las
necesidades especificas del departamento en cuestion. Esta propuesta debe incluir procesos,
técnicas, herramientas y procedimientos identificados como buenas practicas en el analisis de
marcos de referencias.

Por altimo, se tiene como entregable una estrategia detallada que facilitara la ejecucién y
puesta en marcha efectiva de la propuesta de mejora de gestion de proyectos desarrollada para el
departamento de imagenes médicas. La estrategia pretender describir quiénes deben ser
informados de la propuesta metodoldgica, a partir de un documento con una explicacion detallada
de lo realizado en este proyecto, junto a qué medios de comunicacion se deben utilizar.

Se propondran reuniones con los jefes de departamento para brindar una explicacion
detallada del documento creado, asi como con los gestores de proyectos para informarles sobre los
puntos clave. La incorporacion de la propuesta requerird aproximadamente seis meses para
agendar y llevar a cabo las reuniones necesarias con quienes participan en los proyectos del

departamento.
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1.4.2 Limitaciones.

Una de las limitaciones principales para el proyecto es que, dada la naturaleza de la empresa
de ensayos clinicos, la informacion manejada es sensible y confidencial. EI Departamento de
recursos humanos ha solicitado explicitamente no utilizar el nombre de la empresa ni mencionar a
los sponsors en el desarrollo del proyecto. Esta limitacion en la divulgacién de informacién
detallada afect6 la contextualizacion y ejemplificacion de practicas especificas en el informe final.

Otra limitacion es que la empresa utiliza programas especificos para la gestion y medicion
de proyectos, con el propésito de manejar la informacion relativa al rendimiento y resultados de
los proyectos. Estas métricas no se encuentras disponibles por temas de confidencialidad.

Por ultimo, la colaboracién efectiva se vio comprometida debido a las restricciones de
tiempo y la carga de trabajo del personal, ya que al ser una empresa global hay diferencias horarias
con los entrevistados o encuestados; por esta razon el niamero de participantes se redujo a tres

entrevistados y siete encuestados.

29



Capitulo 2 Marco teorico

En este capitulo, se presentan los fundamentos tedricos y marco contextual del proyecto.
Se abordan temas generales y especificos que permiten la comprension integral de la investigacion.
Estos elementos proporcionan la estructura necesaria para entender la investigacion, abordar los
objetivos y buscar una solucién al problema expuesto en la seccién 1.2,

2.1 Gestion de proyectos

La gestiobn de proyectos se ha convertido en una parte importante de cualquier
organizacion, dado el dinamico escenario de la administracion empresarial, impulsado por el
progreso tecnologico y el desafiante entorno competitivo a nivel global (Adams, 2017).

En la siguiente seccion se describen conceptos claves para ahondar en este tema y facilitar
su comprension.

2.1.1 Definicién

La gerencia de proyectos, también conocida como direccion de proyectos, se refiere a la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para planificar, ejecutar y
controlar de manera eficiente y efectiva los recursos y actividades involucrados en un proyecto.
Este enfoque tiene como propdsito alcanzar los objetivos del proyecto dentro de los limites de
tiempo, costo, calidad y alcance previamente establecidos (Wrike, n.d.).

Pablo Lledd (2013) describe que: “la administracion de proyectos se orienta
fundamentalmente a gestionar emprendimientos de caracter finito y con objetivos especificos, los
que una vez cumplidos determinan la finalizacién del mismo” (p.3).

En la literatura se menciona la importancia de no confundir la administracion de proyectos
con la administracion de empresas. Segun las dos definiciones descritas anteriormente, la principal
diferencia entre ambas es la extension de la tarea, la administracion de empresas tiene una duracién
extensa e indefinida y la administracion de proyectos va a tener una extensiéon definida por un
inicio y un final.

Implementar la gestion de proyectos en la empresa aporta mucho valor. Adams (2017)
menciona como principales beneficios de la gestion de proyectos los siguientes:

e Es una forma de identificar de manera efectiva las necesidades mas criticas y
urgentes, asi como determinar las prioridades.

e Fomenta que las personas trabajen juntas de manera efectiva.
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e Consiste en aprovechar los recursos de manera eficiente y asignarlos con
efectividad.

e Se centra en obtener resultados y evita que los proyectos se conviertan en tramites
burocraticos.

e Facilita la obtencion de resultados agiles y eficaces.

e Incrementa las posibilidades de finalizar el proyecto dentro del plazo establecido y
sin exceder el presupuesto.

Existen diversas metodologias de gestion de proyectos que incluyen Agile, Waterfall
(Predictiva), Lean, PRINCEZ2 y Six Sigma. Las metodologias de gestion de proyectos difieren en
herramientas y terminologia. A lo largo de este capitulo se describira con mayor detenimiento en
qué consiste cada una de ellas y sus caracteristicas especificas, pero primero es necesario definir
una serie de conceptos claves alusivos al tema de proyectos.

2.1.2 ¢ Qué es un proyecto?

El concepto de proyecto se puede definir de diversas formas, por ejemplo, un proyecto se
puede definir como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico. Caracterizado por tener un inicio y un final definidos. Un proyecto implica la
utilizacién de recursos como personas, tiempo, dinero y materiales, para alcanzar objetivos
especificos y satisfacer los requisitos del cliente u organizacion (Project Management Institute,
2021, p. 16).

Por otro lado, en la quinta edicion del libro “Administracion exitosa de proyectos”, los
autores Gido y Clements definen un proyecto como: un esfuerzo para lograr un objetivo especifico
por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y el uso eficaz de los recursos (Gido
& Clements, 2012, p.4). Y, muy similar a este, se encuentra Pablo Lledd (2013) quien define el
concepto de proyecto como: “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado Unico” (p.13).

Por otra parte, Harvard Business School (n.d.) proporciona otra definicion de proyecto, aca
se describe como una iniciativa limitada en el tiempo, emprendida para crear o desarrollar un
producto, servicio o resultado Unico. A su vez, menciona que los proyectos varian en tamafio y
requieren diferentes niveles de formalidad y gobernanza, pero en ocasiones se puede confundir

una operacion con un proyecto, y asi categorizar de manera incorrecta una tarea. Esto podria
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resultar en una sobrecarga de tareas para el equipo de trabajo; por esta razdn es importante saber
diferenciarlos.

Harvard Business School (n.d.) enlista las principales diferencias entre un proyecto y una
operacion, se enumeran a continuacion:

e Los proyectos son unicos y temporales. El trabajo operativo son actividades
continuas con resultados repetitivos.

e Los proyectos se ejecutan para iniciar un nuevo objetivo empresarial y se terminan
cuando se alcanza. El trabajo operativo se realiza para mantener funcionando la
organizacion.

e Los proyectos tienen un comienzo y un final definidos. Las operaciones son
continuas.

e Los proyectos crean un producto, servicio o resultados Unicos. Las operaciones
producen el mismo producto o realizan el mismo trabajo repetidamente.

Con base en las definiciones descritas se puede concluir que un proyecto no es algo
rutinario, no es una operacion, como seria el mantenimiento de un equipo. Un proyecto debe tener
un resultado o producto Unico; tener un inicio y un final establecido; cumplir con un cronograma

y presupuesto finito y determinado por el equipo de trabajo, y cumplir con los objetivos definidos.

2.1.3 Plan de direccion de proyecto

Para poder generar proyectos exitosos es necesario tener un plan definido de como se va a
desarrollar el mismo con el objetivo de cumplir los objetivos establecidos por las partes
interesadas. Este plan de direccidn de proyecto varia segun el tipo de proyecto y la empresa donde
se desarrolla, pues cada una tiene una metodologia de preferencia para desarrollar sus proyectos.
Existen tres metodologias en el ambito de gerencia de proyectos: la predictiva, agil e hibrida.

En la gestidon de proyectos con metodologia predictiva, es comun que se divida en cinco
fases bésicas para el desarrollo del trabajo, en ocasiones, para algunas metodologias de gestion de
proyectos, hay siete fases. En Agile, el trabajo se sigue a través de una serie de incrementos, como
sprints o ciclos. El proceso de gestion de proyectos y qué actividades y entregables se incluyen en
él deben adaptarse segun la industria, la empresa y el proyecto (Bell, 2022).

Los tres tipos de metodologia disponibles a pesar de sus diferencias tienen en comdn una

serie de conceptos clave que se describen a continuacion:
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2.1.4 Ciclo de vida

Para crear una guia para el proyecto de calidad es importante comprender el concepto de
ciclo de vida. El Project Management Institute (2021) lo define como: “la serie de fases que
atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusién. El enfoque de desarrollo y la cadencia
de entrega deseada determinan el ciclo de vida del proyecto y sus fases” (p. 33).

Otra definicion que se encuentra en la literatura dice que “Se refiere a las distintas fases
del proyecto desde su inicio hasta su fin” (Pablo Lledd, 2013). Sin embargo, ambos autores
coinciden en que es el ciclo de vida es el que detalla qué herramientas y acciones pueden
completarse en una secuencia recomendada a lo largo del proyecto.

Aunado a lo anterior, el ciclo de vida se divide en fases, lo usual es que cada una de ellas
concluya con uno o0 més entregables que permita el inicio de la fase siguiente. Gido & Clements
(2012) dividen este ciclo en cuatro fases: inicio, planeacion, ejecucién y cierre.

Los autores describen que en la fase de inicio es cuando se identifican y seleccionan los
proyectos, es en esta fase donde se les asigna un documento conocido como cédula del proyecto.
Una vez seleccionado el o los proyectos se procede con la planeacién, en esta etapa se define el
alcance, se identifican los recursos a utilizar, se establece el presupuesto y cronograma y se
identifican los posibles riesgos. Seguido a ello, en la etapa de ejecucion el plan de proyecto se
gjecuta y las tareas se llevan a cabo para cumplir con los entregables establecidos; es durante esta
etapa que se monitorea y se controla el proyecto mediante una serie de métricas con el propdsito
de que este se mantenga alineado al alcance, presupuesto y cronograma definidos en la etapa inicial
(Gido & Clements, 2012).

Los autores mencionan la importancia de llevar un control de los cambios aprobados y
realizados, cada uno debe ser documentado y verse reflejado en la documentacion inicial. Una vez
finalizado el proyecto; es decir, se cumplieron todos los entregables, se cred el producto o servicio
y se cumplieron los objetivos, se procede con la fase de cierre donde se identifican las lecciones
aprendidas y se documentan para futuros proyectos. Toda la documentacion del proyecto debe ser

organizada y archivada (Gido & Clements, 2012).
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2.1.5 Enfoques metodoldgicos

Como se menciono anteriormente, en el mundo de la gerencia de proyectos existen diversos
marcos de referencia, estos son enfoques metodoldgicos o sistemas que proporcionan pautas,
principios y procesos para planificar, ejecutar y controlar proyectos de manera efectiva. Vélez et
al., (2018) menciona las cinco metodologias mas utilizadas, se enumeran a continuacion:

PMBOK (Project Management Body of Knowledge): Desarrollado por el Project
Management Institute (PMI), el PMBOK es un manual de buenas practicas que identifica y
describe buenas précticas para la gestion de proyectos. Proporciona un conjunto de conocimientos
y procesos para guiar a los profesionales de la gestion de proyectos (Vélez et al., 2018).

PRINCE2 (Projects In Controlled Environments): Este marco de referencia es
comunmente utilizado en entornos gubernamentales y organizaciones del Reino Unido. PRINCE2
se centra en la organizacion y el control del proyecto, ademas, proporciona una estructura detallada
para la planificacién, el monitoreo y la ejecucion (Vélez et al., 2018).

Agile: es un enfoque iterativo e incremental para la gestion de proyectos, especialmente
adaptado para proyectos de desarrollo de software. Metodologias agiles, como Scrum y Kanban,
promueven la flexibilidad, la colaboracion y la entrega continua de productos o incrementos (Vélez
etal., 2018).

IPMA (International Project Management Association): Ofrece el modelo de
competencias ICB (Individual Competence Baseline) y estandares de competencia para la gestion
de proyectos en diferentes niveles de habilidad (Vélez et al., 2018).

ISO 21500:2022: La norma ISO para la gestién de proyectos proporciona una guia
internacionalmente reconocida para la direccion y administracion efectiva de proyectos
(Asociacion Espafiola de Normalizacion, 2022).

Vélez et al., (2018) recalca que antes de preguntarse cudl es la mejor metodologia, es
necesario identificar los aspectos comunes entre estas y entender que cada una se debe adaptar a
los objetivos estratégicos de la empresa y su tipo de proyecto.

2.2.1 Metodologia predictiva

Los proyectos de tipo ensayo clinico necesitan seguir un proceso estructurado y lineal, por
esta razdn, siempre se apegan a una metodologia predictiva. Una metodologia predictiva, también
conocida como enfoque en cascada, se define, segun Aguirre Barrera & Aguirre Barrera (2020),

como: “Un modelo tradicional y secuencial que se utiliza para planificar y ejecutar proyectos. Este
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enfoque se basa en la premisa de que es posible prever y planificar la mayor parte del proyecto
antes de que comience la ejecucion”.

De la misma manera, la metodologia en cascada se caracteriza por su secuencialidad,
planificacion detallada, entregables bien definidos, cambios controlados, identificacion de riesgos,
medicion del progreso, estructura jerarquica y documentacion exhaustiva (Aguirre Barrera &
Aguirre Barrera, 2020). En este tipo de procesos de planificacion y ejecucion, los resultados
esperados son comunicados claramente por el cliente al inicio del proyecto. Por tanto, para que el
proyecto pueda desarrollarse de una manera orientada a metas y planificado de manera integral,
en esta metodologia se planifica desde el inicio hasta la finalizacion, con paquetes de trabajo, roles,
responsabilidades y plazos. El enfoque se centra en implementar el plan inicial de la manera mas
precisa posible. Esto proporciona estabilidad y estructura, recursos previsibles y una planificacion
documentada (Thesing et al., 2021).

2.3 Etapas de un proyecto

Vélez et al., (2018) sugiere dividir los proyectos que utilizan una metodologia en cascada

en cinco etapas: inicio, planeacion, ejecucién, monitoreo y control, y cierre.

A continuacion, se detallan las etapas propuestas en el manejo de proyectos:

2.3.1 Inicio

Esta primera etapa de un proyecto define el caso de negocio, la justificacion para el
proyecto, que se utilizard para asegurar que el proyecto se mantenga en el rumbo correcto.
También, establece qué se pretende lograr con el proyecto, como se lograray el alcance del trabajo;
esto es importante para controlar las solicitudes de cambios posteriores. En esta fase, se asignaran
las responsabilidades de quienes participan en el proyecto (Naybour, 2014).

En esta etapa se incluye como subproceso la planificacion del proyecto, creacion de
documentos, definicion de requisitos y entregables.

2.3.2 Planeacion
La planeacion es una fase crucial en la gestion de proyectos, pues implica la creacién de
un plan integral que guiaré la ejecucion del proyecto desde su inicio hasta su cierre. ES un proceso
iterativo y continuo a lo largo del proyecto, y se espera que se ajuste a medida que se obtiene mas
informacidn y se enfrentan nuevos desafios. La calidad de la planificacion influye directamente en

la ejecucion exitosa del proyecto (Project Management Institute, 2021).
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2.3.3 Ejecucion
La ejecucidn de un proyecto se refiere a la fase en la que se llevan a cabo las actividades
planificadas y se aplican los recursos asignados para lograr los objetivos y entregables establecidos
en la planificacion del proyecto (Naybour, 2014), es en etapa donde se pone en practica la gestion
de cambios, gestion de riesgos, monitoreo, gestion de calidad y plan de comunicacion

mencionados anteriormente.

2.3.4 Monitoreo y control
El monitoreo y control es una fase integral en la gestién de proyectos que se enfoca en
supervisar y ajustar continuamente el progreso de estos, para asegurar que se cumplan los objetivos
establecidos. La retroalimentacion y la capacidad de adaptarse a los cambios seguin sea necesario

son esenciales para el éxito del proyecto (Naybour, 2014).

2.3.5 Cierre

Una vez que hay un producto final aprobado, el proyecto puede cerrarse formalmente y
llevar a cabo una revision final para aprender tanto de los éxitos como de los errores, y llevar esa
experiencia al siguiente proyecto (Naybour, 2014).

Es en esta etapa es donde se obtiene el producto final del proyecto, asi como se debe crear
la documentacién final del proyecto e informar a los interesados sobre los resultados obtenidos.
2.4 Areas de conocimiento

La metodologia predictiva méas conocida es la propuesta por el PMI, ellos sugieren el uso
de 10 &reas de conocimiento que permiten abarcar todas las aristas necesarias para obtener un
proyecto exitoso.

El Project Management Institute (2017) define este concepto como ““ un area identificada
de la direccién de proyectos definida por sus requisitos de conocimiento y que se describe en
términos de los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen”
(p. 23).

Cada area de conocimiento representa un conjunto de procesos y practicas que son
fundamentales para el éxito de un proyecto. Las diez areas de conocimiento del PMBOK son las
siguientes:

Gestion de la Integracion del Proyecto: Incluye procesos para coordinar y unificar los

diversos elementos del proyecto, asegura que se ejecuten de manera coherente y se alcancen los
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objetivos. Ademas. sirve como el pegamento que une todos los elementos del proyecto, pues
proporciona una estructura solida para la coordinacion y asi garantizar que todas las partes trabajen
hacia un objetivo comun (Project Management Institute, 2017).

Gestion del Alcance del Proyecto: Se centra en definir, gestionar y controlar el alcance
del proyecto para asegurar que se entreguen los productos, servicios o resultados previstos (Project
Management Institute, 2017).

Una vez que se han definido las fases que componen el ciclo de vida del proyecto, se debe
definir el alcance de este, el cual se refiere a la extension y limites especificos de las actividades,
tareas y metas que se llevaran a cabo como parte de ese proyecto. En otras palabras, define qué se
incluird y qué no se incluira en el trabajo (Universidad Benito Juarez, 2017).

La definicidn clara del alcance es fundamental para establecer las expectativas y requisitos
del cliente, esto permite garantizar una gestion eficaz del proyecto. En ocasiones se puede presentar
corrupcion del alcance, es decir, los entregables exceden el alcance del proyecto; esto genera
confusion entre las partes involucradas, atrasos y desvios tanto del cronograma como del
presupuesto (Larson & Larson, 2009).

Martins (2022) recomienda ocho pasos clave para la definicion del alcance, estos son:
comenzar con los objetivos del proyecto; elaborar una planificacion de los recursos; considerar los
requisitos adicionales del proyecto; crear un borrador de la declaracién del alcance donde se detalle
que se planea hacer, que no y el porqué; obtener aceptacion por parte de los interesados; establecer
un proceso de control de cambios; consultar con el equipo de trabajo y por ultimo, consultar a lo
largo del proyecto el alcance para asegurarse de evitar su corrupcion.

Gestion del Tiempo del Proyecto: Involucra procesos para desarrollar, controlar y
gestionar el cronograma del proyecto, y asi asegurar que se cumplan los plazos establecidos. Como
se describe anteriormente, para que un trabajo se considere proyecto este debe tener un inicio y un
final; es decir, un cronograma. En este documento es donde se detalla la secuencia de actividades
y tareas del proyecto, asi como los plazos y la duracion estimada de cada una (Project Management
Institute, 2021).

Gestion del Costo del Proyecto: Se ocupa de estimar, presupuestar y controlar los costos
del proyecto para garantizar que se ajuste al presupuesto establecido. Para lograr los objetivos del
proyecto se debe hacer un uso responsable de los recursos asignados, por lo que plantear un

presupuesto oficial es de especial importancia. Aca se especifican los recursos financieros
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asignados al proyecto, incluidos los costos estimados de mano de obra, materiales, equipos, etc.
(Project Management Institute, 2021).

Gestion de la Calidad del Proyecto: Incluye procesos para garantizar que los productos
o servicios del proyecto cumplan con los estdndares de calidad establecidos. Es en este documento
es donde se establecen los estandares de calidad que se esperan para los entregables del proyecto
y los procesos de aseguramiento de calidad. Ademas, la gestion de calidad se integra en los
procesos de planificacion, ejecucion y control del ciclo de vida del proyecto (Project Management
Institute, 2021).

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Se centra en gestionar el personal del
proyecto, incluida la planificacion, adquisicion y desarrollo de los miembros del equipo, esta
gestion reconoce la importancia de un equipo competente, motivado y colaborativo en el éxito del
proyecto (Project Management Institute, 2017).

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Implica procesos para garantizar una
comunicacion efectiva entre todos los interesados del proyecto. Un plan de direccion de proyecto
no puede ser ejecutado si no hay una comunicacion efectiva entre los interesados, la comunicacion
debe promover la comprension, la colaboracion y la toma de decisiones informada. Es
recomendado por el Project Management Institute (2021) la creacion de un plan de comunicacion,
ya que permite tener claridad en los objetivos, definir desde un inicio los roles y responsabilidades
de los interesados, mantener alineadas las expectativas con el alcance y objetivos definidos, y
proporcionar un marco para abordar y resolver problemas de comunicacién de una manera
estructurada.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: Se ocupa de identificar, analizar y gestionar los
riesgos potenciales del proyecto para minimizar su impacto. Cuando se esta creando un plan de
proyecto es de gran valor tener una gestion efectiva de riesgos con el objetivo de minimizar
imprevistos negativos al garantizar una preparacion adecuada para los desafios potenciales
(Cortes, 2023).

Este es un proceso integral que implica la identificacion, analisis, evaluacion y respuesta a
eventos o condiciones que pueden afectar el desarrollo del proyecto. Esta practica busca
anticiparse a los potenciales problemas, comprender su impacto y desarrollar estrategias para

disminuir el impacto o bien, volverlos un beneficio para el proyecto (Cortes, 2023).
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Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Involucra procesos para adquirir bienes y
servicios externos necesarios para el proyecto, incluyendo contratos y relaciones con proveedores.
La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto es esencial para garantizar que los recursos externos
sean adquiridos de manera que contribuyan a la eficacia y eficiencia del proyecto, minimizando
riesgos y maximizando el valor para este. Este enfoque integral y estructurado ayuda a los equipos
de proyecto a gestionar efectivamente las relaciones con proveedores y a cumplir con los objetivos
del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Gestion de los Interesados del Proyecto: Se centra en identificar, analizar y gestionar las
expectativas e intereses de todas las partes involucradas en el proyecto. La Gestion de los
Interesados del Proyecto reconoce la importancia de una comunicacion efectiva y una colaboracion
continua con todas las partes interesadas. Al abordar sus expectativas y necesidades, se mejora la
probabilidad de éxito del proyecto y se construyen mejores relaciones con las partes involucradas
(Project Management Institute, 2017).

Las areas de conocimiento mencionadas resultan de gran ayuda en el desarrollo de
proyectos con metodologia predictiva o en cascada, la empresa no debe usar exclusivamente la
metodologia propuesta en el PMBOK para implementarlas en sus proyectos.

2.5 Buenas practicas en gestion de proyectos

Para liderar exitosamente un proyecto, un director de proyecto debe volverse habil en
iniciar, planificar, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar (PMI, 2021). Para lograrlo, los directores
de proyecto suelen utilizar varias herramientas y técnicas que les ayudan a coordinar actividades
a lo largo del ciclo de vida del proyecto, existe una serie de buenas practicas recomendadas por los
profesionales para gestionar con éxito un proyecto.

Valencia & Castillo (2017) definen buenas practicas como “un acuerdo general en que la
correcta aplicacion de estas habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades
de éxito de una amplia variedad de proyectos diferentes”. (p.10)

Froeschl et al. (2020), enlista en su articulo las siguientes buenas préacticas:

e Mantener una buena comunicacion entre los interesados, idealmente haciendo uso
de un plan de gestion de comunicacion donde se describa qué temas informar a

quiénes, la frecuencia y el medio a utilizar.
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e Hacer uso de un programa o herramienta para el flujo de trabajo; por ejemplo, la
EDT. De esta manera, se cuenta con una guia visual del avance del proyecto,
facilitando la comprension por parte de los interesados.

e Uso de herramientas como un Sharepoint, donde el equipo de trabajo tenga acceso
a los documentos relevantes al proyecto.

e Documentar las reuniones donde se toman decisiones 0 ejecutan acciones
relevantes.

e Monitorear y controlar el proyecto mediante el uso de métricas y KPIs (Key
Performance Indicators por sus siglas en ingles). Lo ideal es que todos los
integrantes del equipo de trabajo del proyecto tengan acceso a esta informacion.

e Tener un plan de gestion de cambios: Uno de los fundamentos de la gerencia de
proyectos es la gestién de cambios, el manejo de los posibles cambios debe ser
contemplado en el plan del proyecto con el fin de asegurar el éxito de este. La
gestion de cambios se utiliza independientemente de la metodologia de gerencia de
proyectos implementada por la empresa; se refiere al proceso de planificar,
controlar y ejecutar modificaciones al proyecto. Implica establecer un marco de
trabajo para evaluar y aprobar cambios, identificar los impactos y su alineacion con
los objetivos, ademas de comunicar eficientemente estos cambios a todas las partes
interesadas (Asana, 2021).

e Llevar un manejo efectivo de los riesgos, una buena gestion de riesgos permite
mitigar los posibles efectos negativos que puede tener un riesgo al materializarse o
inclusive aprovechar la situacion para beneficio del proyecto.

e Mantener siempre informado e involucrado al equipo de trabajo, esto puede llevarse
a cabo mediante reuniones agendadas donde se les informa sobre avances, cambios,

y mas del proyecto.

2.6 Gestion de proyectos en ensayos clinicos
Los ensayos clinicos son procesos necesarios para poner en el mercado cualquier
medicamento, dispositivo o tratamiento médico. En la industria, cada ensayo clinico es

considerado un proyecto individual. A continuacion, se detallan conceptos necesarios para
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comprender el papel de la gestion de proyectos en el tipo de proyectos desarrollados por la
empresa.
2.6.1 ¢ Qué es un ensayo clinico?

Segun el Instituto Nacional del Céncer (2011), un ensayo clinico se define como un tipo
de investigacion en la cual se evalla la eficacia de nuevos abordajes médicos en individuos. Estos
estudios implican la prueba de métodos relacionados con la deteccion, prevencion, diagndstico o
tratamiento de una enfermedad.

Todo medicamento, antes de ser puesto en el mercado, debe pasar por este proceso para
asegurar que es seguro para el uso humano y que tiene un nivel de eficacia mayor a los posibles
efectos secundarios; subsecuentemente, este tipo de estudio permite dilucidar los posibles efectos
secundarios de una droga o dispositivo al ser implementado en una persona.

Vale recalcar que todos los ensayos clinicos son proyectos de mucho cuidado, al tratarse
de un tema de salud, estos se dividen en cinco etapas, cada una con un proposito diferente; por lo
tanto, deben seguir estrictos estandares éticos y regulaciones gubernamentales. La participacion es
voluntaria y los participantes deben dar su consentimiento informado con anticipacion. Para esto
se llevan a cabo revisiones éticas y reguladoras con el objetivo de garantizar la integridad del
estudio y la seguridad de los participantes (National Institute of Health, 2021).

MD Anderson Cancer Center, (n.d.) describe que en las pruebas de la fase 0 se tiene como
objetivo evaluar la farmacocinética y la farmacodindmica del compuesto, es decir, como se
comporta el farmaco en un laboratorio. Esta fase involucra un pequefio nimero de participantes
sanos y proporciona datos preliminares sobre cémo el cuerpo procesa el medicamento y como
afecta a diversos 6rganos.

En la fase |, se evalula la seguridad de un nuevo tratamiento y se busca la mejor manera de
administrarlo, es en esta etapa donde se define la dosis ideal para el tratamiento de la enfermedad.
Este involucra un pequefio grupo de voluntarios sanos o pacientes y se centra en evaluar la
seguridad, tolerabilidad, absorcion, metabolismo y excrecién del medicamento. Es en esta fase
donde se establece la dosis segura y bien tolerada que permite seguir a la siguiente.

En las pruebas de la fase Il se evalua si la enfermedad responde al nuevo tratamiento y la
seguridad de este. Esta fase involucra a un grupo méas grande de pacientes con la enfermedad
objetivo. El objetivo es observar como el medicamento afecta a la enfermedad y recopilan datos

sobre los posibles efectos secundarios.
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Seguidamente, en las pruebas de la fase Ill, se compara el nuevo tratamiento con
tratamientos estandar existentes o placebos, de igual manera se recopila informacién adicional
sobre la seguridad y los efectos secundarios. Los resultados de esta fase pueden utilizarse para
solicitar la aprobacion de las entidades reguladoras.

Y, por ultimo, las pruebas de la fase IV se llevan a cabo después de que el medicamento
ha sido aprobado para su uso humano y se enfoca en recopilar informacion sobre la seguridad a
largo plazo y la efectividad del medicamento en condiciones del mundo real, pues es el principal
objetivo de esta fase. Ademas, se pueden identificar efectos secundarios raros o interacciones

medicamentosas no detectadas en fases anteriores.

2.6.2 Buenas practicas en ensayos clinicos

A medida que el costo de los ensayos clinicos continta aumentando, las organizaciones
farmacéuticas estan buscando formas de gestionar esta parte del proceso de desarrollo de
medicamentos de manera tan efectiva y eficiente como sea posible. Como solucién, muchas
compafias farmacéuticas subcontratan la gestion de ensayos clinicos a organizaciones de
investigacion clinica con base en contratos de precio fijo; por ejemplo, el caso de la empresa donde
se desarrolla esta investigacion (Bryde & Joby, 2007).

Parte de los servicios ofrecidos por la empresa es la gestion de los proyectos. Su calidad se
basa no solo en lo que se entrega, sino también en como se entrega. Esto lleva a una distincion
entre el éxito de la "gestion de proyectos” y el éxito del "proyecto” en si. Los resultados del
proyecto estan vinculados a garantizar que este sea exitoso; por ejemplo, que efectle la funcion
para la cual fue hecho y que brinde algun beneficio al cliente.

Por otra parte, el éxito en la gestién de proyectos abarca elementos como entregar el
proyecto dentro de los limites de tiempo y presupuesto, y de esta manera satisfacer a las partes
clave de este en cuanto a la forma en que se gestiona. Esto podria incluir estar enfocado en el
cliente durante la implementacion del proyecto, respondiendo rapidamente a las solicitudes de
cambios y manteniendo al cliente informado sobre el progreso del proyecto (Bryde & Joby, 2007).

La empresa se define como una organizacion de investigacion por contrato, CRO, por sus
siglas en inglés, las empresas de esta indole se enfocan en asegurar que las actividades

especificadas en el cronograma se completen dentro del presupuesto, ya que esos son los
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indicadores en los que se basa la financiacion; mientras que la industria farmacéutica esta mas
interesada en la calidad y puntualidad de lo que se esta entregando (Bryde & Joby, 2007).

Para desarrollar una relacion a largo plazo con una farmacéutica en particular, una CRO
podria desear demostrar su capacidad de gestion de proyectos. Esto se puede lograr mediante la
produccidn de entregables, como informes de lecciones aprendidas y adoptando buenas practicas

propuestas en los diferentes marcos de referencia (Bryde & Joby, 2007).
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Capitulo 3 Marco metodoldgico

Este capitulo tiene como objetivo describir de manera detallada la metodologia utilizada
para desarrollar el proyecto y de esta forma proporcionar una solucion al problema identificado,
alcanzar los objetivos planteados en la seccion 1.3. y completar los entregables definidos en la
seccion 1.4. Adicional a ello, se plantea el tipo de investigacion, las fuentes y sujetos de
informacion, las caracteristicas de la poblacion de estudio, las técnicas y herramientas empleadas,
y el proceso de recopilacion y analisis de datos.

Bernal (2010) define metodologia como: “ese conjunto de aspectos operativos
indispensables en la realizacion de un estudio” (p.59). Por tanto, para implementar la metodologia
propuesta, se establecieron categorias y subcategorias detalladas en la secciéon 3.1 las cuales
facilitan la exploracién de todos los aspectos requeridos para la formulacién de la propuesta de
resolucion a la problematica planteada.

Basado en lo anterior, es necesario mencionar que para desarrollar una investigacion
existen dos enfoques: el cuantitativo y el cualitativo; esta investigacion se desarrolla bajo el
enfoque cualitativo, pues utiliza técnicas de revision bibliografica y de trabajo de campo.

Los métodos cualitativos de investigacion son enfoques que buscan comprender y describir
fendmenos desde una perspectiva integral y contextual, su objetivo es profundizar casos
especificos. A diferencia de los métodos cuantitativos, que se centran en la medicion numérica y
la estadistica, los métodos cualitativos se enfocan en cualificar, describir, interpretar y comprender
a profundidad el tema de investigacion (Bernal, 2010).

Hernandez Sampieri et al. (2014) afirma que este tipo de planteamiento normalmente
comprende: el propoésito y los objetivos, las preguntas de investigacion, la justificacion y la
viabilidad, una exploracion de las deficiencias en el conocimiento del problema y la definicion
inicial del ambiente o contexto.

El enfoque cualitativo es el ideal para el desarrollo de este proyecto, ya que aplica cuando
el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, o bien, si se desea
indagar sobre temas y areas desde nuevas perspectivas (Hernandez Sampieri et al., 2014).

3.1 Categorias de la investigacion
Dado que este estudio se basa en un enfoque cualitativo, se definen categorias de analisis

de manera deductiva las cuales se derivan de los conocimientos existentes sobre el tema. Esto se
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hace con el propdsito de orientar la investigacion hacia la obtencion de datos que describan la
realidad del objeto de estudio y alcanzar una solucién para el problema planteado.

Los autores Herndndez Sampieri et al. (2014) mencionan en su libro “Metodologia de la
investigacion” ocho objetivos fundamentales del andlisis cualitativo que se mencionan a
continuacion:

1) explorar los datos,

2) estructurarlos mediante la creacion de unidades y categorias,

3) describir las experiencias de los participantes desde su perspectiva,

4) identificar conceptos, categorias, temas y patrones presentes en los datos, asi como sus
relaciones, con el fin de atribuirles significado, interpretarlos y explicarlos en relacién con la
formulacién del problema,

5) obtener una comprension profunda del contexto que rodea a los datos,

6) reconstruir hechos e historias,

7) establecer conexiones entre los resultados y el conocimiento existente,

8) desarrollar una teoria fundamentada en los datos.

Herndndez Sampieri et al. (2014) definen el concepto de categoria como:
“Conceptualizaciones analiticas desarrolladas por el investigador para organizar los resultados o
descubrimientos relacionados con un fenomeno o experiencia humana que esta bajo investigacion”
(p.426).

Con el proposito de desarrollar la investigacion de una manera organizada se detallan las
siguientes categorias y subcategorias. Estas se analizaron en conjunto con la metodologia descrita
para abordar los objetivos especificos y sus respectivos entregables, con el propdsito de obtener
una solucion al problema planteado.

En el cuadro 3.1. se desglosa detalladamente las categorias y subcategorias necesarias para

la realizacion de este proyecto.
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Categoria

Gestion de

proyectos

Definicion
conceptual de la
categoria

La practica de
aplicar
conocimientos,
habilidades,
herramientas y
técnicas para
completar un
proyecto de
acuerdo con unos
requisitos
especificos

(Wrike, n.d.).

Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion

Sub-categoria

Caracteristicas
de los proyectos
de la

organizacion

Précticas
actuales de
gestion de

proyectos en la

empresa

Definiciéon

Conceptual

Una serie de tareas

que deben
completarse  para
alcanzar un

resultado especifico

(Wrike, n.d.).

Hace referencia a
toda experiencia que
se guia por
principios, objetivos
y  procedimientos
apropiados o pautas
aconsejables que se
adecltan a una
determinada
perspectiva
normativa 0 a un
pardmetro
consensuado,  asi
como también toda
experiencia que ha
arrojado resultados
positivos,
demostrando su
eficaciay utilidad en
un contexto
concreto (Montoro,
2020).

Pregunta

Generadora

¢Cuél es el tipo de
proyectos que se

manejan en la

empresa?

¢Cudles son
principios  bésicos
necesarios para
gestionar un

proyecto en la

empresa?

¢Como se lleva a
cabo un plan de
direccion de
proyectos en la

empresa?

¢;Cuéles practicas se
usan al desarrollar

un proyecto?

¢Quiénes
desarrollan el plan
de direccion de

proyecto?

Técnicas

eEncuestas

eEntrevistas

eEncuestas
eEntrevistas
*Revision

documental

Instrumentos

eCuestionarios

oGuia

entrevista

de

eLista de chequeo

de documentos

eCuestionarios

oGuia

entrevista
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Categoria
Ciclo de
vida

Definicion
conceptual de la

categoria

“La serie de fases
que atraviesa un
proyecto desde su
inicio hasta su
conclusion.  El
enfoque de
desarrollo 'y la
cadencia de
entrega deseada
determinan el
ciclo de vida del
proyecto y sus
fases.”  (Project
Management
Institute, 2021)

Sub-categoria

Buenas
précticas
aplicadas a la
gestion de
proyectos en la

empresa

Inicio

Planificacion

Definicion

Conceptual

“Un acuerdo general
en que la correcta

aplicacion de estas

habilidades,

herramientas y
técnicas puede
aumentar las

posibilidades de

éxito de una amplia

variedad de
proyectos
diferentes”.
(Valencia &

Castillo, 2017)

Procesos realizados
para definir un
nuevo proyecto o
nueva fase de un
proyecto existente al
obtener la
autorizacion ~ para
iniciar el proyecto o
fase. (Project
Management

Institute, 2021)

Esta etapa incluye
detalles sobre cémo
se llevara a cabo el
trabajo del proyecto,
cOmo se supervisara
y controlara, cémo
se facilitard la
comunicacion, e
informacion  sobre
costos Y
(Naybour, 2014)

plazos.

Pregunta

Generadora

¢Como se define
qué practica se
acopla de mejor
manera  a los
proyectos de la

empresa?

¢(Qué se considera

buena practica?

+¢COmo se inicia un
proyecto?

+,Cémo se
recolectan los
requerimientos  del
cliente?

¢ Quiénes estan

involucrados?

¢Qué herramientas

se utilizan?

¢Qué
documentaciéon  se

crea?

Técnicas

*Revision
bibliografica
eEncuestas

eEntrevistas

*Revision
documental
*Revision
bibliografica
*Entrevistas

*Encuestas

*Revision
documental
*Revision
bibliografica
*Entrevistas

*Encuestas

Instrumentos

eFicha
bibliografica
eFormulario para
recoleccion de
datos
eCuestionarios
oGuia de

entrevista

eFicha
bibliogréfica
eFormulario para
recoleccion de
datos

oGuia de
entrevista
eCuestionario

eFicha documental

eFicha
bibliogréfica
eFormulario para
recoleccion de
datos

oGuia de
entrevista
eCuestionario

eFicha documental
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Categoria

Definicion
conceptual de la

categoria

Sub-categoria

Ejecucion

Monitoreo
control

Cierre

y

Definicion

Conceptual

“Procesos
realizados para
completar el trabajo
definido en el plan
para la direccion del
proyecto a fin de
satisfacer los
requisitos del
proyecto.” (Project
Management
Institute, 2021)

“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.”
(Project
Management
Institute, 2021)
“Procesos llevados a
cabo para completar
0 cerrar

formalmente un

proyecto, fase o
contrato.”  (Project
Management

Institute, 2021)

Pregunta

Generadora

;Qué

herramientas se usan

técnicas  y

durante esta etapa?

¢Quiénes estan

involucrados?

¢Qué
documentaciéon  se
utiliza?
;Qué técnicas y

herramientas se usan

durante esta etapa?

¢ Quiénes estan

involucrados?

¢Qué
documentaciéon  se

utiliza o se crea?

Técnicas

*Revision
documental
*Revision
bibliografica
*Entrevistas

*Encuestas

*Revision
documental
*Revision
bibliografica
*Entrevistas

*Encuestas

*Revision
documental
*Revision
bibliografica
*Entrevistas

*Encuestas

Instrumentos

eFicha
bibliografica
eFormulario para
recoleccion de
datos

oGuia de
entrevista
eCuestionario

eFicha documental

eFicha
bibliografica
eFormulario para
recoleccion de
datos

oGuia de
entrevista
eCuestionario

eFicha documental

eFicha
bibliogréfica
eFormulario para
recoleccion de
datos

oGuia de
entrevista

eCuestionario
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eFicha

documental

3.2 Poblacion y muestra — Sujetos de investigacion

En este apartado se especifican los sujetos de los cuales se recopilaran los datos e
informacion pertinentes para realizar el proyecto.

Para esta investigacion se contdé con el apoyo de sujetos internos de la empresa,
especificamente el personal del departamento de gerencia de proyectos de imagenes médicas. Este
departamento cuenta con 10 project managers y 20 project managers Jr. distribuidos en los
diversos proyectos de la empresa.

La muestra a utilizar se defini6 mediante el uso de la técnica cualitativa descrita por
Hernandez Sampieri et al. (2014) como muestreo por conveniencia. Este método se caracteriza por
que el investigador puede seleccionar participantes de una poblacion de manera accesible y
conveniente, sin seguir un proceso de seleccion aleatoria o probabilistica. En este enfoque, los
sujetos son elegidos porque estan disponibles, son faciles de reclutar o porque cumplen con ciertos
criterios que facilitan su inclusion en el estudio.

Este método es préactico en situaciones donde la accesibilidad y la conveniencia son
prioritarias, en especial cuando el investigador tiene limitaciones de tiempo, recursos o acceso a la
poblacion completa, como es el caso de esta investigacién donde al ser una empresa transnacional
se tiene un acceso limitado a la poblacion completa, principalmente por cuestiones de diferencias
horarias, ya que esto dificulta la coordinacion de las entrevistas (Hernandez Sampieri et al., 2014).

En el cuadro 3.2. se describe a detalle los sujetos que fueron parte de esta investigacion.
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Sujeto

Cantidad

Directores (as) de  tres

proyecto

Asistente(s)
director(a)
proyecto

al
de

siete

Rol del sujeto
Encargado (a) del
contacto inicial con el
patrocinador.
Encargado (a) de la
creacion de la
documentacion inicial
del proyecto.
Encargado (a) de la
aprobacion de
solicitudes de cambio.
Supervisa el desarrollo
del proyecto y
cumplimiento de los
entregables.

Asiste a los directores
de proyecto en la
creacion de la
documentacion
pertinente al proyecto.
Encargado (a) del
contacto con los sitios
de investigacion.
Encargado (a) del
contacto con el
personal de imagenes
médicas de la empresa
para el manejo de los
datos recibidos.
Encargado de alcanzar
los entregables

definidos inicialmente.

Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Informacion por obtener

Procesos y herramientas actuales.
Caracteristicas de los proyectos
actuales.

Especificaciones de la

documentacién creada.

Procesos actuales.
Documentacion.
Caracteristicas de los proyectos

actuales.
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3.3 Fuentes de informacion

Para el desarrollo de este proyecto de investigacion, ademas de los sujetos de informacion
descritos en la seccion anterior, es necesario utilizar fuentes de informacion que complementen
con la recolectada para el proposito de obtener una comprension més completa del panorama de
gestion de proyectos. Por tanto. para esta investigacion es necesario hacer uso de fuentes primarias
y secundarias para la obtencion de la informacion requerida.

Bernal (2010) define fuentes primarias como: “Son todas aquellas de las cuales se obtiene
informacion directa, es decir, de donde se origina la informacion. Es también conocida como
informacidén de primera mano o desde el lugar de los hechos” (p.191).

De igual manera, describe las fuentes secundarias como: “Son todas aquellas que ofrecen
informacion sobre el tema que se va a investigar, pero que no son la fuente original de los hechos
o las situaciones, sino que solo los referencian” (p.192).

En la presente investigacion se utilizan tanto fuentes primarias como secundarias, las cuales
se muestran en el cuadro 3.3.

Cuadro 3.3. Fuentes de informacién

Tipo Fuente Informacidn por obtener
Primaria o Testimonio de entrevistados/ e Manejo actual de los proyectos en el
encuestados. departamento de imagenes médicas de
e Documentos de la la empresa.
organizacion e Caracteristicas requeridas por la
¢ PMBOK empresa en la creacion de documentos.

e Mejores préacticas en la gerencia de

proyectos.
Secundaria e Articulos e Mejores préacticas en la gerencia de
e Libros proyectos.

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos
Para recopilar los datos requeridos para la investigacion es necesario usar una serie de
técnicas y herramientas, una vez recopilados los datos estos pueden ser analizados. En este

apartado se describe en detalle cbmo se planea obtener esta informacion.
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Hernandez & Avila (2020) define las técnicas de recoleccion de datos como:
“procedimientos y actividades que le permiten al investigador obtener informacidn necesaria para
dar respuesta a su pregunta de investigacion.” (p.52)

Los autores mencionan que la recoleccion de datos es considerada como una precondicion
para obtener el conocimiento cientifico. Los instrumentos estan orientados a crear las condiciones
para obtener esta informacion de una manera fidedigna, objetiva y confiable (Hernandez & Avila,
2020).

A continuacién, se presentan las técnicas que se utilizaron para recolectar los datos
necesarios para el proyecto:

3.4.1 Encuesta

La encuesta es una técnica de recoleccion de datos en la que se recopila informacion de un
grupo de individuos mediante la formulacion de un cuestionario con preguntas estandarizadas.
Estas preguntas pueden ser cerradas; es decir, con opciones de respuesta predefinidas, o abiertas,
preguntas donde se permiten respuestas mas detalladas (Bernal, 2010).

Para obtener informacion pertinente al manejo general de los proyectos en el departamento
de imégenes médicas, asi como précticas y herramientas utilizadas, se realiz6 una encuesta a una
muestra por conveniencia de siete asistentes de gerentes de proyectos, también conocidos como
Project managers Jr. El cuestionario fue aplicado mediante Google Forms, el link le fue enviado
via correo electrdnico a los colaboradores y se recopilaron las repuestas mediante la estadistica
que provee el programa. Este instrumento se observa en el Apéndice B de este documento.

Este abarca las categorias de proyectos, marcos de referencia y proyectos en ensayos
clinicos y sus respectivas subcategorias, en el cuadro 3.4 se describe a detalle los sujetos y fuentes
que seran utilizados, asi como la informacion por obtener, las categorias, subcategorias y preguntas
generadoras que se pretenden contestar.
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Cuadro 3.4 Matriz encuesta

e Herramientas

e Procesos

referencia

e Ciclo de vida

Sujetos Instrumento | Informacion por Categoria Pregunta generadora
obtener
e Directores de | Cuestionario | e Buenas o Proyectos ¢Cual es el tipo de proyectos
proyecto Jr. practicas e Marcos de gue se manejan?

¢Cuéles procesos son
adecuados para la gestion de
proyectos en la empresa?
¢Cudles son principios basicos
necesarios para gestionar un
proyecto en la empresa?
¢Como se lleva a cabo un plan
de direccion de proyectos en la
empresa?

¢Cudles practicas se usan al
desarrollar un proyecto?
¢Cémo se define que practica
se acopla de mejor manera al
proyecto en cuestion?

¢(Qué se considera buena
préactica?

3.4.2 Entrevista

La entrevista se presenta como una herramienta valiosa en la investigacion cualitativa para

la obtencion de datos. Se caracteriza como una conversacion con un propésito especifico,

diferenciandose de una charla comun (Diaz-Bravo et al., 2013).

Segun Diaz-Bravo et al. (2013), se define como la comunicacién interpersonal que se

establece entre el investigador y el sujeto de estudio, con el objetivo de obtener respuestas verbales

a las preguntas formuladas en relacion con el problema en cuestion. Por tanto, basado en la

informacion de este autor, para desarrollar el proyecto se llevé a cabo una entrevista

semiestructurada, ya que permite cierta flexibilidad para adaptarse a los entrevistados y motivarlos

al reducir formalismos a identificar y aclarar ambiguedades.

La entrevista se aplico a tres personas elegidas usando el método de muestra por

conveniencia. Mediante el uso la guia de entrevista que se observa en el apéndice A se realizé una
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Illamada por Teams a cada persona entrevistada de manera individual, con una duracién
aproximadamente de 45 minutos. En el cuadro 3.5 se detalla la relacion de la entrevista con las
categorias y preguntas generadoras planteadas para la investigacion.

Cuadro 3.5 Matriz de entrevista

Sujetos Instrumento | Informacién por | Categoria Pregunta generadora
obtener
o Directores de | Guia de | e Buenas practicas . ¢ Cuales metodologias hay?
proyecto entrevista e Procesos Proyectos ¢Qué procedimientos  se
¢ Herramientas *Marcos | usan?
e Estrategia de referencia ¢Qué  herramientas  se
+Ciclo utilizan?
de vida ¢Cbémo se inicia un proyecto?

¢Como se recolectan los
requerimientos del cliente?
¢Quiénes estan involucrados?
¢Cémo se define el alcance
del proyecto?

¢ Qué documentacion se crea?

3.4.3 Revision documental

La revision documental es una parte esencial del proceso de revision de la literatura. Este
es un proceso sistematico que implica la bdsqueda, recopilacion y analisis de informacion
contenida en documentos existentes, como libros, articulos, informes, tesis, entre otros (Gomez
Bastar, 2012).

Este tipo de revision se realiza con el propdsito de obtener una comprension profunda del
manejo de proyectos en el departamento de iméagenes médicas; asi que, para propdsitos de esta
investigacion se uso una lista de chequeo de documentos adjunta en el apéndice E, asi como un
formulario para recoleccion de datos, adjunto en el apéndice D, con el fin de realizar un estudio a
profundidad de la documentacion pertinente a proyectos ya existente en el departamento y sus
respectivas caracteristicas. En el cuadro 3.6 se presenta la matriz que se usa de apoyo para la

revision documental.
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Cuadro 3.6 Matriz de revision documental

Fuentes Instrumento | Informacion por Categoria Pregunta
obtener generadora
e Documentacion de | Lista de | e Procesos . ¢Cudles
proyectos propios de | chequeo e Herramientas Proyectos metodologias hay?
la empresa e Estrategia . ¢Qué herramientas se
o Libros Ficha Ciclo de vida | usan?
e Articulos documental ¢Qué procedimientos
se usan?
¢Quiénes estan
involucrados?
¢Qué documentacion
se crea?

3.4.4 Revision bibliografica

La revision bibliografica es un proceso sistematico que implica la identificacion, busqueda,
recopilacién y evaluacion de la literatura existente relacionada con un tema especifico de
investigacion. Este tipo de revision tiene como objetivo principal proporcionar una vision integral
de los estudios previos realizados en el area de interés (GOmez Bastar, 2012). Para esta
investigacion se examinaron y analizaron diversas fuentes de informacion, como libros y articulos
de revistas con el proposito de comprender el estado actual del conocimiento en el campo,
identificar brechas o lagunas en la investigacion existente y poder comparar con la informacion
recolectada sobre las practicas de gerencia de proyectos actuales en la empresa.

Para esta revision bibliogréfica se utilizo la herramienta de ficha bibliografica adjunta en

el apéndice C. En el cuadro 3.7 se observa la matriz utilizada para llevar a cabo dicha tarea.

55



Cuadro 3.7 Matriz de revision bibliografica

Fuentes Instrumento Informacidn por Categoria Pregunta generadora
obtener
e Libros Ficha e Procesos . ¢Cuéles metodologias hay?
e Articulos | bibliogréfica e Herramientas Proyectos ¢ Qué herramientas se usan?
e Estrategia Ciclo | ¢Qué procedimientos se usan?
de vida ¢Qué documentacién se crea?

¢Qué técnicas y herramientas se
usan?

¢Cbémo se inicia un proyecto?
¢Como se  recolectan los
requerimientos del cliente?
¢Como se define el alcance del

proyecto?

3.5 Procesamiento y productos de la investigacion

En este apartado se detalla la secuencia de pasos seguidos para convertir los datos del

proyecto en informacion. De igual manera se describen los productos previstos de la investigacion,

asi como las metodologias empleadas para procesar la informacion recopilada.

3.5.1 Productos de la investigacion

En esta seccidn se especifican los resultados anticipados para cada objetivo en particular, se detalla

su naturaleza, el método de procesamiento y presentacion de la informacién, teniendo como

resultado una descripcién especifica de los productos resultantes y como estos permiten lograr el

objetivo general del TFG y brindar una solucién al problema descrito.

En el cuadro 3.8 se observa con detalle lo mencionado anteriormente.
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Cuadro 3.8 Productos de la investigacion

Objetivo especifico

Producto

Método y herramientas

Forma de presentar
los resultados

Evaluar la gestion actual
de los proyectos en el area
de imagenes médicas de la
empresa mediante técnicas
de campo con miras al
establecimiento de un
diagnostico de la situacion
actual.

Informe detallado donde
se documenta el analisis
de la gestion actual de
proyectos en el area de
iméagenes médicas de la
empresa.

El informe se crea con
los datos recolectados
mediante las entrevistas
y encuestas realizadas a
los sujetos de interés y la

revision documental.

La informacién recolectada

usando las herramientas
adjuntas en los apéndices
A, By Ces tabulada en una
tabla creada en Excel que
permite la triangulacion de

datos.

Prosa
Graficos

Figuras
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Obijetivo especifico Producto Meétodo y herramientas Forma de
presentar los
resultados

Analizar buenas préacticas | Informe que describe las | Categorizacion y analisis | Matriz

en la administracion de | practicas que  son | de datos mediante la | Prosa

proyectos a través de un | directamente aplicables | aplicacion de la

estudio de marcos de |al contexto del | herramienta descrita en el

referencia para la | departamento de | apéndice C para la

identificacion de posibles | imagenes médicas. obtencion de informacién

soluciones a las | Para crear dicho informe | correspondiente a  las

debilidades identificadas. | se realizd una revision | buenas  préacticas  en

bibliografica del marco | administracion de
de referencias. proyectos.

Construir una propuesta | Matriz  de  brechas | Se realiz6 un analisis | Matriz

para la mejora de los | encontradas al | comparativo mediante una | Prosa

procesos, definiendo
técnicas, herramientas y
procedimientos aplicables
en la gestion de proyectos
dentro del Departamento

de imagenes médicas.

contrastar los hallazgos
del diagnéstico con las
buenas practicas
documentadas en el

entregable anterior.

matriz de brechas, para
dicho analisis se usaron los
datos obtenidos en los
primeros dos objetivos.

Posteriormente se genera
una propuesta
metodoldgica disefiada vy
adaptada a las necesidades
del

departamento a partir de la

especificas

informacion recolectada.
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Obijetivo especifico Producto Meétodo y herramientas Forma de
presentar los
resultados

Plantear una estrategia que | Documento donde se | Mediante el juicio experto | Prosa

permita la puesta en
marcha de la propuesta
mediante la utilizacion de

los recursos disponibles.

describe una estrategia
detallada que facilitard
la ejecucion y puesta en
marcha efectiva de la
propuesta de mejora de
gestion de proyectos
desarrollada para el
departamento de
imégenes médicas.

Dicho documento
incluye quienes seran
informados sobre esta
propuesta, una
explicacion resumida de
lo realizado en este TFG
y que medios de
comunicacion se deben
utilizar para difundir la

informacion.

se cred la estrategia de
implementacion de la

propuesta.

3.5.2 Técnicas de procesamiento

Para procesar la informacion recolectada durante la investigacion se implementaron tres

técnicas de procesamiento, la triangulacion de datos, juicio experto y el analisis comparativo. A

continuacion, se describe con detalle en qué consiste cada técnica y como fue utilizada para

alcanzar los objetivos planteados para esta investigacion.

Triangulacion de datos: La triangulacion de datos es un enfoque metodoldgico utilizado

en la investigacion para mejorar la validez y confiabilidad de los resultados al combinar diferentes
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métodos, fuentes de datos o perspectivas. Al emplear la triangulacion, se buscan maltiples puntos
de vista o evidencias independientes sobre un fendmeno o tema de estudio, con el objetivo de
obtener una comprension mas completa y robusta (Forni et al., 2020).

La triangulacion ayuda a mitigar sesgos y limitaciones inherentes a un solo método o fuente
de datos. Al comparar y contrastar informacion de diversas fuentes o enfoques, se busca obtener
una imagen mas completa y confiable de la realidad que se esta estudiando (Forni et al., 2020).
Por esta razon, para motivos de esta investigacion se aplico una triangulacion de métodos con el
fin de abordar las distintas preguntas generadoras, combinando el método de la entrevista, la
encuesta y la revision documental.

De igual manera, se realizé una triangulacion de fuentes, donde se compararon documentos
oficiales de la empresa con las respuestas de las entrevistas y encuestas con el proposito de obtener
un andlisis del estado actual de la gestién de proyectos en el departamento. Ademas, se utilizo
como base para la creacion de la matriz de brechas, donde se realiza una comparacion del estado
actual de la gestion de proyectos y lo recopilado con la revision bibliografica en el tema de buenas
practicas.

Anélisis comparativo: Este enfoque implica identificar relaciones, contrastes y tendencias
significativas entre los diferentes aspectos del fendmeno estudiado; se refiere a la evaluacion de
las similitudes y diferencias entre los elementos estudiados (Arroyo, 2021).

Por tanto, para poder realizar un andlisis adecuado de la informacion obtenida se cre6 una
matriz comparativa para contrastar los hallazgos del diagnéstico con las buenas précticas
documentadas, y de esta forma, poder crear la propuesta de mejora mencionada en el objetivo
especifico nimero tres.

Juicio experto: El juicio experto se refiere a la evaluacion, opinién o toma de decisiones
informada realizada por una persona con experiencia, conocimientos especializados y habilidades
avanzadas en un campo especifico (Galicia Alarcon et al., 2017).

Otra definicion que se encuentra en el articulo de Galicia Alarcon et al. (2017) es: "una
opinion informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como
expertos cualificados en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones™

En esta investigacion el juicio experto fue utilizado para crear la estrategia de
implementacién de la propuesta y lograr el cuarto objetivo especifico de este TFG. Basado en lo

anterior, en el cuadro 3.9 se observa de manera resumida la relaciéon de las técnicas de
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procesamiento con cada objetivo especifico, el entregable que se obtuvo y como se presentd dicha

informacion.

Cuadro 3.9 Técnicas de procesamiento

Obijetivo especifico Técnica de | Presentacion de la | Entregable
procesamiento informacion

Evaluar la gestion actual | Triangulacion de datos | Tablas Informe detallado donde

de los proyectos en el Gréficos se documenta el analisis

area  de imagenes | Interpretacion de | Matriz de la gestion actual de

médicas de la empresa | tendencias proyectos en el area de

mediante técnicas de imagenes meédicas de la

campo con miras al

establecimiento de un

empresa.

El informe se crea con los

diagnostico de la datos recolectados
situacion actual. mediante las entrevistas y
encuestas realizadas a los
sujetos de interés y la
revision documental.
Analizar buenas | Triangulacién de datos | Tabla comparativa Informe que describe las
précticas en la précticas que  son
administracion de directamente aplicables
proyectos a través de un al contexto del
estudio de marcos de departamento de

referencia  para la

de
posibles soluciones a las
debilidades

identificadas.

identificacion

imagenes médicas.

Para crear dicho informe
se realiz6 una revisién
bibliografica del marco

de referencias.
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Obijetivo especifico Técnica de | Presentacion de la | Entregable
procesamiento informacion

Construir una propuesta | Andlisis comparativo Documento Word Matriz  de  brechas
para la estandarizacion encontradas al contrastar
de los procesos, | Juicio experto los hallazgos del
definiendo técnicas, diagnoéstico con  las
herramientas y buenas practicas
procedimientos documentadas en el

aplicables en la gestion
de proyectos dentro del
Departamento de

imagenes médicas.

entregable anterior.
de

propuesta metodoldgica

Creacion una
disefiada y adaptada a las
necesidades
del

cuestion

especificas
departamento en
que incluye
procesos, técnicas,
herramientas y

procedimientos.

Plantear una estrategia
que permita la puesta en

marcha de la propuesta

mediante la utilizacion
de los recursos
disponibles.

Juicio experto

Documento Word

Documento donde se
describe una estrategia
detallada que facilitara la
ejecucion y puesta en
marcha efectiva de la

propuesta de mejora de

gestibn de proyectos
desarrollada para el
departamento de

imagenes médicas.
Dicho documento incluye
quienes seran informados

sobre esta propuesta, una
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explicacion resumida de
lo realizado en este TFG
y que medios de
comunicacion se deben
utilizar para difundir la

informacion.
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Capitulo 4. Analisis de Resultados
En el siguiente apartado se muestran los resultados obtenidos al aplicar las herramientas
para la recoleccion de informacion definidas en el capitulo tres. En este capitulo se evidencia la
situacion actual de la empresa; de igual manera, se muestran las buenas practicas encontradas en
la revision bibliografica y la comparacion realizada en la situacion actual con el proposito de hacer
el analisis de brechas.
4.1 Situacion actual

Para obtener un diagnostico de la situacion actual sobre la gestién de proyectos en el
departamento de imagenes médicas, se emplearon las herramientas descritas en la seccion 3.4,
especificamente los instrumentos observados en los apéndices A, B, Dy E.

Por otra parte, para alcanzar el objetivo especifico nimero uno de este proyecto fue
necesario hacer una revision documental, una entrevista y aplicar un cuestionario con el propdésito
de profundizar en el tema de préacticas y procesos de gerencia de proyectos en el departamento de
iméagenes médicas; esta revision facilita una mejor comprensién de la situacion actual. Asi que, a
continuacion, se desglosan los hallazgos identificados al implementar las entrevistas, encuestas y
revisiones documentales; estos fueron agrupados segln categorias y subcategorias.

4.1.1 Gestién de proyectos

Para indagar en el tema de gestion de proyectos se aplicaron dos tipos de instrumentos, un
cuestionario y una guia de entrevista. La totalidad de las personas que participaron tanto en la
encuesta como en las entrevistas trabajan directamente en el area de gestion de proyectos del
departamento de imagenes médicas; el 100% de las personas que colaboraron indican siempre
estar involucrados en proyectos.

La entrevista fue aplicada a tres gerentes de proyecto, estos mencionaron que tienen a cargo
de 10-15 proyectos, de igual manera, el cuestionario fue aplicado a siete gerentes de proyecto
junior, ellos apoyan al lider del equipo en los proyectos asignados.

De los colaboradores contactados se observa que el 100% de los gerentes de proyecto
tienen formacion teorica en proyectos, mientras que solamente el 55,6% de los asistentes cuentan
con este tipo de formacion y el otro 44,4% tiene una formacion empirica. Esta informacion se

muestra en la figura 4.1.
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Figura 4.1 Formacion académica de los gerentes de proyecto y los gerentes de proyecto

jr.

Formacion académica de los
participantes de las entrevistas y
encuestas

® Empirico ™ Teorico

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

4.1.1.1 Proyecto
Para definir el concepto de proyecto, la totalidad de los participantes lo describié como:
“una tarea que tiene un principio y un final y un objetivo o producto especifico.” Con base en la
informacion recolectada, se puede deducir que el departamento tiene claro el concepto bésico de
proyecto y no lo confunde con tareas cotidianas. Tener una comprension clara del concepto de
proyecto es fundamental para el éxito de cualquier iniciativa, pues ayuda a establecer una base

solida para la planificacion, ejecucion y control efectivos del proyecto.

4.1.1.2 Plan de direccion de proyecto
En cuanto al plan de direccion de proyecto, las tres personas entrevistadas concuerdan con
que la empresa utiliza una metodologia en cascada, puesto que todos los proyectos los dividen en
tres etapas: inicio, ejecucion y cierre. Al aplicar los cuestionarios se obtuvo la misma respuesta:
que la metodologia utilizada en la empresa es predictiva. Esta afirmacion se vio respaldada con la
revision documental donde se pudo observar que todos los proyectos tienen las mismas fases

consecutivas.
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4.1.1.3 Buenas practicas

Para investigar las practicas utilizadas actualmente, se dedicé especial atencion a la
documentacion necesaria en cada proyecto, a las herramientas utilizadas para el manejo de los
proyectos y al nivel de compromiso de los participantes. Aunque el 100% de los encuestados
afirma conocer sus roles y responsabilidades, solo el 50% asegura cumplirlas puntualmente. En
contraste, las personas entrevistadas indican que siempre conocen y cumplen con sus
responsabilidades. Esto sugiere que, aunque todos estan al tanto de sus roles, esto no garantiza el
cumplimiento de sus responsabilidades.

Para ahondar en el tema de las herramientas utilizadas para el manejo de los proyectos, es
decir, métricas, entregables y manejo de los sitios, los resultados de las entrevistas indican que
existen tres herramientas provistas por la empresa que tienen un mismo propésito; por lo tanto,
cada PM utiliza la herramienta que mejor se acopla a su estilo de trabajo. Por motivos de
confidencialidad no se pueden adjuntar imagenes de las herramientas puesto que son propiedad
intelectual de la empresa. No obstante, en las respuestas obtenidas se mencionan cinco
herramientas, los entrevistados describen utilizar Logi Report, Smart Report y Smart analytics, los
encuestados mencionan estas tres herramientas y agregan Excel y un programa conocido como
Salesforce.

Al comparar estos resultados es posible observar que los gerentes de proyectos (los
entrevistados) usan estrictamente las herramientas provistas por la empresa y los asistentes (los
encuestados) se dan la libertad de utilizar herramientas con mayor simplicidad como Excel. Por
tanto, en la figura 4.2 se observa el uso de las herramientas disponibles para el manejo de los

proyectos de la empresa, se observa el porcentaje de uso que le dan los usuarios.
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Figura 4.2 Herramientas utilizadas por los colaboradores que participaron la

encuesta y las entrevistas
Herramientas utilizadas

Logi Report
Excel

Microsoft Project
Salesforce

Smart Report

Smart Analytic

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

En cuanto al tema de documentacidn, se observan discrepancias en las respuestas obtenidas
tanto en las entrevistas como en las encuestas. Sin embargo, para tener un mejor entendimiento de
la relacion de los sujetos participantes con la documentacion creada para un proyecto se dividieron
las respuestas en las etapas descritas en el marco tedrico para el ciclo de vida de un proyecto en
cascada. Estos resultados se observan con mayor facilidad en la figura 4.3.

Para la etapa de inicio, la totalidad de los colaboradores indicaron estar satisfechos con la
documentacion existente, estos mencionan que se abarcan todos los temas necesarios para tener
un buen entendimiento de las bases y prioridades del proyecto.

Por otra parte, en la etapa de planificacion un 80% menciond estar a gusto con los
documentos creados, sin embargo, el otro 20% considera que se puede mejorar, principalmente en
temas de declaracion del alcance, gestion de costos y gestién de cambios. Pues en los resultados
obtenidos se evidencia que solo un 33% de las veces se hace una declaracién formal del alcance
la cual, segin comentaron los gerentes de proyectos durante la entrevista, siempre se define; pero,
en realidad no se menciona la existencia de un documento donde se presente una declaracion
formal de este, por lo tanto, los demas involucrados en el proyecto no estan al tanto de esta
informacion.

De igual manera, en los resultados de los cuestionarios se documenta que el control de
costos se aplica solo un 70% de las veces, y la mayoria de los participantes que no son gerentes de

proyectos, per se, no tienen facil acceso a esta informacion. Esta informacion, en conjunto con lo
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provisto por la revision documental y las entrevistas, saca a relucir una debilidad en el tema de
manejo de costos ya que al ser un tema manejado exclusivamente por el personal de finanzas y los
directores de proyecto puede que se incurra en errores por parte de sus asistentes o demas personal
involucrado.

Para la etapa de planificacion, se observa que un 89% de los participantes considera que
los documentos disponibles son suficientes para abordar las tareas pertinentes, sin embargo, el
45% de los encuestados menciona no tener facil acceso a dicha documentacion.

Asimismo, para la etapa de monitoreo y control, la gestion de cambios se describe en las
entrevistas como carente de profundidad, ya que se utiliza exclusivamente el control de cambios
provisto por Microsoft Word; esto se respalda con la revision documental donde ninguno de los
documentos revisados menciona el tema de cambios y el cuestionario donde se menciona la
existencia de un control de cambios, pero no es un documento publico, hacen referencia
nuevamente solo al control de cambios propio de Word. En contraste, las respuestas del
cuestionario evidencian que los participantes afirman que, si existe un control de cambios en el
89% de los casos, pues hacen referencia al control provisto por Microsoft Word; sin embargo, no
se menciona si consideran que esta es la mejor manera de abordar este tema. Ante esto, se tiene
como resultado que un 70% de los participantes afirman estar satisfechos con la documentacion
creada.

Por ultimo, para la etapa de cierre solo, un 40% de los participantes considera que los
documentos creados son suficientes para tener un cierre ordenado, es en esta etapa donde se
observa mayor debilidad en este aspecto. Por ejemplo, un director de proyecto menciond una
carencia de documentacion durante la etapa de cierre. Estas afirmaciones se ven respaldadas con
la revisién documental donde ninguno de los documentos habla sobre esta etapa.

En la figura 4.3 se observa el porcentaje de satisfaccion que tienen los colaboradores con
la documentacion pertinente a cada etapa, es decir, si se obtiene un 100% significa que todos los
colaboradores estan de acuerdo con que la documentacion es suficiente para lo que se espera de
esa etapa, si este porcentaje es menor significa que consideran que la calidad o la cantidad de la
documentacion disponible puede mejorar. Para esto se cred el grafico con base en lo descrito en

los parrafos anteriores.
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Figura 4.3 Nivel de satisfaccion con la documentacion creada

monitoreo y control

4.1.2 Marcos de referencia utilizados en la organizacion.

Los resultados obtenidos con las entrevistas, cuestionarios y revision documental
permitieron identificar la metodologia utilizada por la empresa en sus proyectos; la totalidad de
los colaboradores afirman que se usan marcos con enfoque predictivo. A continuacion, se describe

con mayor detalle los resultados obtenidos.

4.1.2.1 Marcos con enfoque predictivo

El 100% de los participantes tanto de la encuesta como de las entrevistas concuerdan en
que se utiliza una metodologia en cascada, también descrita como predictiva, ya que por el tipo de
proyecto se necesita una gestion estructurada y robusta.

En la entrevista a los directores de proyecto, se pudo adentrar con mayor detalle los pasos
de un proyecto, desde su inicio hasta el final; sin embargo, con el cuestionario aplicado a los
asistentes se observa que los participantes si bien conocen el tipo de metodologia utilizada, no
pueden describir con tanto detalle los pasos iniciales, el monitoreo y control y el proceso de cierre
ya que usualmente estan mas involucrados en las etapas de planificacion y ejecucion.

El nivel de involucramiento se observa claramente en los documentos revisados, donde se
observa que los directores de proyecto son los principales en la creacion de documentacion y toma
de decisiones, de esta informacion se puede deducir que los gerentes de proyectos son los mas
familiarizados con la metodologia implementada en la empresa.
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4.1.3 Ciclo de vida

El ciclo de vida de los proyectos se ve descrito en los documentos revisados como un ciclo
lineal, especialmente en el informe del kick off meeting donde se describe el proyecto desde el
primer paso hasta el final de una manera meticulosa. Asimismo, los participantes de la encuesta y

la entrevista mencionaron las tres mismas fases: inicio, ejecucion y cierre.

4.1.3.1 Inicio
Para el proceso de inicio se puede deducir, a partir de la entrevista, que este incluye la
asignacion de presupuesto y recursos, la creacion del Project charter y establecimiento del
cronograma. Estos resultados se pueden contrastar con las respuestas obtenidas en el cuestionario
donde la totalidad de los participantes menciona la existencia de un solo documento que formaliza
el inicio del proyecto; de igual manera, en los documentos revisados solo se pudo encontrar un

documento alusivo al inicio del proyecto.

4.1.3.2 Planificacion

La etapa de planificacion es la segunda més extensa del proyecto, es aqui donde se define
el alcance, se definen los entregables y se ajustan al cronograma, en esta fase se crea la mayoria
de los documentos, principalmente enfocados en el aspecto técnico del proyecto.

Al realizar la revision documental no se encontro el alcance del proyecto en ninguno de los
documentos, los entrevistados mencionan que este si se define, sin embargo, no usan el concepto
de alcance ya que se percibe méas como un objetivo general. De igual manera, un 56% de los
encuestados mencionan que algunas veces se hace una declaracién formal del alcance, el 33% dice
que siempre se hace esta declaracion y un 11% afirma que nunca se hace.

Con base en estos resultados, se puede deducir que no hay una correcta declaracién del
alcance, esto puede verse reflejado como una debilidad en la gestion de proyectos del
departamento.

En la figura 4.4 se observan de mejor manera estos resultados.
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Figura 4.4 Existencia de una declaracion formal del alcance

@ Siempre
@ Alguna veces
Nunca

Seguidamente, los encuestados mencionan que 83,3% de los proyectos cuentan con un
cronograma establecido o bien de facil acceso, esta afirmacion se confirma con la revision de
documentos donde tres de los cuatro documentos estudiados incluye el tema de cronograma. En
contraste, la totalidad de los entrevistados afirma que siempre se incluye el cronograma.

A pesar de que si se tiene acceso a un cronograma los entrevistados no mencionan ningdn
documento donde se delimiten las tolerancias de desvio del cronograma y de los encuestados un
56% menciona que no existe tal documento.

De esto se puede concluir que solo los gerentes de proyectos, es decir, la poblacion
minoritaria son los que estan siempre informados del cronograma y el resto de su equipo carece
de dicho conocimiento; de igual manera se observa que no existe ninguna documentacion alusiva
a tolerancias o cambios al cronograma inicial.

En la etapa de planificacion también se observo que la ausencia de un plan de gestion de
comunicaciones; en la actualidad las comunicaciones se manejan mediante correos, llamadas y
reuniones en Teams Yy chats en esta misma plataforma. El personal entrevistado comento6 que esta
siempre ha sido la forma de comunicarse entre si y con los otros departamentos pero que no existe

un plan de gestion de comunicaciones formal.

4.1.3.3 Ejecucion
La etapa de ejecucidn es la mas extensa del proyecto, en ocasiones puede durar de dos a
cinco afios; es aqui donde se pone en marcha el proyecto y se hace uso de la documentacion creada

en la etapa de planificacion. Al preguntar en la encuesta si los procedimientos estaban debidamente
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documentados un 16.7% dijo que no, el otro 83.3% afirma que si estan bien documentados. Estas
respuestas se repiten en la entrevista donde dos tercios de los entrevistados menciona estar
conformes con la manera en como se documentan los procesos, pero un tercio expresa que, si bien
la documentacion estd, esta puede mejorar.

Se les solicité a los participantes mencionar qué documentacion conocen y todos
mencionaron las mismas que se utilizaron para la revision documental: el plan de comunicacion,
el estandar de operaciones, la minuta del kick off meeting y el resumen del protocolo de trabajo;
solo tres de los participantes mencionaron adicionalmente el Project charter y los manuales del
sitio. Estas respuestas se observan de mejor manera en la figura 4.5 donde se ilustra cuales
documentos son conocidos por el 100% Yy cuales por solo el 25%.

En cuanto a documentacion se puede inferir que la documentacién es una debilidad en la
gestion de proyectos del departamento, puesto que no todos los participantes estan satisfechos con
la documentacion existente o inclusive desconocen su existencia.

Figura 4.5 Documentacion existente para la etapa de ejecucion
Documentos creados para la etapa de ejecucion

Plan de comunicacion 100%
Estandar de operaciones 100%

Minuta del Kick off meeting 100%

Resumen del protocolo de... 100%

Project charter 25%

Manuales del sitio 25%

4.1.3.4 Monitoreo y control
El monitoreo y control es la etapa donde se verifica que se esté cumpliendo con los
entregables establecidos, el cronograma, el presupuesto y se ejecuta el monitoreo de riesgos.
Para el monitoreo y control la totalidad del personal colaborador, mencionaron las mismas

tres herramientas provistas por la empresa, a las cuales solo tienen acceso los equipos de direccion
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de proyectos; esto se ve reflejado en la revision documental donde se mencionan en solo la mitad
de los documentos revisados. Por tanto, se puede concluir que al ser temas propiamente del
proyecto y con informacion delicada no pueden ser incluidos en la documentacion que es abierta
a todo el resto de la empresa.

Parte del monitoreo y control de un proyecto es la gestion de riesgos, en la actualidad el
departamento divide esta tarea en dos secciones: la identificacion y categorizacion es realizada por
los jefes del departamento, ellos se encargan de crear todo el plan de gestion de riesgos y el equipo
de trabajo (PM y PM Jr.) se encargan de ponerlo en accidn, tanto en la ejecucion del proyecto

COmMO en su monitoreo y control.

4.1.3.5 Cierre

El proceso de cierre fue caracterizado por los gerentes de proyectos entrevistados como el
menos robusto, describen que lo usual es enviar un correo electronico al patrocinador informéandole
de la conclusién del proyecto; estas afirmaciones se ven respaldadas por los resultados de los
cuestionarios donde se menciona que solo un 77% de las veces se genera un documento para el
cierre formal del proyecto y agregan que un 66% de las ocasiones se realiza una reunion donde se
le informa al personal involucrado del cierre del proyecto. Estas afirmaciones se ven reflejadas en
los documentos estudiados donde en ninglin momento se menciona el protocolo de cierre formal
del proyecto.

De igual manera se indag6 en la documentacion utilizada en esta etapa, donde el 100% de
los participantes niegan la existencia de algun tipo de documentacién alusiva al cierre y a las
lecciones aprendidas durante el proyecto, y mencionan que todo se maneja via correo. Durante la
revision documental se confirma que no existe este tipo de documentacion.

Con base en los datos recolectados, se puede concluir que este proceso no se lleva de una
manera uniforme dentro de la empresa, es posible describirlo como superficial y falto de
documentacion formal. Al no existir un repositorio de lecciones aprendidas y que el Gnico formato
existente sean correos electrénicos se puede inferir que es un proceso que se lleva de manera

desordenada y con carencias. Se evidencia esta informacion en la figura 4.6.
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Figura 4.6 Etapa de cierre de un proyecto

CIERRE DEL PROYECTO

M Se genera un documento formal
® Documento + reunion

H Se genera un documento via correo electrénico

En el cuadro 4.1 se enumeran los principales hallazgos en la gestion actual de proyectos en
el departamento de imagenes médicas de la empresa.

Cuadro 4.1 Hallazgos principales

Categoria Subcategoria Hallazgos principales

Gestion de proyectos | Plan de direccién de proyecto | La metodologia utilizada en la
empresa es predictiva. Los proyectos
se desarrollan de una manera lineal
divididos en tres fases: inicio,

ejecucién y cierre

A pesar de que todos estan al tanto de
sus roles, esto no garantiza el
cumplimiento de sus
responsabilidades, esto se puede
atribuir a la calidad de la
documentacidn existente y al manejo
de las comunicaciones durante el

desarrollo del proyecto.
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Categoria

Subcategoria

Hallazgos principales

Buenas préacticas

Con base en estos resultados, se
puede deducir que no hay una
declaracion formal del alcance, el
concepto de alcance existe, pero no
se utiliza como tal.

De igual manera, se observo, que si
bien existe un control de cambios no
existe un documento formal donde se
describa cdmo realizar esta tarea, en
la actualidad se utiliza solamente la
herramienta de control de cambios

propio de Word.

Ciclo de vida

Planificacion

Se menciona que a pesar de que si
existe un cronograma no hay ningdn
documento donde se delimiten las
tolerancias de su desvio, esto genera
confusion e incumplimiento de tareas
por parte de algunos integrantes del

equipo.
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Categoria

Subcategoria

Hallazgos principales

Ejecucion

La documentacion existente abarca la
informacion basica y general del
proyecto, pero es necesario que se
desarrolle con mayor detalle y
permita profundizar en temas como
gestion de riesgos, gestion de
comunicacion y gestion de cambios.
Estos tres temas no se encontraron en
ninguno de los documentos

revisados.

Monitoreo y control

La gestién de riesgos existe y es
manejada por los jefes del
departamento; por lo tanto, el equipo
de trabajo no estd tan involucrado,
ademas, mencionan que ellos no
determinan los riesgos y en ocasiones
los desconocen. No existe un
documento formal y abierto al

publico pertinente el tema de riesgos.

Cierre

Se puede observar que el proceso de
cierre no se lleva de una manera
uniforme dentro de la empresa, se
evidencia que no existe
documentacién estandarizada para
esta etapa, por lo tanto, no existe un
repositorio de lecciones aprendidas.
De igual manera, se observé que el
Gnico formato existente que se usa
para documentar dicho proceso son

correos electronicos entre el sponsor
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y el PM Team, dejando por fuera a los
demaés involucrados en el proyecto.
Se evidencid una carencia en el
manejo de las comunicaciones en
esta etapa, tanto entre el PM Team
como con los demas involucrados en
el proyecto; se mencion6 que es en
muy pocas ocasiones que se realizan
reuniones para formalizar el cierre
del proyecto.

Se encontr0 que este es un proceso
que se lleva de manera desordenada y

con carencias.

4.2 Buenas précticas
En el siguiente apartado se realiza una revision y descripcion de los marcos de trabajo
predictivos, especificamente, el PMBOK Séptima edicién y PRINCE 2. Esto con el propdsito de
identificar las mejores précticas aplicables a los proyectos desarrollados en la empresa con el fin
de encontrar una solucién a la problemética de esta investigacion.
En el cuadro 4.2 se observa la comparacion realizada de los marcos de trabajo que se

adaptan de mejor manera a la investigacion.
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Cuadro 4.2 Matriz buenas practicas

Categoria Subcategoria PMBOK 7 PRINCE 2
Proyecto Buenas practicas | Esta guia recomienda nueve | Esta metodologia
elementos, también descritos | recomienda siete

como buenas précticas, para

asegurar

el éxito de wun

proyecto estas son:

1.

Ciclo de vida definido
e hitos.

Establecer
requerimientos y
alcance.

Definicion de roles.
Control de la calidad.
Correcta planificacién
del uso de recursos y
tiempo.

Seguimiento y analisis
de variaciones.

Tomar acciones
correctivas.

Saber

inconvenientes a los

escalar  los

altos rangos o personal

especifico.

Control de cambios ordenado.

principios basados en la
organizacion y el control
del proyecto del principio

a fin, estos son:

1. Justificacion
empresarial continua y
clara.

2. Aprendizaje de la
experiencia, creacion de
un repositorio de
lecciones aprendidas.

3. Roles y
responsabilidades
definidos.

4. Administracion por
etapas.

5. Gestidn por excepcion.
6. Enfoque orientado a
productos.

7. Adaptacion al entorno

del proyecto.
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Categoria

Subcategoria

PMBOK 7

PRINCE 2

Ciclo de vida

Inicio

Resalta la importancia de una
solida etapa de inicio en un
proyecto, donde se establecen
las bases necesarias al definir
los objetivos y el alcance del
proyecto, identificar a las
partes interesadas y establecer
la estructura inicial del

proyecto.

En esta etapa se define el
encargado del proyecto
con el proposito de definir
si es un proyecto viable
para la empresa.

Esta metodologia centra
la etapa de inicio en
establecer una
comprension clara de lo
que se espera lograr con el
proyecto, identificar los
recursos necesarios Yy
definir como se llevaré a
cabo el trabajo.

Esta etapa incluye un plan
de proyecto y los puntos
de referencia para seis
objetivos de rendimiento:
calidad,

tiempo, coste,

alcance, riesgo y ventajas.
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Categoria Subcategoria PMBOK 7 PRINCE 2

Planificacion Esta etapa implica el | Durante esta fase, se
desarrollo del plan de gestion | llevan a cabo una serie de
del proyecto, actividades que incluyen:
identificacion y analisis de | elaboracion del plan del
requisitos, proyecto, definicion del
descomposicion del trabajo, | alcance del proyecto,
secuenciacion de actividades, | identificacion de riesgos
estimacion de recursos y |y plan de gestién de
duracion, riesgos, planificacion de
desarrollo del cronograma, | los recursos, elaboracion
estimacion de costos, | del cronograma,
desarrollo de un plan de | establecimiento de los
gestion de riesgos. controles de gestion.

Ejecucion La etapa de ejecucion se centra | La etapa de ejecucién se

en la implementacion del plan
del proyecto y la realizacion de
las actividades necesarias para
producir los entregables de
este.  Actividades  como:
gestion de personas y recursos,
gestion de comunicaciones,
realizacion de control de
calidad, gestion de riesgos,

gestion de cambios.

centra en la realizacion
del trabajo definido en el
plan del proyecto. Esto
implica: implementacion
del plan del proyecto,

gestiébn de entregables,

gestion  de  riesgos,
gestion de  cambios,
gestibn de calidad vy
gestién de

comunicaciones.
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Categoria

Subcategoria

PMBOK 7

PRINCE 2

Monitoreo

control

y

Su objetivo es supervisar el
progreso del proyecto,
controlar los cambios,
gestionar los riesgos,
garantizar la calidad de los
entregables, mantener una
comunicacion  efectiva y
elaborar informes de
desempefio. Esta etapa es

crucial para identificar
desviaciones o problemas y
tomar medidas correctivas
oportunas para asegurar que el
proyecto avance segun lo
planeado y cumpla con los

objetivos establecidos.

La etapa de control

implica supervisar
continuamente el
progreso del proyecto
para garantizar que se
cumplan los objetivos
establecidos y que se
mantenga el control sobre
el trabajo en curso.
Durante esta fase, se
monitorea el desempefio
del proyecto, se gestionan
los cambios y riesgos, se
asegura la calidad de los
entregables y se abordan
los problemas que puedan

surgir.

Cierre

Esta etapa se centra en
formalizar la finalizacion de
todas las actividades del
proyecto, documentar los
resultados obtenidos, obtener
la aceptacion formal de los
entregables por parte de los
interesados y cerrar todos los
contratos relacionados.
Durante esta fase, se realizan
actividades como la
recopilacion de lecciones

aprendidas, la finalizacién de

En esta metodologia se
conoce como "cierre del
proyecto”. Durante esta
fase, se realizan una serie
de actividades clave para
asegurar una conclusién
ordenada y efectiva del
proyecto. Esto incluye la
evaluacion  final  del
proyecto para determinar
si se han cumplido los
objetivos, la preparacion

de informes finales, la
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la documentacion del | liberacion de recursos, la
proyecto, la liberacion de | realizacion de revisiones
recursos y una revision final | posteriores al proyecto y
para evaluar el desempefio del | la documentacion  de
proyecto y cerrar todas las | lecciones aprendidas.
actividades pendientes. Ademas, se cierran los
contratos asociados al
proyecto y se formaliza la
entrega de los productos
finales al cliente o

usuario.

4.3 Analisis de brechas
En el cuadro 4.3 se muestra una matriz donde se compara la situacion actual de la empresa
en la gestion de sus proyectos, lo recomendado por los marcos de buenas préacticas y la brecha
encontrada.
Cuadro 4.3 Matriz de brechas

Categoria / Situacidn actual Buenas practicas Brecha

Subcategoria

Proyecto / Buenas | No existe un plan de | EI PMBOK 7ma | No se cuenta con una
practicas gestiobn de cambios | edicion menciona | gestion de cambios
formal, se utiliza solo | entre  las  buenas | formal, no existe
la herramienta | practicas la | documentacion
disponible en | importancia de un | pertinente al tema, ni
Microsoft Word, por | control de cambios | una descripcion de
lo tanto, en ocasiones | ordenado que | como llevar a cabo
esto genera confusion | involucre a todo el | esta tarea.
entre los integrantes | PM Team, este debe
del equipo. facilitar la
preservacion del

alcance original, una
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correcta gestion del
tiempo y recursos y
mantener el proyecto
alineado a los

objetivos especificos.

No hay una
declaracion ~ formal
del alcance, no se
menciona en los
documentos

revisados 'y los

participantes de las
entrevistas y encuesta
describen que este
concepto no se usa

como tal.

ElI PMBOK sugiere
como buena préctica
establecer

requerimientos y

alcance del proyecto,

tanto el PMBOK
como el PRINCE2
mencionan la

importancia de una
declaraciéon  formal
del

garantizar una sélida

alcance  para
etapa de inicio que
permita  garantizar
una clara compresion
de lo que se espera del

proyecto.

Ausencia
documentacién
incluya
declaracién

del

proyecto.

alcance

de

que
una
formal
del
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Categoria / | Situacién actual Buenas préacticas Brecha
Subcategoria
Ciclo de wvida [/ |El cronograma | Los marcos | Ausencia de un
Planificacion planteado no  se | estudiados describen | documento detallado
documenta de manera | que es en esta etapa | del cronograma,
detallada, no se | donde se debe hacer | donde mas  que
menciona en ningan | una descomposicion | mencionar fechas de
documento las | del trabajo y crear un | los hitos se debe
tolerancias de desvios | cronograma detallado | incluir los intervalos
de este. donde se describa | permitidos para
detalladamente como | desvios o cambios a
lidiar con las posibles | este.
variaciones, es aca
donde se detallan las
tolerancias
establecidas por el
patrocinador y el
equipo de trabajo.
Ciclo de wvida /|La documentacion | Las buenas précticas | La  documentacion
Ejecucion existente abarca la | sugieren que en esta | actual no incluye

informacién baésica y
general del proyecto,
Pero es necesario que
se desarrolle con

mayor detalle.

etapa la
documentacion debe
abarcar temas como:
gestion de personas y
recursos, gestién de
comunicaciones,

realizacion de control
de calidad, gestion de
riesgos, gestion de

cambios.

temas como gestion
de

gestion de riesgos y

comunicacion,

gestion de cambios.

No existe una gestion

de

comunicaciones con

las

el personal externo al
PM Team.
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Categoria /

Subcategoria

Situacion actual

Buenas préacticas

Brecha

Ciclo de

Control y monitoreo

vida /

No

documento formal y

existe un

abierto al publico
pertinente el tema de
riesgos. Esta
informacién es
manejada por los jefes
del departamento, por
lo tanto, el personal
involucrado

directamente con el
proyecto y el cliente
carece conocimiento
detallado sobre los

riesgos existentes.

Esta etapa es crucial
para identificar
desviaciones 0

problemas y tomar

medidas correctivas
oportunas para
asegurar  que el
proyecto avance

segun lo planeado y

cumpla con  los
objetivos

establecidos. Es
crucial tener
conocimiento  sobre
posibles  problemas
que pueden surgir

para ser solucionados
en el momento vy
evitar atrasos en los

entregables.

El personal a cargo
del

conocimiento a

proyecto carece

profundidad sobre los
posibles riesgos que
puede enfrentar el
esta

proyecto, por

razén se  pueden
presentar atrasos ya
que para gestionar los
riesgos se debe elevar
la solicitud a las
jefaturas, o bien, al
desconocer esta
informacién pueden
pasar desapercibidos
riesgos ya

materializados.

Ciclo de vida / Cierre

La etapa de cierre se
lleva a cabo
principalmente  por

medio de un correo al

patrocinador del
proyecto, no se
realizan reuniones

donde se informa al

resto del equipo de los

Los marcos de
referencia analizados
describen la
importancia de
documentar los
resultados obtenidos,
de tener una
aceptacion del

producto del proyecto

Carencia de un cierre
formal del proyecto,
no existe
documentacion donde
se evalue el proyecto
ni se documenten los

resultados obtenidos.
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logros o lecciones | formalmente No se cuenta con un
aprendidas. documentada; hacen | repositorio de
énfasis en realizar una | lecciones aprendidas.
No existe un | evaluacion del
repositorio de | proyecto y con base
lecciones aprendidas | en esta crear un
al cual pueda recurrir | repositorio de
el personal para evitar | lecciones aprendidas.
cometer errores
pasados o bien saber
como solucionar de
una manera  mMas

eficiente.

En el cuadro 4.4 se observa una matriz que incluye las brechas identificadas entre la situacion
actual de los proyectos en la empresa y lo sugerido por los marcos de referencia de buenas

practicas, esta matriz incluye una propuesta de cémo solventar cada una de estas brechas.
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Cuadro 4.4 Matriz de brechas y propuestas

Categoria / Situacion Buenas préacticas Brecha Propuesta
Subcategoria actual
Proyecto/ | No existe un | El PMBOK 7ma | No se cuentacon | Creacion de un plan de
Buenas plan de gestion | edicion menciona | una gestion de | gestion de cambios
practicas | de cambios | entre las buenas | cambios formal, | formal, que  sea
formal, se | practicas la | no existe | amigable con el

utiliza solo la
herramienta

disponible en

Microsoft
Word, por lo
tanto, en

ocasiones esto
genera

confusidn entre
los integrantes

del equipo.

importancia de
un control de
cambios
ordenado que
involucre a todo
el PM Team, este
debe facilitar la
preservacion del
alcance original,
correcta

del

tiempo y recursos

una

gestion

y mantener el
proyecto
alineado a los
objetivos

especificos.

documentacién
pertinente al
tema, ni una
descripcion  de
como llevar a

cabo esta tarea.

usuario y se pueda
presentar como un
documento publico de

facil acceso.
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Categoria/ | Situacion Buenas préacticas | Brecha Propuesta

Subcategoria | actual
No hay wuna|El PMBOK 7 | Ausencia de | Incluir en la
declaracion sugiere como | documentacion | documentacion inicial
formal del | buena  practica | que incluya una | una declaracion formal
alcance, no se | establecer declaracion del  alcance  que
menciona  en | requerimientos y | formal del | abarque los objetivos
los documentos | alcance del | alcance del | especificos del
revisados y los | proyecto, tanto el | proyecto. proyecto, entregables,

participantes
de las
entrevistas y
encuesta
describen que
este concepto
no se usa como
tal.

PMBOK 7 como
el PRINCE2
mencionan la
importancia de

una declaracién

formal del
alcance para
garantizar  una

solida etapa de

inicio que
permita
garantizar  una

clara compresion
de lo que se
espera del

proyecto.

requisitos,
responsables,

limitaciones, etc.
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Categoria /

Subcategoria

Situacion

actual

Buenas préacticas

Brecha

Propuesta

Ciclo de vida
/

Planificacion

El cronograma
planteado no se
documenta de
manera
detallada, no se
menciona  en
ningdn
documento las
tolerancias de

desvios de este.

Los marcos
estudiados
describen que es
en esta etapa
donde se debe
hacer una
descomposicion
del trabajo y crear
un  cronograma
detallado donde
se describa
detalladamente
como lidiar con
las posibles

variaciones, es

aca donde se
detallan las
tolerancias

establecidas por
el patrocinador y
el equipo de
trabajo.

Ausencia de un
documento
detallado del
cronograma,
donde mas que
mencionar
fechas de los
hitos se debe
incluir los
intervalos
permitidos para
desvios 0 sus

cambios.

Creacion de  un
cronograma detallado
que contemple
posibles desviaciones,
este documento debe
ser de facil acceso a los
demas  participantes

del proyecto.
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Categoria /| Situacion Buenas préacticas | Brecha Propuesta
Subcategoria | actual

Ciclodevida | La Las buenas | La Creacion de un plan de
/ Ejecucién | documentacion | practicas documentaciéon | gestion de

existente
abarca la
informacion
bésica y
general del

proyecto, pero
es  necesario
que se
desarrolle con

mayor detalle.

sugieren que en
esta etapa la

documentacién

debe abarcar
temas como:
gestion de
personas y

recursos, gestion
de
comunicaciones,

realizacién de

control de
calidad, gestion
de riesgos,
gestion de
cambios.

actual no

incluye  temas
como gestion de
comunicacion,
gestién de
riesgos y gestion
de cambios.

No existe una
gestion de las
comunicaciones
con el personal
externo al PM

Team.

comunicaciones tanto
con el equipo de
trabajo como con los
demas involucrados en
el proyecto para evitar

malentendidos.

Incorporar
documentacion
adicional que permita
abordar la gestion de

riesgos y cambios.
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Categoria

/

Subcategoria

Situacion

actual

Buenas préacticas

Brecha

Propuesta

Ciclo de vida

[ Control

monitoreo

y

No existe un

documento
formal y
abierto al
publico

pertinente el
de
Esta

tema
riesgos.
informacion es
manejada por
los jefes del
departamento,
por lo tanto, el
personal
involucrado
directamente
con el proyecto

y el
carece

cliente

conocimiento
detallado sobre
los riesgos

existentes.

Esta etapa es
crucial para
identificar

desviaciones 0
problemas y
tomar medidas
correctivas
oportunas  para
asegurar que el
proyecto avance
segun lo
planeado y

cumpla con los

objetivos
establecidos. Es
crucial tener

conocimiento
sobre  posibles
problemas  que
pueden surgir
para ser
solucionados en
el momento vy
evitar atrasos en

los entregables.

El personal a
del

proyecto carece

cargo

de conocimiento
a  profundidad
sobre los
posibles riesgos
que puede
enfrentar el
proyecto,  por
esta razon se
pueden

presentar atrasos
ya
gestionar

que para
los
riesgos se debe
elevar la
solicitud a las
jefaturas, o bien,
al  desconocer
esta informacion
pueden  pasar
desapercibidos
ya
materializados.

riesgos

Creacion de un plan de
gestion de riesgos, este
debe

identificacion, analisis

incluir la

y estrategia de manejo

de los riesgos.
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Categoria /

Subcategoria

Situacion

actual

Buenas préacticas

Brecha

Propuesta

Ciclo de vida

/ Cierre

La etapa de
cierre se lleva a
cabo
principalmente
por medio de
un correo al
patrocinador
del

No se realizan

proyecto.

reuniones
donde se
informa al
resto del
equipo de los
logros 0
lecciones
aprendidas.

No existe un
repositorio de
lecciones

aprendidas al

cual pueda
recurrir el
personal para

evitar cometer
errores pasados
0 bien saber

cémo

Los marcos de
referencia
analizados
describen la
importancia  de
documentar los
resultados

obtenidos, de

tener una
aceptacion  del
producto del
proyecto

formalmente
documentada;
hacen énfasis en
realizar una
del

proyecto y con

evaluacion

base en esta crear
un repositorio de
lecciones

aprendidas.

Carencia de un
cierre formal del
proyecto, no
existe
documentacién
donde se evalle
el proyecto ni se
documenten los
resultados

obtenidos.

No se cuenta con
un repositorio de
lecciones

aprendidas.

Creacion de un plan de
manejo de la etapa de
cierre donde  se
describa qué
herramientas usar, qué

temas incluir, a quién

va dirigido, qué
medios de
comunicacion se

deben utilizar y puntos

clave de los resultados

del  proyecto, por
ejemplo, nivel de
satisfaccion del
cliente, verificacion y
calidad de los

entregables.

Creacion de un
repositorio de
lecciones aprendidas.
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solucionar de
una manera

més eficiente.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

El siguiente capitulo aborda la propuesta de solucién derivada de los resultados obtenidos
al evaluar el estado actual de la organizacion, y al identificar précticas efectivas para la gestion de
proyectos en el departamento de imégenes médicas de la empresa. En esta seccion se desarrolla
una propuesta metodoldgica que establece los pasos necesarios para desarrollar y gestionar
proyectos de tipo ensayo clinico, al mismo tiempo que se tiene en cuenta las buenas practicas y las
brechas identificadas en el capitulo 4.

Esta seccion incluye los procesos para la gestion de proyectos que se consideran necesarios
para abordar el problema planteado, con el objetivo de solventar las debilidades identificadas a lo
largo de la investigacion. La propuesta busca cerrar las brechas entre los procesos, y las practicas

identificadas en el diagnéstico como efectivas.

5.1 Propuesta metodologia para la gestion de proyectos en el departamento
de imégenes médicas.

Esta propuesta se estructura en tres partes principales: la primera seccién tiene como
proposito introducir al usuario al documento, describir conceptos claves pertinentes a la gestion
de proyectos en el departamento y demas generalidades del documento.

La seccion |1 abarca el desarrollo de un manual, dividido en las cinco fases propuestas por
la metodologia seleccionada, es decir: inicio, planificacion, ejecucién, monitoreo y control y cierre.
En esta seccién se describen las tareas y documentos necesarios para cerrar las brechas
identificadas.

Por Gltimo, la tercera seccion, describe la estrategia para implementar la solucion
propuesta. De igual manera, se incluye una seccidn titulada Apéndices, donde se muestran los
documentos o0 modelos de documentos necesarios para cada una de las fases descritas
anteriormente.

5.1.1 Seccion I: Introduccion a la propuesta

En la siguiente seccion se plantean los puntos clave de la propuesta creada con el propoésito

de solventar la problematica identificada en el capitulo uno y cerrar las brechas identificadas en el

capitulo cuatro; primero, se describen los conceptos claves concernientes a la temética.

5.1.1.1 Importancia de la gestion de proyectos en ensayos clinicos.
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La gestion de proyectos desempefia un papel crucial en los ensayos clinicos debido a la
complejidad y la importancia de estos en el desarrollo de tratamientos médicos. Los ensayos
clinicos requieren la coordinacion de diversos recursos, como personal clinico, instalaciones,
equipo especializado y materiales. Una gestion eficaz garantiza que estos recursos estén
disponibles y se utilicen de la mejor manera para cumplir con los objetivos del ensayo.

Es importante recalcar que los ensayos clinicos estan sujetos a estrictas regulaciones y
normativas, tanto a nivel nacional como internacional. La gestion de proyectos asegura el
cumplimiento de todos los requisitos regulatorios, desde la obtencion de aprobaciones éticas hasta
el seguimiento de los estandares de buenas practicas clinicas (BPC). Ademas, en ensayos clinicos,
implica la implementacion de sistemas o planes para garantizar la calidad de los datos recolectados,
la integridad de los resultados y el cumplimiento de los protocolos de estudio.

Asimismo, los ensayos clinicos pueden enfrentar una variedad de riesgos y cambios. Una
gestion de proyectos efectiva permite su identificacion y evalla, pues un seguimiento continuo del
proyecto permite tomar medidas correctivas rapidas para mantener el proyecto en curso.

Finalmente, los ensayos clinicos involucran a equipos multidisciplinarios, la gestion de
proyectos facilita la comunicacion y la colaboracion entre estos grupos para garantizar una
ejecucidn efectiva del ensayo. En resumen, la gestion de proyectos en ensayos clinicos es esencial

para garantizar el éxito y la integridad de la investigacion clinica.

5.1.1.2 Objetivos de la propuesta.
Los objetivos planteados para esta propuesta metodoldgica se describen a continuacion:

e Proporcionar un conjunto de herramientas tipo plantillas y modelos disefiados
especificamente para la mejora de la eficiencia y efectividad en la gestién de
proyectos.

e Facilitar lacomunicacién y colaboracién entre los miembros del equipo de proyecto
y las partes interesadas mediante un plan de gestion de comunicaciones creado con
base en las buenas practicas identificadas.

e Promover la adopcion de mejores practicas en la gestion de proyectos, mediante la
capacitacion del personal del departamento y con el uso de documentacion creada

con bhase en estandares reconocidos.
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e Facilitar la transferencia de conocimientos y lecciones aprendidas mediante un

repositorio de lecciones aprendidas para mejorar la gestion de proyectos futuros.

5.1.1.3 Descripcion del marco predictivo seleccionado

Segun el andlisis de la situacion actual, se ha determinado que la aplicacion de una
metodologia predictiva, especificamente el marco PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), es Optima para los proyectos de ensayo clinico llevados a cabo en la empresa. El
PMBOK, reconocido internacionalmente por sus estandares y practicas de gestion de proyectos,
proporciona un marco detallado que abarca procesos, herramientas y técnicas para una gestion
eficaz. Con diez &reas de conocimiento clave y 49 procesos, el PMBOK organiza la gestion de
proyectos desde la iniciacion hasta el cierre, resaltando la importancia de competencias como el
liderazgo y la gestion de riesgos, asi como la mejora continua.

Es esencial comprender los puntos clave del PMBOK, tanto la sexta como la séptima
edicién son las versiones méas adecuadas para los proyectos de la empresa, ya que incluyen los
procesos de gestion, las areas de conocimiento, los grupos de procesos, el desarrollo de
competencias, la calidad, la gestion de riesgos, las partes interesadas, la documentacién y el
control, asi como la mejora continua en la gestion de proyectos. Integrar este conocimiento en el
disefio y desarrollo de herramientas tipo plantillas y machotes permitird mejorar la eficiencia y
efectividad en la gestién de proyectos, y asi facilitar la planificacion, ejecucion, monitoreo y
control de los proyectos para asegurar la satisfaccion de los objetivos dentro de los limites de
tiempo, costo y calidad definidos.

Al final de este documento se encuentra un apéndice con una descripcion mas detallada de
esta metodologia y sus recomendaciones.

5.1.1.4 Principales conceptos y terminologia.

El Project Management Institute, en las dos mas recientes versiones del PMBOK
publicadas en el 2017 y el 2021, correspondientemente, describe una serie de conceptos y términos
claves para la gestion de proyectos. En este apartado se mencionan los principales conceptos y
terminologia utilizada para el desarrollo de esta propuesta.

En la tabla 5.1se muestra una seleccién de los principales conceptos y términos:
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Tabla 5.1. Conceptos principales del PMBOK

Concepto

Definicion

Proyecto

Un esfuerzo temporal para crear un producto, servicio o resultado

Unico.

Gestion de Proyectos

Aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas

para cumplir con los requisitos del proyecto.

Areas de Conocimiento

Diez areas de conocimiento fundamentales en la gestion de
proyectos segin el PMBOK: Integracion, Alcance, Tiempo, Costo,
Calidad,

Adgquisiciones y Partes Interesadas.

Recursos  Humanos, Comunicaciones, Riesgos,

Ciclo de Vida del | Fases secuenciales o iterativas de un proyecto, como la Iniciacion,
Proyecto Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre.
Entregable Un resultado verificable que se entrega al final de una fase o al final

del proyecto.

Plan de Gestién del

Proyecto

Documento que define como se realizara, controlard y cerrara el

proyecto.

Linea base del proyecto

La linea base del alcance, tiempo y costo del proyecto, utilizada para

medir y controlar el rendimiento del proyecto.

Stakeholders

Personas u organizaciones interesadas en el proyecto, como el

cliente, el equipo del proyecto y los patrocinadores

Resultado

Un resultado o consecuencia final de un proceso o proyecto tienen
una intencion mas amplia al centrarse en los beneficios y el valor

para los que se emprendio el proyecto.

Director del proyecto.

“Persona nombrada por la organizacion ejecutante para liderar

al equipo del proyecto que es responsable de alcanzar los objetivos
del mismo. Los directores del proyecto realizan una variedad de
funciones, tales como facilitar el trabajo del equipo del proyecto para
lograr los resultados y gestionar los procesos para entregar los

resultados previstos.” (p.4)

97



Equipo del proyecto “Conjunto de individuos que realizan el trabajo del proyecto

con el fin de alcanzar sus objetivos.” (p.5)

Sistema para la entrega | “Conjunto de actividades estratégicas de negocio dirigidas a la
de valor construccién, sostenimiento y/o avance de una organizacion. Los
portafolios, programas, proyectos, productos y operaciones pueden
formar parte del sistema de entrega de valor de una organizacion.”

(p.5)

Valor “Cualidad, importancia o utilidad de algo. Los diferentes interesados

perciben el valor de diferentes maneras. Los clientes pueden definir
el valor como la capacidad de usar caracteristicas o funciones
especificas de un producto. Las organizaciones pueden centrarse en
el valor de negocio segin lo determinado utilizando métricas
financieras, tales como los beneficios menos el costo de lograr esos

beneficios.” (p.5)

5.1.2 Seccion 11: Propuesta de mejora segun fases del proyecto:
En esta seccidn se describe en qué consiste cada fase de un proyecto segun la metodologia

propuesta, estas son inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre.

5.1.2.1 Inicio:

Es la primera fase del ciclo de vida del proyecto. Durante esta etapa, se definen y autorizan
formalmente los objetivos del proyecto y se establece el plan de gestion del proyecto; el primer
paso recomendado es crear un acta de constitucion del proyecto, también conocida como Project
charter, este es un documento formal que autoriza oficialmente el inicio del proyecto. Este
documento define los objetivos del proyecto, los roles de los interesados, requisitos del producto
establecidos por el patrocinador, el alcance inicial, los riesgos preliminares y los criterios de éxito.
En el apéndice A de este documento se facilita un machote de Project charter ya adaptado al
departamento y a las especificaciones de los proyectos desarrollados.

El apéndice A debe ser completado por el PM a cargo del proyecto, en la figura 5.1 se

observa un ejemplo de como llenar este documento.
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Figura 5.1 Ejemplo Acta de Constitucion del Proyecto

Nombre de la empresa

Instrumento Project Charter
Versién 1
Nombre del proyecto: Ejemplo
Siglas: 2000XXXX
Sponsor: Ejemplo

Detalles del provecto

Objetivos del proyecto:

Evaluar la seguridad y eficacia de [nombre del tratamiento, procedimiento o
intervencion] en [poblacién objetivo] con [condicion médica especifica] mediante un
ensayo clinico controlado y aleatorizado.

Determinar la dosis optima de [tratamiento/intervencion| para alcanzar los mejores
resultados clinicos.

Evaluar los efectos secundarios y posibles riesgos asociados con el
[tratamiento/procedimiento].

Comparar la eficacia del [tratamiento/procedimiento] con el estindar actual de
atencion médica o un placebo.

Recopilar datos sobre la calidad de vida y la satisfaccion del paciente con el
[tratamiento/procedimiento].

De igual manera, al iniciar un proyecto es necesario identificar cuales son los interesados,

es decir, quiénes van a verse beneficiados por el proyecto y quiénes participan activamente en este;

para llevar a cabo esta tarea se proporciona una tabla en el Apéndice B de esta propuesta donde se

pueden definir los roles y responsabilidades de cada interesado. Al tener esta informacion descrita

en un documento formal se evita confusion entre los colaboradores y facilita el cumplimiento de

responsabilidades por parte de estos.
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Se recomienda que el apéndice B sea completado por los asistentes al PM, puesto que ellos
conocen los roles necesarios y las responsabilidades correspondientes necesarios para desarrollar
un proyecto de manera eficiente. A continuacion, en la figura 5.2 se presenta un ejemplo de cémo

se veria esta plantilla finalizada.

Figura 5.2 Ejemplo Matriz de roles y responsabilidades

Nombre de la empresa

Instrumento Matriz de roles y responsabilidades

Version 1

Responsabilidad Contacto
Director clinico del | ¢ Primer contacto con el Correo electronico
) patrocinador. .
royecto - Numero de
proy ¢ Definicion del alcance
¢ Identificar los posibles telefono
riesgos

¢ Solucionar problemas que
han sido elevados a la
jefatura

¢ Planificar y monitorear el
presupuesto del proyecto.

Gerente clinico del | e Supervisar el desarrollo e Correo electronico
implementacion del
protocolo de estudio.

e Coordinar el reclutamiento y | teléfono
seleccion de participantes.

e Gestionar el equipo de
investigacion clinica y el
personal involucrado.

¢ Garantizar el cumplimiento
de los estandares éticos y
regulatorios.

¢ Supervisar la recopilacion y
gestion de datos clinicos.

¢ Mantener la comunicacion
con los patrocinadores y
partes interesadas

proyecto Numero de
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Si bien en el acta de constitucion del proyecto se describe el alcance del proyecto, es una
buena préactica desarrollar de manera formal este apartado; la definicion del alcance proporciona
una comprension clara y precisa de lo que se espera lograr. Establece los objetivos especificos del
proyecto; por tanto, ayuda a alinear las actividades y los recursos con las metas organizacionales
mas amplias. Al delimitar claramente lo que esta incluido y qué estd excluido del proyecto, se
evitan malentendidos y se establecen expectativas realistas tanto para el equipo del proyecto como
para las partes interesadas. Esto ayuda a prevenir desviaciones fuera del alcance acordado y a
gestionar las expectativas de manera efectiva, para gestionar esta tarea se proporciona un machote
llamado “Declaracion formal del alcance” en el apéndice C.

Es recomendado que la declaracion formal del alcance la realice el director del PM, ya que
es la persona con el mayor acercamiento al patrocinador. En la figura 5.3 se presenta un ejemplo
de como debe completarse la plantilla proporcionada en el apéndice C.
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Figura 5.3 Ejemplo Declaracion formal del alcance

Nombre de la empresa

Instrumento Declaracion formal del alcance
Version 1
Nombre del Proyecto: XXXX
Objetivo del Proyecto:

El objetivo general del proyecto para el nuevo farmaco X es evaluar la seguridad y eficacia de este
tratamiento en una poblacion especifica para su viabilidad y aprobacion para uso general.

Alcance del Proyecto:

El alcance del proyecto incluye la seleccion y reclutamiento de participantes adecuados, el
desarrollo de un protocolo detallado que defina la metodologia del estudio, y la obtencion de
aprobaciones éticas y regulatorias necesarias. También abarca la administracion del tratamiento a
los participantes segun el protocolo, el monitoreo continuo para recoger datos sobre seguridad y
eficacia, y la realizacion de analisis estadisticos rigurosos de los datos recopilados.

Ademas, el proyecto comprende la elaboracion de informes detallados sobre los hallazgos del
ensayo clinico y su publicacion en revistas cientificas. Finalmente, incluye la presentacion de los
resultados a las autoridades regulatorias para su revision y posible aprobacion del farmaco X para
su comercializacion y uso clinico general.

Una vez que se ha creado la documentacion pertinente, se puede proceder con la siguiente

etapa recomendada por el marco de referencia, la planificacion.

5.1.2.2 Planificacion

La etapa de planificacion es donde se abarca como se va a desarrollar el proyecto, es en
esta seccion donde se identifican las actividades necesarias para cumplir con los objetivos
especificados en el inicio, de igual manera, se define como se van a gestionar las comunicaciones
y el cronograma; el manejo de los posibles cambios si bien son abarcados tanto en la etapa de
ejecucion como en la seccion de control y monitoreo la creacion del plan de gestion se debe realizar
en la etapa de planificacion.

En este apartado se describe cdmo crear una estructura de desglose de trabajo, utilizar la

herramienta de cronograma, crear un plan de gestion de comunicaciones y gestion de cambios.
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El PMBOK define las actividades o tareas necesarias para cumplir con los objetivos como
entregables, en este marco se recomienda utilizar técnicas como la Estructura de Desglose del
Trabajo (EDT) para organizar y categorizar dichos entregables. Este ultimo es un diagrama que
permite desglosar el proyecto en entregables y sub entregables, en otras palabras, permite
descomponer el proyecto en tareas mas pequefias y manejables. Para desarrollar la EDT de un
proyecto la herramienta mas utilizada a nivel internacional es Microsoft Project, este programa

permite definir actividades, asignar tiempos, costos y encargados para cada tarea.

En la figura 5.4 se observa un ejemplo general de como se ve la EDT de un proyecto:

Figura 5.4 Ejemplo de EDT

Project
{ v J
Deliverable 1 Deliverable 2 Deliverable 3
—P Deliverable 1.1 P Deliverable 2.1 ~— Deliverable 3.1
P Deliverable 1.2 — Deliverable 2.2 — Deliverable 3.2
—¥ Deliverable 1.3 [ Deliverable 2.3 —» Deliverable 3.3
¥ Deliverable 1.4 ¥ Deliverable 2.4 ¥ Deliverable 3.4

Fuente: Creately, (2021)

La herramienta de Microsoft Project con la informacion de la EDT crea un diagrama de
Gantt, (se observa un ejemplo en la figura 5.2) este diagrama es una herramienta visual
ampliamente utilizada en la gestidn de proyectos para representar el cronograma de actividades de
un proyecto a lo largo del tiempo. Este diagrama muestra las tareas del proyecto como barras
horizontales en un eje de tiempo, donde cada barra representa una tarea especifica y su longitud
indica la duracion estimada de esa tarea. El diagrama de Gantt también puede mostrar la secuencia

y dependencias entre las tareas, asi como el inicio y finalizacién de cada una.
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Figura 5.5 Ejemplo de diagrama de Gantt creado en Microsoft Project

BH S
TASK

[ ‘— [E] Network Diagram ~
=] = =
Gantt

RESOURCE ~ REPORT  PROJECT

VIEW

[-1 IS Resource Usage ~
s

&% 7% Other Views ~

‘GANTT CHART TOOLS

FORMAT

Ai }‘j =V 7 Highlight: |[No Highlight] - | Timescale:
z ; ‘YF\Hen [NoFiter]  ~| |Weeks

WELLMONT-4.mpp - Project Standard

Sort Outline Tables ed Macros
- . . E:Groupby |[NoGroup] - 2 §
Data split Macs
January
© | Viode + Task Name Duratio Start ~ | Finish +  Predecessors v | Add New Column v | ||1 8 14 111 1 1 a5 an2 4
1 l_i?j|-: Notice to Proceed 0days 1/5/1512:00 A 1/5/15 12:00 A N ® s
2 e Project Start 0days 1/6/15 5:00 PV 1/6/15 5:00 PN 155+20 hrs 1/6
R Project Management 59 days 1/7/15 7:00 AN 4/20/15 5:00 P| 4FF,25S «Project Management
Y - Project Complete 0days 4/20/15 5:00 PI 4/20/15 5:00 P| 26FF 4/20
5 4 Mobilization 10days  1/7/157:00 AN 1/22/15 5:00 PI | —
By Mobilize 10days  1/7/157:00 AN 1/22/155:00 Pl 255 obilize
4 Construction 3adays  1/26/157:00A 3/24/155:00 PI 1
5 4 Below Grade 13days  1/26/157:00 A 2/16/155:00 PI
(=S Grade Site 8days 1/26/15 7:00 A 2/5/155:00 PN 6
1 By m Set Foundations 9days 1/26/157:00 A 2/9/155:00 PN 6 I Set Foundations
1 Z = Install Conduit 3days 2/9/15 7:00 AN 2/11/155:00 P 9 Tl;lnsull Conduit
12 e - Dig Cable Trench 4days 2/10/157:00 A 2/16/15 5:00 PI 10 ¢ Dig Cable Trench
13 4 Above Grade 23days  2/12/157:00A 3/24/155:00 PI 1
14 g = Erect Steel Structures 8days 2/12/157:00 A 2/25/155:00 Pl 11 + Erect Steel Structures
15 |96 =y Install Equipment 6 days 2/17/157:00 A 2/25/155:00 P| 12 1 Il Equipment
16 |WE = Install Grounding 2days 2/26/157:00 A 3/2/155:00 PN 14 I %aali—ﬁmmadmgi
E 17 | |- Install Bus and Jumpers 8 days 2/26/157:00 A 3/11/155:00 Pl 14 Install Bus-and Jumpers
T 8 g = Lay Control Cable 12 days 3/4/15 7:00 AN 3/24/15 5:00 PI 15FS+30 hrs. + Lay Control Cable
E 1 4 Fence 7 days 2/9/15 7:00 AN 2/18/15 5:00 PI
g 20 |EY = Install Fence 7days 2/9/15 7:00 AN 2/18/15 5:00 PI 9 Inetall E
2 J 4 Site Restoration 2%6days  2/17/157:00A 4/1/155:00 PN
2 Wy - Remove Equipment 5 days 3/25/15 7:00 A 4/1/155:00 PV 18 Remove Equipment
=10 Lay Stoning 2days 2/17/157:00 A 2/18/15 5:00 P| 12 +LayStoning———————————
RN Lay Roadway 4days 2/17/157:00 A 2/23/155:00 PI 12 ~Lay Roadway-
5 4 Project Closeout 10days  4/2/157:00 AN 4/20/15 5:00 PI 1
=2 Substaintial Completion 10days 4/2/15 7:00 AN 4/20/15 5:00 PI 16,17,20,22,23,2 ~Substaintial Completion

Fuente: Ten Six Consulting, (2015)

Al inicio de todo proyecto se define el cronograma, sin embargo, es importante especificar

coémo actuar ante las posibles desviaciones, en esta herramienta se puede introducir un intervalo

de tiempo aceptable segun los principales stakeholders del proyecto.

Es una buena practica crear un documento especifico para el cronograma con las

desviaciones acordadas, dicho documento debe contemplar de igual manera cuéles entregables o

actividades se cumplen dentro del cronograma inicial y cuéles se vieron afectadas por algin

cambio resultando en atrasos. El apéndice D corresponde a una plantilla creada en Excel que

facilita tabular estos datos y obtener métricas de apego al cronograma.

En la figura 5.6 se ejemplifica como se debe llenar esta plantilla.
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Figura 5.6 Ejemplo de plantilla del cronograma

Nombre de la empresa

Instrumento Cronograma
Versién 1 4
Proyecto
Encargado
Columnal [l Fecha esperada Bl Intervalo de fechas  |Bl Fecha real Entregables dentro del int|ll Entregables fuera del intBl Causas B
Se presento una
dificultad para
encontrar sitios de
. tieadi
Fechadeinicio  16-May24  12-May-24-20-May-24  23-May-24 X investigacion que

cumplieran con los
requisitos del equipo
de Resonancia
Magnetica
Entregable 1
Entregable 2
Entregable 3

Otra seccion de la etapa de planificacién es la creacion del plan de comunicacion, esto
permite tener una ejecucion fluida y eficaz. Es recomendado como buena practica mantener una
comunicacion efectiva entre todas las partes interesadas, ya que esto es esencial para mantener la
alineacion con lo planificado y la coordinacién por parte del gerente de proyectos encargado; un
buen plan de comunicacion debe informar sobre el progreso, abordar problemas y asegurar un
trabajo armonioso entre los involucrados en el proyecto hacia las metas comunes.

Crear un plan de comunicaciones en un proyecto es fundamental por varias razones clave.
Primero, establece un marco claro para la gestion de la informacion, asegurando que se comparta
de manera efectiva y oportuna entre todas las partes interesadas. Segundo, promueve la alineacion
y la comprensién comdn de los objetivos, roles y responsabilidades, lo cual fomenta la
colaboracion y el trabajo en equipo. Tercero, ayuda a identificar y abordar cualquier problema o
conflicto de manera proactiva al facilitar la comunicacién abierta y transparente. Cuarto, mejora
la toma de decisiones al proporcionar informacion precisa y relevante a los tomadores de
decisiones en el momento adecuado. Finalmente, fortalece las relaciones con las partes interesadas
al mantenerlas informadas y comprometidas durante todo el ciclo de vida del proyecto, esto
contribuye al éxito general del proyecto y al logro de sus objetivos.

Para cumplir con este objetivo se cre6 un plan de gestion de comunicaciones tanto con el
equipo de trabajo como con los demas involucrados; en el apéndice E se facilita una plantilla que
se puede utilizar para cada proyecto de manera individual; el propdsito de esta plantilla es
proporcionar una estructura y guia para el manejo de las comunicaciones tanto dentro del equipo

de trabajo, asi como con los demaés involucrados.
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Los pasos para crear un plan de gestion de comunicaciones estan contemplados en la

plantilla propuesta en el apéndice E, sin embargo, se enumeran a continuacion para que estén mejor

definidos:

© N o g &~ w e

Identificar las Partes Interesadas.

Determinar los Objetivos de Comunicacion.

Identificar los Requisitos de Informacion.

Establecer los Métodos y Canales de Comunicacion.

Definir las Responsabilidades de Comunicacion.

Establecer la Frecuencia y el Formato de Comunicacion.
Crear un Proceso de Gestion de Problemas de Comunicacion.

Obtener Aprobaciones y Firmas.

Ademas de la creacion de un plan de gestién de comunicaciones es necesario planificar

como gestionar los cambios en un proyecto, por esta razon, en esta propuesta se presenta un plan

de gestion de cambios basado en lo recomendado por el PMBOK para fortalecer este aspecto en

la administracién de proyectos.

El plan de gestion de cambios es fundamental en la gestidn de proyectos por varias razones,

Se enumeran a continuacion:

Control del alcance: El plan de gestion de cambios evita la corrupcion del alcance
del proyecto al establecer un proceso formal para evaluar y aprobar los cambios.
Esto evita que el proyecto se desvie de su objetivo original y ayuda a evitar la
corrupcion del alcance.

Minimizacién de riesgos: Al tener un proceso estructurado para gestionar los
cambios, se pueden identificar y evaluar adecuadamente los posibles impactos en
el proyecto, lo que ayuda a minimizar los riesgos asociados con los cambios no
planificados.

Apego al cronograma y presupuesto: Un plan de gestién de cambios efectivo
contribuye a mantener el cronograma y el presupuesto del proyecto acorde a lo
estipulado inicialmente. Al evaluar cuidadosamente los cambios propuestos y su
impacto en el tiempo y los recursos, se pueden tomar decisiones informadas para

evitar retrasos y costos adicionales.
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e Transparenciay responsabilidad: Al establecer un proceso claro y transparente para
gestionar los cambios, se promueve la transparencia y la rendicion de cuentas en el
equipo del proyecto y entre las partes interesadas. Todos comprenden como se
toman las decisiones sobre los cambios y quién es responsable de aprobarlos.

e Mejora de la comunicacion: Un plan de gestion de cambios bien definido facilita la
comunicacion entre todas las partes interesadas del proyecto. Proporciona un marco
para discutir y evaluar los cambios propuestos y asegura que la informacion
relevante se comparta de manera oportuna y efectiva.

e Flexibilidad y adaptabilidad: Aunque el objetivo es minimizar los cambios no
planificados, un plan de gestién de cambios también permite una respuesta agil a
las nuevas circunstancias o requisitos del proyecto. Proporciona un mecanismo para
evaluar y responder a los cambios necesarios de manera oportuna y eficiente.

Como parte de esta propuesta se facilita un plan de gestiéon de cambios elaborado
especificamente para el tipo de proyectos del departamento, este se desarrolla con mayor
detenimiento a continuacion:

El paso numero uno es definir el proceso que se seguird para gestionar los cambios, es
decir, quién puede solicitar cambios, cémo se evaluaran y priorizaran, quién tiene autoridad para
aprobarlos y cdmo se implementaran y comunicaran. Seguidamente, se deben incluir las partes
interesadas que estaran involucradas en el proceso de gestion de cambios; la identificacion de estas
se realiza al definir los roles y responsabilidades al inicio del proyecto. Esto puede incluir
miembros del equipo del proyecto, patrocinadores, clientes y otros grupos afectados por los
cambios.

El siguiente paso consiste en desarrollar un sistema para registrar y realizar un seguimiento
de todas las solicitudes de cambio, en el Apéndice G, adjunto en el Excel denominado “Apéndices
propuesta”, se encuentra un sistema de registro desarrollado en Excel que tiene como propdsito
facilitar esta tarea.

A continuacién, en la figura 5.8 se ejemplifica como utilizar el sistema de registro de las

solicitudes de cambio.
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Figura 5.8 Ejemplo matriz de cambios

Nombre de la empresa

Instrumento Matriz de cambios

Version 1

Persona encargada de

Quién solicita el camh'ﬂ

aprobar los cambios-
Es recomendado por
los investigadores de la

casa farmaceutica
Agregar un CT de cerebro
llevar un control de

Patrocinador PM como parte de las . . 25.6.2024 28.5.2024
posibles cambios

morfologicos en el
cerebro de los sujetos
de estudio.

anatomias requeridas

Cambio solicitado Razén Fecha de solicitu Fecha de aprobacid
B = ‘n

Una vez finalizada la etapa de planificacion se procede con la ejecucion del proyecto, en

el siguiente apartado se describe esta fase.

5.1.2.3 Ejecucion

La etapa de ejecucion en un proyecto, segun el PMBOK, es donde se llevan a cabo las
actividades planificadas para cumplir con los objetivos del proyecto; es en esta fase donde se
desarrolla la mayor parte de los entregables y la etapa mas larga de todo el proyecto, es un periodo
crucial en el cual se realizan los ajustes necesarios para avanzar de manera efectiva hacia los
objetivos del proyecto.

Ademas de los planes de gestion desarrollados en la etapa de planificacion, el PMBOK
recomienda tener un plan de gestion de riesgos, si bien por politicas de la empresa los riesgos son
definidos y controlados por los jefes directores de los PM es importante que todo el equipo de
trabajo este enterado sobre el tema; es decir, que sepan cuales son los riesgos, las posibilidades de
que se materialicen y que acciones tomar; al contar con esta informacion se puede identificar los
riesgos de manera oportunay facilitar el trabajo de las personas encargadas para tomar las acciones
necesarias de manera eficaz y agilizar el flujo de trabajo del proyecto. De igual manera, una buena
gestidn de riesgos permite un mejor apego al cronograma, al presupuesto y aumenta la satisfaccion
del patrocinador.

Para propositos de esta propuesta se va a abarcar el manejo de los riesgos una vez
identificados, puesto que el proceso de identificacion y categorizacion les corresponde a los jefes

directores de los equipos de PM y esta tarea se sale del alcance de esta investigacion.
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Partiendo de esta idea, se recalcan los puntos esenciales que debe tener un buen plan de
gestion de riesgos: primero, se debe describir de manera detallada quiénes son los responsables de
gestionar los riesgos segun su nivel de afectacion al proyecto, una descripcién detallada del riesgo
y cémo este puede afectar el proyecto, finalmente, cuél es el plan de accion para evitar que se
materialice el riesgo.

Para facilitar el manejo de los riesgos se propone hacer uso del documento creado en Excel
Ilamado Apéndice F, donde se presenta una tabla que permite tabular la informacion pertinente al
riesgo y a su vez crear una estadistica de cuales riesgos se materializaron y cuales no para futuras
referencias. A continuacion, en la figura 5.7 se presenta un ejemplo de como utilizar esta
herramienta.

Figura 5.7 Ejemplo de Matriz de Riesgos

Instrumento Matriz de riesgos
Version 1

Probabilidad de
materializacion

Cadigo Descripcién Nivel de riesgo
- | - | - |

- Acciones a tomar - Se materializé (si/no)

. q Buscar en otras zonas geograficas
No reclutar la cantidad definida LT
R0O01 . . 35% con la autorizacion del
de sujetos de estudio X
patrocinador

La gestion de riesgos y gestion de cambio, mencionada anteriormente, son tareas que se
Ilevan a cabo tanto en la etapa de ejecucion como en la etapa de monitoreo y control, puesto que
la etapa de monitoreo y control se da paralela a lo largo del proyecto. En el siguiente apartado se
describe con mayor detalle en qué consiste la etapa cuatro, propuesta por el PMBOK.

5.1.2.4 Monitoreo y control

Esta fase se centra en supervisar y medir el progreso del proyecto, asi como en tomar
medidas correctivas cuando sea necesario. Durante esta etapa, se comparan los resultados reales
con el plan establecido para identificar desviaciones y evaluar el rendimiento del proyecto en
términos de alcance, tiempo, costo y calidad. Se utilizan técnicas y procedimientos como el
seguimiento del avance, la inspeccion de entregables, el analisis de desempefio y la gestion de
riesgos para identificar problemas y tomar decisiones informadas; para llevar a cabo estas tareas
se utilizan herramientas para llevar las métricas y estadisticas que permiten monitorear el avance
del proyecto.

En la actualidad, la empresa cuenta con diversos programas especificos para el monitoreo

de los proyectos, los mas utilizados son Smart Analytics y Salesforce. Con base en las entrevistas
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realizadas durante el analisis de la situacidn actual se puede deducir que es de especial interés para
la empresa migrar todas las tareas de monitoreo a una sola plataforma, especificamente Smart
Analytics. También, con base en el diagndstico de la situacion actual se pudo concluir que el
manejo de las métricas y KPIs esté correctamente comprendido por el personal de los diversos PM
teams del departamento.

Es importante recalcar que, ademas del monitoreo del proyecto durante esta etapa, se deben
comunicar regularmente los hallazgos y el estado del proyecto a todas las partes interesadas
relevantes para garantizar la transparencia y mantener su apoyo, se recomienda usar el plan de

gestion de comunicaciones propuesto en el Apéndice E de la seccién 5.1.3.

5.1.2.5 Cierre

La etapa de cierre, como su nombre lo indica, consiste en la conclusion del proyecto, es en
esta etapa donde se desarrolla la documentacion que formaliza el cierre, se evalla el desarrollo del
proyecto, se obtiene la aceptacion formal por parte del patrocinador y se documentan las lecciones
aprendidas para futuros proyectos. De igual manera, esta etapa incluye verificacion del alcance y
la entrega formal de los entregables.

Para la creacion del plan de reuniones propuesto se recomienda hacer uso del plan de
gestion de comunicaciones anteriormente descrito, los machotes correspondientes para generar la
documentacion formal tanto de la evaluacion del proyecto como de la entrega y aceptacion del
proyecto y, por ultimo, cémo crear el repositorio de lecciones aprendidas.

Siguiendo lo recomendado por el PMBOK, primero, se debe documentar la aceptacion
formal del proyecto, para esta tarea se sugiere usar el Apéndice H; este documento sirve como
confirmacion formal de que el proyecto ha sido completado satisfactoriamente y todas las partes
interesadas estan de acuerdo con su cierre.

En la figura 5.9 se ejemplifica el uso del documento mencionado.
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Figura 5.9 Ejemplo de confirmacion formal del cierre del proyecto

Nombre de la empresa

Instrumento Aceptacion formal del cierre del
proyecto
Version 1

Fecha de | 30 jun 2024
cierre del
provecto:
Partes Interesadas:

Cliente: XXXXX
Patrocinador = XXXXX
del Proyecto:
Equipo  del PM: Juan Cascante
Proyecto: ACPM: Elena Mora

ACPM: Pablo Vargas

Descripeion del proyecto:

Este proyecto tiene como objetivo principal llevar a cabo un ensayo clinico para evaluar la
eficacia y seguridad de ... en el tratamiento del cancer de prostata en pacientes diagnosticados
con esta enfermedad. El estudio se llevara a cabo siguiendo un disefio controlado y aleatorizado,
donde los participantes seran asignados aleatoriamente a grupos de tratamiento y de control. Se
recopilaran datos sobre la progresiéon de la enfermedad, la supervivencia global, los efectos
secundarios y otros parametros relevantes para evaluar la eficacia y seguridad del farmaco. El
objetivo final es obtener la aprobacién regulatoria para el uso de ... como tratamiento estandar
para el cancer de préstata, mejorando asi la calidad de vida y las tasas de supervivencia de los

pacientes afectados por esta enfermedad.

Entregables del Proyecto:

Seguidamente, es necesario evaluar el resultado final del proyecto, esto incluye:
cumplimiento de objetivos, retroalimentacion del cliente, evaluar la calidad de los servicios y

productos entregados, cumplimiento con el cronograma, cumplimiento con el presupuesto y, por
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altimo, la evaluacién del desempefio del equipo de trabajo. Asi que, en el apéndice | de esta

propuesta se provee un machote que permite llevar a cabo la evaluacion final del proyecto.

Figura 5.10 Ejemplo de Evaluacion final del proyecto
Nombre de la empresa

Instrumento Evaluacion final del desarrollo del proyecto

Version 1

Nombre del

Provecto:
Fecha de Cierre del
Proyecto:
Equipo  del
Provecto:

Objetivos del
Provecto:
Logros  del | Enumerar los logros principales alcanzados durante el desarrollo del

Provecio: proyecto

Desviaciones | Describir cualquier desviacion significativa del plan inicial y los retos

¥ Retos Superados: superados durante el desarrollo del proyecto

Una vez creada la documentacion pertinente, se recomienda agendar una serie de reuniones
para compartir los resultados obtenidos; estas reuniones se pueden desarrollar haciendo uso del
plan de comunicaciones anteriormente mencionado. Es de especial importancia tener una reunion
propia con el equipo de trabajo y otra que incluya algun representante de los patrocinadores.

El paso final de esta fase es documentar las lecciones aprendidas. Este paso es muy
importante ya que, como lo sugiere el PMBOK, es esencial para el desarrollo efectivo de proyectos.

Este repositorio permite que se documenten y compartan las experiencias y conocimientos
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adquiridos durante la ejecucion de proyectos, ademas, su importancia radica en varios aspectos
clave. En primer lugar, facilita el aprendizaje organizacional al permitir que las lecciones
aprendidas en un proyecto beneficien a otros proyectos similares en el futuro. También, evita la
repeticion de errores al identificar y abordar desafios comunes que podrian surgir nuevamente. Al
analizar estas lecciones, se pueden optimizar los procesos de gestion de proyectos y mejorar la
eficiencia en la ejecucion de futuros proyectos.

La disponibilidad de un repositorio de lecciones aprendidas también mejora la toma de
decisiones al proporcionar informacion basada en evidencia y experiencias previas. Finalmente,
fomenta un entorno de innovacion al permitir que los equipos aprendan de los éxitos y fracasos de
otros proyectos, impulsando asi la mejora continua. En resumen, la creacion de un repositorio de
lecciones aprendidas es fundamental para promover el aprendizaje organizacional y fomentar la
innovacion en la ejecucién de proyectos. En el apéndice J se presenta un machote que facilita la
documentacion de las lecciones aprendidas. Se ejemplifica en la figura 5.11 como documentar las
lecciones aprendidas.

El repositorio de lecciones aprendidas sera gestionado por la autora de este documento,
con el proposito de incentivar el uso del mismo por parte del departamento.

113



Figura 5.11 Ejemplo Repositorio de lecciones aprendidas

Nombre de la empresa

Instrumento

Repositorio lecciones aprendidas

Version

Objetivo del Repositorio:

El objetivo de este repositorio es
documentar las lecciones aprendidas durante
el desarrollo y ejecucion del proyecto de
ensayos clinicos, incluyendo la identificacion
de mejores préacticas, desafios superados y
oportunidades de mejora para futuros

proyectos similares.

Leccion Aprendida:

Descripcion de la leccion aprendida

Contexto:

Descripcion del contexto en el que se produjo

la leccién aprendida

Impacto en el Proyecto:

Como afectd esta leccidon al desarrollo o

resultado del proyecto

Acciones Propuestas:

Acciones propuestas para abordar esta leccion

aprendida en futuros proyectos

Una vez completados los documentos propuestos se puede dar por concluido el proyecto,

ya que con dicha documentacion se abarcan los requisitos sugeridos por el PMBOK para un cierre

formal y bien ejecutado del proyecto. Vale recalcar que es necesario mantener una buena

comunicacion con los involucrados del proyecto para evitar mal entendidos.
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5.1.3 Apéndices: Documentacidn necesaria

Apéndice A
Acta de Constitucion del Proyecto (Project Charter):
Nombre de la empresa

Instrumento Project Charter
Version 1
Nombre del
proyecto:
Siglas:
Sponsor:

Detalles del proyecto

Obijetivos del proyecto:

Requerimientos del proyecto:

Requisitos del producto:
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Descripcion del Proyecto/Entregables del proyecto:

Requisitos del cliente para el proyecto:

Limitaciones del proyecto:

Responsables:

Cronograma reuniones etapa de inicio
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Firmas de responsables y fecha de aprobacion

Apéndice B

Matriz de roles y responsabilidades

Nombre de la empresa

Instrumento Matriz de roles y responsabilidades
Version 1
Rol Responsabilidad Contacto

Director clinico del

proyecto

Gerente clinico  del

proyecto

Asistente al director de

proyecto

Asistente al director de

proyecto

Asistente de recoleccién

de imagenes (IRA)
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Investigador Principal

Tecndlogo de Imagenes

médicas

Especialista en

Regulaciones
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Apéndice C

Declaracion formal del alcance

Nombre de la empresa

Instrumento

Declaracion formal del alcance

Version

Nombre del Proyecto:

Objetivo del Proyecto:

Describir el proposito general del proyecto y los resultados especificos que se esperan

alcanzar.

Alcance del Proyecto:

Detallar qué esté incluido en el proyecto y qué esta excluido.

Criterios de Exito:

Definir los criterios que se utilizaran para evaluar el éxito del proyecto. Establecer métricas

claras y medibles para cada uno de los objetivos del proyecto.

Entregables del Proyecto:

Enumerar los productos, resultados o servicios que se entregaran al finalizar el proyecto.

Restricciones del Proyecto:

Identificar cualquier limitacion o restriccion que pueda afectar la ejecucion del proyecto,

como limitaciones de tiempo, presupuesto, recursos, etc.
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Firmas:

Fecha de Aprobacion:

Apéndice D

Cronograma

Este apéndice se encuentra en el documento Excel adjunto.

Apéndice E
Plan de Comunicacion del Proyecto

Nombre de la empresa

Instrumento

Plan de comunicacion del proyecto

Version

Nombre del Proyecto:

Objetivo del Plan de Comunicacion:

Partes Interesadas:

Listar todas las partes interesadas clave
del proyecto, incluyendo sus roles y niveles de

interés.

Propésito de la Comunicacion:

Describir el propésito y la naturaleza
de la comunicacién en el proyecto, incluyendo
compartir informacion, obtener

retroalimentacion, resolver problemas, etc.

Tipos de Comunicacion:

Identificar los diferentes tipos de
comunicacion necesarios para el proyecto,
como reuniones, informes, correos

electrénicos, etc.
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Responsabilidades de Especificar quién sera responsable de
Comunicacion: la comunicacion de cada tipo, incluyendo el
remitente y el destinatario de la informacion.

Frecuencia vy Formato de Establecer la frecuenciay el formato en

Comunicacion: el que se presentara, como semanalmente,
mensualmente, informes escritos, reuniones,
etc.

Canal de Comunicacion: Definir los canales de comunicacion
que se utilizaran para cada tipo de informacion,
como correo electrénico, reuniones en
persona, mensajes de texto, etc.

Aprobacion del Plan de Firma

Comunicacion:

Fecha de Aprobacion:

Apéndice F
Gestion de riesgos

Este apéndice se puede acceder en el Excel adjunto.

Apéndice G
Gestion de cambios

Este apéndice se puede acceder en el Excel adjunto.
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Apéndice H

Aceptacion formal del cierre del proyecto

Nombre de la empresa

Instrumento

Aceptacion formal del cierre del

proyecto

Version

1

Nombre /
codigo del
Proyecto:

Fecha de
cierre  del

proyecto:

Partes Interesadas:

Cliente:

Patrocinador
del
Proyecto:

Equipo del

Proyecto:

Descripcion del proyecto:

Entregables del Proyecto:

Proceso de Aceptacion:
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Hemos revisado todos los entregables del proyecto y confirmamos que han sido
completados segln los requisitos y expectativas acordados. Aceptamos formalmente el cierre
del proyecto y confirmamos que todos los objetivos han sido alcanzados.

Firmas

Cliente: Fecha:

Patrocinador del Proyecto: Fecha:

Miembros del Equipo del Proyecto:
Fecha:

Fecha:

Fecha:

Este documento de aceptacion formal del cierre del proyecto ha sido revisado y aprobado

por todas las partes interesadas mencionadas anteriormente.

Fecha de Aprobacion:
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Apéndice |

Evaluacion Final del Desarrollo del Proyecto

Instrumento
Version
Nombre  del
Proyecto:
Fecha de Cierre del
Proyecto:

Equipo  del
Proyecto:

Objetivos del
Proyecto:

Logros del

Proyecto:

Desviaciones y

Retos Superados:

Cumplimiento
de Objetivos:

Alcance:

Cronograma:

Presupuesto:

Nombre de la empresa

Evaluacion final del desarrollo del proyecto

Enumerar los logros principales alcanzados durante el desarrollo del
proyecto
Describir cualquier desviacion significativa del plan inicial y los retos

superados durante el desarrollo del proyecto

Evaluar si se completaron todos los entregables segun lo planeado
Evaluar si se cumplio con el cronograma establecido y si se
alcanzaron los hitos del proyecto a tiempo
Evaluar si se mantuvo dentro del presupuesto asignado y si se

controlaron los costos del proyecto
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Calidad:

Satisfaccion
del Cliente:

Desempefio
del Equipo:

Cooperacion
del Equipo:
Liderazgo:
Acciones de

Seguimiento:

Evaluar si se cumplieron los estandares de calidad establecidos y si
los productos o servicios entregados cumplen con las expectativas del
cliente
Incluir cualquier retroalimentacion proporcionada por el cliente sobre

su satisfaccion con los resultados y el proceso del proyecto

Identificar cualquier accion de seguimiento necesaria, incluyendo
acciones correctivas y preventivas, basadas en los resultados de la

evaluacion final

Este documento de evaluacion final del desarrollo del proyecto ha sido revisado y

aprobado por todas las partes interesadas mencionadas anteriormente.

Fecha de

Aprobacion:
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Apéndice J

Repositorio lecciones aprendidas

Nombre de la empresa

Instrumento

Repositorio lecciones aprendidas

Version

Objetivo del Repositorio:

El objetivo de este repositorio es
documentar las lecciones aprendidas durante el
desarrollo y ejecucion del proyecto de ensayos
clinicos, incluyendo la identificacion de
mejores practicas, desafios superados y
oportunidades de mejora para futuros

proyectos similares.

Leccion Aprendida:

Descripcion de la leccion aprendida

Contexto:

Descripcion del contexto en el que se produjo

la leccion aprendida

Impacto en el Proyecto:

Como afecté esta leccion al desarrollo o

resultado del proyecto

Acciones Propuestas:

Acciones propuestas para abordar esta leccion
aprendida en futuros proyectos

Tema o Area de Interés:

Leccion Aprendida:

Descripcion de la leccion aprendida

Contexto:

Descripcion del contexto en el que se produjo
la leccién aprendida
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Impacto en el Proyecto:

Como afectdé esta leccion al desarrollo o

resultado del proyecto

Acciones Propuestas:

Acciones propuestas para abordar esta leccion

aprendida en futuros proyectos

Tema o Area de Interés:

Leccion Aprendida:

Descripcion de la leccion aprendida

Contexto:

Descripcion del contexto en el que se produjo

la leccion aprendida

Impacto en el Proyecto:

Cémo afectd esta leccion al desarrollo o
resultado del proyecto

Acciones Propuestas:

Acciones propuestas para abordar esta leccion

aprendida en futuros proyectos

Tema o Area de Interés:

Proximos Pasos:

Continuar documentando y actualizando el repositorio con nuevas lecciones aprendidas
a medida que avanza el proyecto.

Revisar periodicamente las lecciones aprendidas con el equipo del proyecto y otras
partes interesadas relevantes para identificar oportunidades de mejora.

Utilizar las lecciones aprendidas como base para mejorar la ejecucién y resultados de

futuros proyectos de ensayos clinicos.

127



Resumen PMBOK

Segun los datos recolectados en el analisis de la situacion actual, se definié que al ser
proyectos de tipo ensayo clinico se tiene que aplicar una metodologia predictiva, el marco
seleccionado, el PMBOK (Project Management Body of Knowledge), es el que mejor se acopla al
tipo de proyectos desarrollados en la empresa.

El PMBOK es un conjunto de estandares y mejores practicas reconocido
internacionalmente en el campo de la gestion de proyectos. Publicado por el Project Management
Institute (PMI), proporciona un marco detallado que describe los procesos, practicas, herramientas
y técnicas utilizadas en la gestion efectiva de proyectos. EI PMBOK establece un conjunto comun
de términos y conceptos para la gestion de proyectos, lo que facilita la comunicacién y la
colaboracion entre profesionales de proyectos de diferentes industrias y paises. Esta disefiado para
ayudar a los profesionales de la gestion de proyectos a planificar, ejecutar, monitorear y controlar
proyectos de manera eficiente y efectiva, con el objetivo de lograr los objetivos del proyecto dentro
de los limites de tiempo, costo y calidad definidos.

El PMBOK es una guia en constante evolucion, con diversas versiones a lo largo del
tiempo. La Gltima edicion, la séptima, fue publicada en 2021. No obstante, la version anterior, la
sexta edicion, se adapta mejor a los proyectos llevados a cabo en la empresa. Por esta razon, es
importante comprender los principales aspectos del PMBOK 6 antes de profundizar en la
propuesta. A continuacion, se presentan los puntos clave:

1. Procesos de Gestion de Proyectos: EI PMBOK describe 10 areas de conocimiento y 49
procesos de gestion de proyectos, que cubren desde la iniciacion hasta el cierre del
proyecto. Estos procesos proporcionan un marco estructurado para gestionar proyectos
de manera efectiva, vale recalcar que debido a que la empresa ya cuenta con su propia
documentacion y procesos, no es necesario implementar los 49 procesos sugeridos por
el PMI.

2. Areas de Conocimiento: EI PMBOK identifica diez areas de conocimiento clave:
Gestion de la Integracion, del Alcance, del Tiempo, de los Costos, de la Calidad, de los
Recursos Humanos, de las Comunicaciones, de los Riesgos, de las Adquisiciones y de

las Partes Interesadas. Cada una aborda aspectos especificos de la gestion del proyecto.
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Grupos de Procesos: Los procesos de gestion de proyectos estan organizados en cinco
grupos: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre. Cada grupo
representa una fase del ciclo de vida del proyecto y aborda actividades especificas.
Desarrollo de Competencias: El PMBOK resalta las competencias necesarias para la
gestion de proyectos, incluyendo habilidades técnicas, de liderazgo y de negociacion,
asi como la capacidad para gestionar el cambio y la incertidumbre.

Enfasis en la Calidad: Se enfatiza la importancia de la gestion de la calidad en todos
los aspectos del proyecto, desde la planificacion hasta la entrega del producto final, con
el objetivo de satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.

Gestion de Riesgos: EI PMBOK proporciona un enfoque estructurado para identificar,
analizar y responder a los riesgos del proyecto, con el fin de minimizar su impacto en
los objetivos del proyecto.

Gestion de las Partes Interesadas: Reconoce la importancia de identificar y gestionar
las expectativas de las partes interesadas del proyecto, incluyendo a los patrocinadores,
equipos de proyecto y demas personal involucrado.

Documentacion y Control: El PMBOK enfatiza la importancia de la documentacion
adecuada y el control de cambios en el proyecto para garantizar la transparencia, la
responsabilidad y el cumplimiento de los requisitos.

Mejora Continua: EI PMBOK promueve la mejora continua en la gestion de proyectos
a través del aprendizaje de lecciones, la retroalimentacion y la aplicacion de mejores

practicas en proyectos futuros.
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5.2 Estrategia de implementacion de la propuesta

En este apartado se desarrolla la estrategia de implementacion de la propuesta de mejora
en la gestion de proyectos en el departamento de imagenes médicas de la empresa, con lo que se
estaria cumpliendo con el Gltimo objetivo especifico propuesto: “Plantear una estrategia que
permita la puesta en marcha de la propuesta mediante la utilizacion de los recursos disponibles.”

Esta estrategia se describe en el apartado 1.4.1 como un entregable que facilitara la
ejecucion y puesta en marcha efectiva de la propuesta desarrollada. La estrategia consiste en definir
quiénes deben ser informados de la propuesta metodoldgica, un documento con una explicacion
breve de lo realizado en el trabajo final de graduacion, qué medios de comunicacion se deben
utilizar y como evaluar el desempefio de la propuesta.

Seguidamente, se recomienda proceder a reuniones con los gestores de proyectos y su
equipo para brindar una explicacién detallada del documento creado, asi como para informarles
sobre los puntos clave y aclarar dudas sobre el proceso de implementacion de la propuesta. De
igual manera, se adjunta un cronograma tentativo que puede ser utilizado por los jefes del

departamento para divulgar el conocimiento sobre la propuesta y sus puntos mas importantes.

Con base en la descripcion anterior, la estrategia de implementacion de la propuesta se
divide en tres fases:

Fase I: Capacitacion para nivelar conocimientos en gerencia de proyectos,

Fase I1: Capacitacion orientada a la utilizacion de la propuesta

Fase Ill; Evaluacion de resultados obtenidos

Fase |

El primer paso de esta estrategia es elegir al personal encargado de monitorear el proceso
de implementacién de la propuesta y subsecuentemente, divulgar la informacion pertinente a la
propuesta y capacitar al resto del personal. Se sugiere que esta tarea se lleve a cabo por un equipo
de trabajo constituido por un director de Project management, un clinical Project manager y dos
asistentes de clinical Project manager.

El personal elegido queda a criterio de la jefatura del departamento, puesto que ellos
manejan cuales caracteristicas especificas tiene su personal y saben quiénes podrian desarrollar
esta tarea de manera ideal. Se recomienda que el vicepresidente del departamento de imagenes

médicas en conjunto de la directora del sector de gerencia de proyectos elija un director de Project
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management, un clinical Project manager y dos asistentes de clinical Project manager para la
implementacion de la propuesta.

En esta fase se pretende nivelar conocimientos claves en temas de gerencia de proyectos y
bases de la metodologia del PMBOK, con el propésito de darle las herramientas necesarias al
personal encargado de implementar la propuesta para desarrollar la tarea con un mejor
conocimiento del tema.

Mediante una reunion con el uso de la herramienta de Teams la investigadora se haré cargo
de llevar a cabo dicha nivelacion al personal elegido y asi llevar a cabo una descripcion a
profundidad de la investigacion realizada, los resultados obtenidos, las bases de la metodologia

elegida y la propuesta creada.

Fase 11

La segunda fase de la estrategia consiste en definir los medios de comunicacion a usar para
divulgar la informacion y la presentacion del material creado con el fin de divulgar y capacitar del
resto del personal del departamento.

Para la descripcion de la propuesta se facilita en el apéndice K una presentacion
PowerPoint donde se abarcan los puntos mas importantes de la propuesta, con base en esta
presentacion el personal encargado tiene la libertad de describir con mayor detalle lo descrito en
el capitulo 5.

De igual manera, se sugiere usar como medios de comunicacion los siguientes:

e Reuniones usando la herramienta de Teams, pueden ser individuales o grupales.

e Hacer uso del Sharepoint, creado por los jefes del departamento para tener acceso
a esta informacion.

e Comunicaciones mediante correos electronicos, principalmente para aclaracién de

dudas.

Fase 111
La tercera y Ultima fase de la implementacién de la propuesta consiste en evaluar el
desemperio de esta, es decir, mediante una serie de reuniones evaluar si se ha observado una mejora
o0 algun tipo de beneficio en el desarrollo de los proyectos; o bien, si no se ha visto reflejado ningun

cambio o incluso si no resulta funcional para el departamento.
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Se recomienda una reunion a los seis meses de implementada la propuesta donde asista la
jefatura del departamento, el personal encargado de implementar la propuesta y el personal del
departamento de proyectos de imagenes médicas que se encuentre disponible para comparar las
métricas antes y después de la propuesta, ademas de compartir como ha sido su experiencia.

Para la implementacion se estima un presupuesto de $1120 para la fase I, un costo de $16
160 para la fase 11 y un costo de $880 para la fase final; este presupuesto contempla el costo por
hora de cada uno de los involucrados en el proceso de implementacion, ya que no es necesario
realizar ninguna compra de herramientas ni software puesto que la empresa cuenta con todo lo
necesario para llevar a cabo esta tarea.

El presupuesto final estimado para la totalidad de la implementacion es de $18 160.

De igual manera para el proceso de implementacion de la propuesta se sugiere el siguiente
cronograma, cuya duracion es de 466 dias en total. En la figura 5.12 se detalla a continuacion:

Figura 5.12. Cronograma de implementacion de la propuesta

Task Qtr3, 2024 Qtr 4, 2024 Qfr 1, 2005
Mode w TaskName » Duration « Start v | Finish + Predecesso v  Resource Names » Ac Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb
= 4 Implementacion de  466.67 days 7/1/24 8:00 2/28/25 I 1 0%
la propuesta AM 5:00 PM
m Nivelacion de 2 wks 7/1/248:00  7/3/24 10:00 Director de PM 4%
conocimientos AM AM l
= Capacitacion 2022wks  7/8/2410:00 8/7/245:00 1 Asistente al PM, 0%
utilizacion de la AM PM Clinical PM
propuesta
m Implementacion de la 106.67 wks ~ 8/8/248:00 1/22/255:00 1,2 Asistente al PM, 0%
propuesta AM PM Director de PM,IRA,
m Evaluacion de 24 wks 1/23/25 8:00 2/28/255:00 1,2,3 Clinical PM, 0%
resultados obtenidos AM PM Director de PM

con la propuesta
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones
En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del presente proyecto.
6.1 Conclusiones

Teniendo como base el primer objetivo especifico del trabajo: “Evaluar la gestion actual
de los proyectos en el area de imagenes médicas de la empresa mediante técnicas de campo con
miras al establecimiento de un diagnostico de la situacion actual.” Se puede concluir que el
Departamento de Imégenes Médicas presenta desafios significativos relacionados con la
comunicacion entre interesados, el cumplimiento de los plazos y la documentacién. Estas
debilidades en el enfoque actual de gestion de proyectos tienen efectos adversos como dificultades
en la planificacién precisa, problemas de comunicacion y definiciones poco claras del alcance.
Ademas, se observan cambios recurrentes en la documentacion y errores en la planificacion, esto
compromete la eficiencia y la efectividad del departamento. Es fundamental abordar estos desafios
para mejorar la gestién de proyectos y garantizar la entrega oportuna y precisa de los servicios
médicos.

De igual manera, se puede concluir que la subjetividad por parte de los colaboradores del
PM Team se revela como una causa fundamental de las debilidades encontradas en la gestién de
proyectos, pues crea un entorno con una comunicacion poco clara entre los actores involucrados.

Basandose en el segundo objetivo especifico del trabajo: “Analizar buenas practicas en la
administracion de proyectos a través de un estudio de marcos de referencia para la identificacion
de posibles soluciones a las debilidades identificadas.” Otro elemento que se identificd, es que, si
bien la empresa cuenta con herramientas propias, estas presentan carencias principalmente en la
documentacion creada, se puede interpretar estas carencias como poco apego a las buenas practicas
sugeridas por los marcos de referencia estudiados en el marco tedrico de esta investigacion; por
esta razon, una propuesta que facilite una mejor manera de apegarse a las buenas practicas
identificadas puede ser de gran valor para el departamento.

A través del uso de herramientas para recopilar informacion, se puede concluir que el
equipo participante en este proceso de investigacion reconoce la necesidad de trabajar hacia la
mejora y buscar la implementacion de buenas practicas recomendadas a nivel internacional. Esto
se debe a que sefialan la existencia de una carencia de robustez en la manera en que se documentan

los diferentes procesos propios de cada proyecto.
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Los proyectos llevados a cabo por la organizacion al ser de tipo ensayo clinico siguen un
enfoque predictivo, esto significa que el plan de mejora propuesto esta alineado con esta
metodologia. Este enfoque permite definir el alcance, el tiempo y el costo desde el principio; por
tanto, asegura el cumplimiento de las especificaciones, la utilizacién eficiente de los recursos y la
anticipacion de posibles riesgos. Ademas, facilita la comunicacion y coordinacion entre las partes
interesadas, asi como la medicion del progreso y el rendimiento del proyecto. En general, este
enfoque garantiza la consecucion segura y satisfactoria de los objetivos de los proyectos
desarrollados en la empresa.

A modo de conclusion y en respuesta al tercer y cuarto objetivo especifico del trabajo, la
propuesta presentada busca solventar la problematica identificada al inicio de la investigacion,
puesto que abarca temas como la definicion del alcance, gestion de comunicaciones, gestion de
cambios, gestion de riesgos y los pasos para un proceso de cierre acoplado a las buenas préacticas.

Con base en el cronograma y presupuesto sugerido en el capitulo cinco, se observa que la
implementacion de esta tendria una duracion de 466 dias y un costo de $18 160. Este estudio y la
implementacién de la propuesta para fortalecer la gestion de proyectos en el departamento de
imagenes médicas de la empresa marcan el inicio de un cambio significativo y promueven una
cultura institucional comprometida con la mejora continua en la gestion de proyectos.

6.2 Recomendaciones

1. Al personal del departamento de iméagenes médicas de la empresa se les recomienda
proceder con el proceso de migrar el manejo de métricas a una sola herramienta, Smart
Analytics especificamente, con el proposito de homogenizar el control de los proyectos
actuales y futuros.

2. Para la empresa, una recomendacion valiosa seria fomentar la mejora de la gestion de
comunicaciones en todos los departamentos. Esto podria lograrse mediante la
implementacion de practicas y herramientas que faciliten una comunicacion mas
efectiva y transparente en toda la organizacién. Ademas, se podrian ofrecer
capacitaciones y talleres sobre habilidades de comunicacion efectiva, tanto para lideres
como para empleados de todos los niveles, con el fin de mejorar la claridad, la
coherenciay la eficacia en la transmision de mensajes dentro de la empresa. Al priorizar
la mejora de la gestion de comunicaciones en todos los departamentos, la empresa

puede promover una cultura de colaboracion, confianza y alineacion, esto contribuira
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a un ambiente de trabajo mas productivo y a la consecucion de los objetivos
organizacionales de manera mas eficiente.

Una recomendacion clave para el departamento de iméagenes médicas seria
implementar programas de educacion continua en el &mbito de las buenas préacticas de
gestion de proyectos. Estos programas podrian incluir cursos, talleres y seminarios que
aborden diversos aspectos de la gestion de proyectos, como la planificacion, la
comunicacion, el control de riesgos y la resolucién de problemas. Ademas, se podrian
ofrecer certificaciones reconocidas internacionalmente, como la certificacion PMP
(Project Management Professional) que ayudaria a desarrollar y fortalecer las
habilidades de gestion de proyectos de los empleados. Pues, al invertir en la formacion
y el desarrollo profesional de su equipo en este campo, la empresa estaria equipando a
sus empleados con las habilidades y conocimientos necesarios para llevar a cabo
proyectos de manera mas eficiente y efectiva, lo que a su vez contribuiria al éxito y
crecimiento a largo plazo de la organizacion.

Para el departamento, se recomienda mejorar la gestion de riesgos en la gestion de
proyectos; involucrando més al equipo de trabajo en la identificacion y mitigacion de
riesgos, facilitando el acceso a la informacion relevante a través de una plataforma
centralizada y fortaleciendo el conocimiento del equipo mediante capacitaciones
regulares. Estas acciones promoveran una cultura de gestion proactiva y contribuiran a

una ejecucion de proyectos mas eficiente y exitosa.
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Capitulo 8 Apéndices
8.1 Apéndice A: Guia de entrevista

Guia de entrevista aplicada para recolectar informacion concerniente a proyectos,
metodologias y ciclo de vida de los proyectos en el departamento de imagenes médicas de la

empresa.

Tecnoldgico de Costa Rica

Area Académica de Gerencia de Proyectos

Maestria en Gerencia de Proyectos empresariales

Guia de entrevista individual

Objetivo: Obtener informacion del estado actual de la gestion de proyectos en el
departamento de imagenes médicas de la empresa, los procesos empleados para la gestion y el
nivel en que los involucrados en el desarrollo de proyectos emplean las buenas practicas

Cadigo asignado al entrevistado:

Puesto:

Fecha:

Instrucciones y consideraciones

- El tiempo aproximado para realizar la entrevista es de 45 minutos.

- El entrevistado debe responder las preguntas desde su punto de vista.

- No se solicitara al o la entrevistada datos que revelen informacién sensible del puesto de
- Trabajo, proyectos, patrocinadores o de la empresa.

- La realizacion de estas entrevistas esta aprobada por el departamento de Recursos

Humanos.

- Por motivos de confidencialidad se le asignara un codigo a cada entrevistado para mantener

el anonimato del personal.

Preguntas

1. Defina el concepto de proyecto
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10.

11.

12.

13.

¢ Cuantos proyectos tiene a su cargo en la actualidad?
¢Existe una metodologia definida para llevar a cabo los proyectos?
¢Cuales son los procesos estandares, métodos y herramientas utilizadas en la

organizacion para la gestion de proyectos?

¢Cual documentacién es requerida por el departamento para el manejo de proyectos?

¢Considera usted que esta documentacion es suficiente o se requiere documentacién

adicional?

¢Se define el alcance, tiempo y costo antes de empezar la etapa de ejecuciéon de los
proyectos?

¢Como se monitorea y se controla el avance de los proyectos?

¢Cual es su herramienta de preferencia para el control de sus proyectos?
a. ¢Porqué?

¢De qué manera se gestionan las peticiones de cambios en los proyectos?

¢De qué manera se gestionan las comunicaciones con los interesados durante los

proyectos?
¢Se registran lecciones aprendidas? En caso afirmativo, ;c6mo?
Describa el proceso de cierre de los proyectos.

a. ¢Qué documentacién se obtiene?

b. ¢Quiénes estan involucrados?

c. ¢Se realiza una reunion con el personal involucrado? Si la respuesta es positiva,

¢ Qué método se usa?
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8.2. Apéndice B: Cuestionario

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica

Maestria en Gerencia de Proyectos

Trabajo Final de Graduacion

Cuestionario para el diagndstico de la situacion actual del departamento de imagenes
meédicas en cuanto a gestion de proyectos.

Nombre de la investigadora: Ana Rebeca Madriz Cantillo

Objetivo: Determinar las practicas de gestion de proyectos, documentacion utilizada y
procesos actualmente aplicados en los proyectos del departamento de imégenes médicas,
abarcando temas concernientes a metodologias, buenas précticas y ensayos clinicos.

Instrucciones:

1. Laencuesta es con fines académicos, se agradece de antemano contestar esta encuesta

con total honestidad y apegado a su experiencia diaria

2. A cada encuesta se le va a asignar un codigo para luego poder tabular la informacion
manteniendo el anonimato de las personas encuestadas.

3. El tiempo a dedicar para realizar esta encuesta es de 30 minutos, aproximadamente.
Informacién adicional

e Las respuestas obtenidas a través de esta encuesta son confidenciales, su identidad no es
necesaria dentro de los datos de esta.

e Las respuestas se utilizaran para obtener resultados sobre la gestién de proyectos en
general, sus respuestas no seran utilizadas individualmente.

e La informacion recolectada se utilizard con fines académicos como parte del proyecto de
graduacion de la Maestria en Gerencia de Proyectos

e Por favor conteste las respuestas de acuerdo con su conocimiento sobre la situacion actual

de la gestion de proyectos en La Compafiia.

Fecha:

Puesto:

Cadigo:
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;Su conocimiento acerca de gestion de proyectos es tedrico (estudios formales en
direccion de proyectos) o empirico (aprendido en el trabajo)?
( ) Tebrico (' )Empirico

¢Con qué frecuencia participa usted en proyectos en este departamento?

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
¢Los procedimientos para administrar un proyecto en la compafiia se encuentran

debidamente documentados y accesibles?

() Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca

4. ;Conoce usted que documentacion se elabora para el manejo de los proyectos en el
departamento? Si la respuesta es positiva mencione dos ejemplos.
()Si () No
5. ¢En los proyectos cada miembro del equipo sabe bien cuales son sus responsabilidades y
cumple a tiempo con ellas?
( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
6. ¢Usted sabe bien cuél es su rol y sus responsabilidades siempre que trabaja en un
proyecto?
( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
7. ¢Se genera algin documento interno que formalice y dé inicio al proyecto?
( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
8. ¢Existe algun documento que indique el alcance del proyecto?
() Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
9. ¢Se realiza una declaracion formal del alcance?
() Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
10. ¢Los proyectos cuentan con un cronograma de actividades y se sabe para que fechas se

espera cada entregable del proyecto?
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11.

12.

13.

14.

15.

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
¢En los proyectos se lleva un control de costos que permite entender si el proyecto esta

cumpliendo con el presupuesto?

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca

¢Existe algin documento interno que registre los cambios en el proyecto?

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca

¢Se definen formalmente los entregables de cada proyecto?

() Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca

¢Se revisan periddicamente el avance de los entregables?

() Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca

¢ Todos los proyectos cuentan con métricas o indicadores para medir el éxito del
proyecto? Si la respuesta es positiva por favor mencionar al menos una herramienta
utilizada

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca

16.

17.

18.

19.

20.

¢Se realizan reuniones de control de proyecto?

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca

¢Se tiene un plan de manejo de comunicaciones tanto para el equipo de proyecto como con

los demas interesados?

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
¢Se tienen definidas las tolerancias de desvio del cronograma?

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
¢Existe un plan de manejo de riesgos que incluya riesgos identificados, seguimiento y

control?

() Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca

¢Se genera algun documento para realizar el cierre formal del proyecto?

() Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
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21. ¢ Se realiza algun tipo de reunion para informar al personal involucrado sobre el cierre

formal del proyecto?

( ) Siempre( ) Algunas veces( ) Nunca
22. ¢Existe un repositorio de lecciones aprendidas? Si la respuesta es positiva, ¢Qué se incluye

en este repositorio? ¢Quiénes tienen acceso?

()Si () No
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8.3. Apéndice C: Ficha bibliografica

Ficha bibliogréfica utilizada para categorizar, organizar y analizar la informacion

recolectada mediante la revision bibliogréfica.

FICHA BIBLIOGRAFICA

Autor

Temética

Obijetivo General

Metodologia y Técnicas

Resumen de la informacién conseguida
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8.4. Apéndice D: Ficha documental
Ficha documental utilizada para categorizar, organizar y analizar la informacion

recolectada mediante la revision de documentos propios de la empresa.

FICHA DOCUMENTAL |

Fuente

Tipo de documento

Objetivo del
documento

Utilizacion del document

Resumen de la informacién conseguida
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8.5. Apéndice E: Lista de chequeo

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica
Maestria en Gerencia de Proyectos
Trabajo Final de Graduacion

Lista de chequeo de procesos y documentos de direccion de proyectos

Nombre del investigador: Ana Rebeca Madriz Cantillo

Objetivo de la herramienta: Poder realizar una revision guiada de las caracteristicas y
especificaciones de la documentacion asociada a los proyectos del departamento de imagenes
médicas de la empresa.

Instrucciones: El siguiente documento tiene como finalidad identificar cuales
especificaciones son incluidas en la documentacion de proyectos de la empresa. Se debe

seleccionar con un check los requerimientos presentes en el documento.

Nombre del documento:

Fecha de la revision:

1. Portada:
« I Titulo del proyecto.
« | Fecha de creacion del documento.

« | Nombre del autor o equipo responsable.

2. Introduccion:
o I se incluye una breve descripcion del proyecto.
o I se incluyen los objetivos principales del proyecto.
« | semencionan los resultados esperados.

« | Declaracion de los objetivos y propositos.

3. Metodologia:

. I Descripcion detallada de como se llevara a cabo el proyecto.
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« I Procedimientos y técnicas a utilizar.

4. Plan de Trabajo o Cronograma:

« [ cCalendario detallado de las actividades del proyecto.

5. Presupuesto:

o I Desglose de los costos asociados al proyecto.

6. Recursos:

« ' Lista de los recursos necesarios para llevar a cabo el proyecto.

7. Riesgos:

« I Identificacion de posibles problemas y estrategias de mitigacion.

8. Resultados Esperados:

. I Descripcion de los productos o logros anticipados.

9. Conclusiones:

« I Resumen de los puntos clave del documento.

10. Formato y Estilo:
« | Coherencia en la estructura y formato del documento.

« I \Verificar la consistencia de las citas y referencias.

11. Revisiones y Aprobaciones:

. I Espacio para que los responsables revisen y aprueben el documento.
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