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GLOSARIO
Director del proyecto. La persona responsable de dirigir el proyecto.

Equipo de direccion del proyecto. Los miembros del equipo del proyecto que

participan directamente en las actividades de direccion del proyecto.

Influyentes. Personas o grupos que no estadn directamente relacionados con la
adquisicién o el uso del producto del proyecto, pero que, debido a su posicién en la
organizacion o en el ambito politico jerarquico de la CCSS, pueden ejercer una
influencia positiva 0 negativa sobre el curso del proyecto. También se les denomina

interesados o involucrados.

Miembros del equipo del proyecto. El grupo interdisciplinario que realiza el trabajo

del proyecto.

Patrocinador. La persona o el grupo que proporciona los recursos financieros,

monetarios o en especie, para el proyecto.

Proyecto: Metodologia de Gestibn de Proyectos para el Area de Gestion de

Ingenieria y Mantenimiento

Usuario. Persona o &rea funcional que utilizara el producto del proyecto, pueden
existir multiples niveles de clientes, por ejemplo, enfermeras, médicos, personal

administrativo, pacientes, padres de familia, visitantes, entre otros.
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RESUMEN

El desarrollo de proyectos de infraestructura en los hospitales nacionales de la
CCSS, se lleva a cabo con el fin de responder a necesidades de adecuaciéon de
espacios en busqueda de mejorar los servicios ofrecidos, realizar reparaciones o
modernizacién en areas de equipos o bien, responder a alguna ley o directriz de

acatamiento obligatorio.

En el caso del HNN existen niveles de ejecucion de obra, las mas complejas son
realizadas por el nivel Central de la CCSS dedicadas a desarrollo de proyectos tales
como construccién de torres nuevas, instalacion de equipos de ultrasonido, entre
otros. Para el resto de proyectos, como el AGIM no cuenta con una dependencia
dedicada a gestion de proyectos de infraestructura, realiza subcontratacion de
terceros para aquellos que superan su capacidad operativa, los demés proyectos son
gestionados y ejecutados por personal propio.

La falta de una metodologia congruente y universal ocasiona que cada proyecto sea
ejecutado de forma distinta y, que no exista un repositorio de informaciéon que ayude
al personal a valorar y comparar los proyectos, por lo tanto se presenta dispersion y
pérdida de datos por falta de trazabilidad o rastreabilidad. Esto dificulta a los
encargados de proyectos para cumplir con las disposiciones de Control Interno que
exigen informe periddico de gestion.

En el presente trabajo se realiz6 una evaluacion sobre algunos aspectos del grado
de madurez en administracion de proyectos de la organizacion; se espera que este

ejercicio invite a los niveles superiores del hospital a la reflexion sobre el tema.

Sugiere también procedimientos, técnicas y herramientas para gestion de proyectos,
enfocado a satisfacer las necesidades de los proyectos desarrollados con personal
propio del Hospital. Se espera que esta propuesta sea implementada por el area

para mejorar la gestion actual de los proyectos.

Palabras clave: gestion de proyectos, CCSS, HNN, madurez.
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ABSTRACT

The development of infrastructure projects in the national hospitals of the CCSS, is
performed in order to respond to space needs related to improve the services offered,
servicing or upgrading of the equipment in areas or respond to any law or mandatory

compliance guideline.

In the case of HNN there are levels of execution of work, the more complex are
performed by the central level of the CCSS engaged in projects such as development
of new towers, installation of equipments, among others. For other projects, as the
AGIM does not have a unit dedicated to infrastructure project management, they do
outsourcing for those who exceed their operating capacity; the other projects are

managed and executed by their own staff.

The lack of a consistent and universal methodology causes that each project is being
executed differently and that there is not a repository of information that helps staff to
evaluate and compare projects, resulting in dispersion and data loss or lack of
traceability. This makes difficult for the department to meet the Internal Control

provisions requiring periodic management report.

In this work, a brief assessment of some aspects of maturity in project management
of the organization is expected to invite to reflection on the subject in the upper levels

of the hospital.

It also suggests procedures, techniques and tools for project management, targeted
to meet the needs of the projects developed by the AGIM whit their own staff.
Expected this proposal to be implemented by the department to improve the current

project management.

Keywords: project management, CCSS, HNN, maturity
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INTRODUCCION

El presente trabajo trata sobre el uso de las buenas practicas en administracion de
proyectos para el desarrollo de infraestructura en un hospital publico,
especificamente en el Hospital Nacional de Nifios; tema de suma importancia en una

entidad estatal, donde se exige un estricto control del gasto y del tiempo.

El Hospital Nacional de Nifios es una estructura compuesta por seis edificios de
antigiiedad entre los 15 y 179 afos, por lo cual la Caja Costarricense del Seguro
Social y la Administracion del Hospital se ven en la necesidad de impulsar la
modernizacién de la infraestructura, con el fin de adaptarla a la creciente demanda
de servicios y equipos médicos e industriales, en beneficio de la salud de la

poblacion infantil de Costa Rica.

En el presente documento se abordan generalidades de la investigacion para ubicar
al lector en el contexto del proyecto; seguidamente el marco conceptual y

metodoldgico que direccionaron la investigacion.

En el capitulo cuatro se muestran los resultados obtenidos de la evaluacion de la
situacion actual del departamento donde se desarrolld la investigacion; se incluyen
referencias de evaluacién de elementos de madurez de gestibn de proyectos v,

también informacién obtenida sobre el tipo de proyectos que desarrolla el AGIM.

En el capitulo cinco se ofrece como solucién al problema planteado, una guia
metodoldgica para gestion de los proyectos de infraestructura y equipamiento que
desarrolla el AGIM, la cual contiene herramientas y plantilas de gestion de
proyectos, basados en las buenas practicas recomendadas por el PMI en la cuarta

edicién de la Guia de los Fundamentos para Direccion de Proyectos (2008).

El presente documento se complementa con las conclusiones sobre el trabajo
realizado y, las recomendaciones para los distintos niveles jerarquicos del Hospital

Nacional de Nifios que intervienen en el proceso de gestion de proyectos del AGIM.



1. CAPITULO I: GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se describe el contexto de la empresa en la cual se realizo la
investigacion. Se incluyen las generalidades de la investigacion, como la justificacion
del estudio, el planteamiento del problema, los objetivos, alcances y limitaciones y

toda la informacion relevante para justificar por qué se realizo el proyecto.
1.1. MARCO DE REFERENCIAL EMPRESARIAL

La Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) se cre6 el 1 de noviembre de 1941,
mediante Ley N° 17 como una Institucion Semiautdnoma, esto durante la
administracion del Dr. Rafael Angel Calderén Guardia. El 22 de octubre de 1943, la
Ley de creacion de la CCSS fue reformada, constituyéndose en una Institucion
Autonoma, destinada a la atencion del sector de la poblacion obrera y mediante un

sistema tripartito de financiamiento.

En 1998, mediante la Ley N° 7852, se aprobd la Ley de Desconcentracién de
Hospitales y Clinicas de la CCSS, a efecto de otorgar mayor autonomia en la gestion
presupuestaria, contratacion administrativa y la administracion de los Recursos

Humanos.(Caja Costarricense del Seguro Social, 2012)
1.1.1. Antecedentes HNN

El Hospital San Juan de Dios proporcioné atencién médica a la poblacion infantil del
pais desde su fundacién en 1845. En una primera época los nifios se hospitalizaban
en salones para adultos, cuando la demanda del servicio aumentd, se organiz6 el

primer servicio de pediatria, aunque sin local propio.

Con motivo de la epidemia de poliomielitis que afecté a la poblacion infantil de Costa
Rica en 1954, la Seccion de Pediatria del San Juan de Dios, afrontd serios
problemas de tipo médico-administrativos generados por el inesperado aumento en

el nimero de pacientes afectados.



Esta situacion inspir6 en el Dr. Carlos Saenz Herrera la idea de construir unas
instalaciones adecuadas para la atencion de los menores, proyecto que inicié con la
decidida ayuda de la Junta de Proteccion Social de San José y, de distinguidas

personalidades de la sociedad costarricense.

El 24 de mayo de 1964 se inaugurd el Hospital en una ceremonia solemne, con la
presencia del Presidente de la Republica, Sr. Francisco J. Orlich, Monsefior Dr.

Carlos H. Rodriguez y alrededor de 10.000 personas.

El Dr. Saenz Herrera indico en esa ocasién, como parte de su discurso, lo siguiente:
"Serd pues el Hospital Nacional de Nifios un monumento objetivo a la buena
voluntad, a la compresion, a la decisidén y a la tenacidad de miles de personas que en
estrechas colaboracion con tres administraciones sucesivas han logrado darle vida"

(Caja Costarricense del Seguro Social, 2012)
1.1.2. Area de Gestion de Ingenieria y Mantenimiento

El Area de Gestion de Ingenieria y Mantenimiento “... esta organizada para mantener
las instalaciones hospitalarias en adecuado funcionamiento, brindar seguridad en
cuanto a la infraestructura y equipamiento. Ademas, colabora en la atencién de
emergencias de infraestructura y de apoyo en horas no habiles y fines de semana”.

(HNN, 2004). La estructura organizativa del AGIM se muestra en la figura 1.1.
1.1.3. Misién AGIM

"Ser un Area de Gestion de Ingenieria y Mantenimiento que brinde un servicio
eficiente, eficaz y confiable, con las herramientas necesarias para contribuir en la
prestacion de los servicios de salud que aporta el Hospital Nacional de Nifios"(HNN,
2004).



1.1.4. Vision AGIM

"Proporcionar servicios de Ingenieria y Mantenimiento, para contribuir con el
funcionamiento confiable de la infraestructura del hospital mediante planes y
programas que optimicen los recursos, comprometidos con el bienestar de la
poblacién infantil."(HNN, 2004).

Area de Gestion de
Ingenieria y
Mantenimiento

Area
Administrativa

. . Coordinador de
Coordinador de Coordinador de . .,
. Jefe de Taller Administracion de
Obra Civil Proyectos o
Mantenimiento

Coordinador de
Equipo Médico

9 Técnicos
infraestructura y 1 Bodeguero
jardin

Supervisor 5 Técnicos lingenieray 4

técnicos

Eléctrico Mecanicos

6 Electricistas

Fuente: Elaboracién propia
Figura 1.1. Estructura del Area de Gestién de Ingenieria y Mantenimiento



1.2. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

El Hospital Nacional de Nifios posee una posicion privilegiada en cuanto a
colaboracion externa, entiéndase con esto que recibe donaciones de fundaciones,
asociaciones, campafas y donantes particulares, que contribuyen con la adquisicion

de equipamiento médico y patrocinio de proyectos de remodelacién, entre otros.

Lo anterior unido a la necesidad de rendicion de cuentas que posee por ser una
empresa estatal, hacen que la administracion de los recursos esté siempre en la mira

de los patrocinadores internos y externos.

El AGIM es la responsable del mantenimiento y conservacion de los inmuebles,
instalaciones y equipos del hospital, de manera que se mantengan en condiciones de

maximo rendimiento y operacion continua, confiable, segura y econémica.

A diferencia de los demés hospitales Clase A de la CCSS, Hospital San Juan de
Dios, Hospital Rafael Angel Calderon Guardia y Hospital México, el HNN no cuenta
con una unidad de Gestion de Proyectos, siendo que dicha funcién recae sobre los

ingenieros dedicados al mantenimiento diario del nosocomio.

Los proyectos que ejecutan dichos ingenieros se dividen en: proyectos contratados a
terceros, proyectos de obra civil y equipamiento contratados por donacién vy,
proyectos de readecuacion de infraestructura, estos udltimos administrados vy
ejecutados por el personal operativo del centro hospitalario; siendo que los proyectos
de mayor complejidad y costo son ejecutados por el nivel central de la CCSS. Tal es
el caso de la remodelacion de las siete Salas de Cirugia, que incluye cambios
estructurales, readecuacion arquitectonica, estructural, mecanica y eléctrica,

instalacion de nuevos equipos médicos y electromecanicos, entre otros.

La falta de una metodologia para administracion de proyectos, entre otros aspectos,
conlleva a la variabilidad en la presentacion de informes, dificultad para comparacién
de resultados, asi como para determinar la trazabilidad de proyectos ejecutados,

independientemente de las personas encargadas.



En general, no se cuenta con un registro histérico de proyectos, tampoco con un
control de desviaciones del alcance, cronograma y presupuestos, ni documentacion

de lecciones aprendidas.

Se ha logrado identificar que cada vez que inicia un proyecto, la forma de planificar,
ejecutar y reportar las incidencias, dependera del criterio del Director de Proyecto y

de lo que considere necesario 0 no.

Ademas, se presentan problemas en cuanto al proceso de documentacion y
rendicion de cuentas que establece la Ley General de Control Interno (Ley N°8292),
por lo que la informacién entregada carece de respaldos e historicos documentales

para consulta y generacion de estadisticas.

Tanto las Direcciones Médica y Administrativa Financiera, el Departamento
Financiero Contable, como la Unidad de Control Interno del Hospital y del AGIM,
exigen la presentacion de informes periddicos sobre la gestion en general de
Ingenieria y Mantenimiento, siendo que en el area de proyectos, 0 se presenta la
informacion con un enfoque funcional, o bien, no se incluyen del todo en los

informes.

No obstante, se ha identificado dispersion en la forma de documentar los proyectos,
lo que genera que la informacibn no sea consistente para elaboracion de

estadisticas, comparaciones o recomendaciones incluso.

En el caso de los proyectos contratados a terceros, existe todo un proceso de
planificacion y descripcion de lo solicitado, el cual se considera satisfactorio.
Tratdndose, generalmente, de contrataciones que deben cumplir con la Ley de
Contratacion Administrativa y su Reglamento, si el cartel y oferta estan bien
elaborados y fundamentados, la ejecucion por parte del contratista y la fiscalizacion
que realiza la administracion se llevan a cabo de una manera adecuada y sin

ambiguedad.



No sucede asi con los proyectos ejecutados internamente, donde muy pocas veces
se dedica tiempo a la planificacién y, donde definitivamente no existe una norma para

gestionar y documentar los proyectos.

Por ejemplo en el proyecto de Adecuacion Eléctrica en Cirugia 1, el cual consistia en
la instalacion de tres paneles de aislamiento y tiraje de todos los circuitos de
tomacorrientes para cinco camas de cuidados intermedios, se presentaron multiples
problemas con la planificacion de los recursos humanos, pues de un total de siete
personas y con un tiempo estimado por el Director de Proyecto de 22 dias, se
presentaron dos casos de vacaciones (mas de dos dias cada uno) y uno de un
permiso especial de un dia para atencion de una situacion personal; estos eventos,
unidos a que un recurso fue solicitado por la jefatura funcional y, que redujeron dos
dias de su disponibilidad para el proyecto, produjeron que el proyecto finalizara con
cinco dias de atraso. Se puede decir que existié una deficiente planificacién, pues el
Director de Proyecto no consulté previamente los planes de vacaciones, ni negocio

con tiempo para que los recursos no se fueran durante la ejecucion del proyecto.
En la siguiente figura se muestra una parte de la remodelacion eléctrica en Cirugia 1:
ANTES DE LA REMODELACION DESPUES DE LA REMODELACION

Fuente: Fotografias tomadas por Diego Arias Sanabria

Figura 1.2. Remodelacion eléctrica en servicio de Cirugia 1, HNN.



A continuacion se expone otro ejemplo distinto, relacionado con el tema de la
comunicacién en un proyecto similar desarrollado en el Servicio de Neonatologia.

En este caso, se envid una solicitud formal a la jefatura y al supervisor para dedicar
los recursos durante treinta dias al proyecto, ademas el Director de Proyecto realizo
una reunion previa donde solicitdé al personal que postergara los planes de
vacaciones para participar en el proyecto; sin embargo, se presentaron dos dias de
atraso, debido a problemas con la liberacion del area de pacientes por parte del
departamento de enfermeria; es importante aclarar que en esta ocasion los recursos
fueron gestionados de una forma adecuada. El problema en este caso, podria
decirse que obedeci6o a la falta de comunicacion oportuna con el personal de

enfermeria.

Fuente: Fotografia tomada por Diego Arias Sanabria

Figura 1.3. Remodelacion eléctrica en Servicio de Neonatologia, HNN.
Para los distintos proyectos desarrollados, varia igualmente la forma de rendir
cuentas, presentandose casos donde los proyectos inician y terminan sin ningdn
registro documental, otros donde se solicita Gnicamente un visto bueno en un plano u
oficio que describe el proyecto a grandes rasgos y, otros en donde los patrocinadores
exigen un informe inicial y uno final Unicamente, cuyo formato y contenido no esta
definido.



En el Apéndice 8 se puede apreciar un extracto del “Informe Estadistico de Recursos
y Servicios de Salud 2012” del Servicio de Registros y Estadisticas del Hospital
Nacional de Nifios, donde se puede apreciar la cantidad de procedimientos
quirurgicos y servicios auxiliares que se realizan en los distintos servicios del HNN.

Los cuales se ven afectados cuando se ejecuta un proyecto.

En términos de produccion, para el afio 2012 se tiene que hubo 5.979 intervenciones
quirargicas (al menos 498 cirugias mensuales). Lo que significa que un dia de trabajo
en una sala, de siete en total, implica que se dejen de realizar al menos cuatro

cirugias.

En cuanto a consulta externa, se tiene para el afio 2012 un promedio mensual de

16.750 consultas, unas 837 al dia.

Si el proyecto se realizara en alguno de los servicios auxiliares de diagnostico y
tratamiento, se deberia tener en cuenta que el histérico del 2012 presenta el

siguiente comportamiento:

Medicamentos despachados: 1.041.764 recetas.
- Laboratorio: 1.360.015 examenes.

- Radiografias: 97.511 placas.

- Estudios RX: 79.613 estudios.

- Fluoroscopias: 3.659 estudios y 3.659 placas.

- Ultrasonidos: 11.061 estudios.

- TAC: 5.688 estudios y 11.100 placas.

- Patologia: 1.938 citologias y 6.310 biopsias.

- Electrocardiogramas: 888 examenes.



- Electroencefalograma: 1.655 examenes.

- Lavanderia: 1.170.677 kilogramos de ropa.

- Centro de Equipos: 5.937 cargas.

- Archivo: 670.966 expedientes movilizados.

- Nutricidn: 244.267 raciones.

- Banco de sangre: 7.840 transfusiones y 2.408 pacientes.

También, se incluye en el Apéndice 9, la informacion de la cantidad de camas por
servicio o0 especialidad, mismas que al realizarse un proyecto deben ser
desocupadas parcial o totalmente para evitar que el ruido y polvo afecte a los

pacientes.

Podemos deducir, del apéndice 9 que del total de quince camas del servicio de
Cuidados intensivos (Cirugia 1) se afectaron de forma directa cinco durante el
proyecto desarrollado. Es decir, cinco pacientes se tuvieron que remitir a otros

servicios u hospitales.

Para el proyecto realizado en neonatologia, que afectaba de forma parcial el servicio,
se afectaron de forma directa cuatro camas durante un mes que durd su ejecucion.

Con cinco dias adicionales a lo planificado inicialmente.

Es importante recalcar, que la ejecucidon de proyectos en las areas médicas o de
servicios auxiliares afectara directamente la atencion de pacientes hospitalizados,
ambulantes o de emergencias. Por esto, es tan importante reducir los tiempos de
ejecucion de proyectos al minimo posible y evitar los tiempos muertos por mala
planificacion y la falta de suministros o de disponibilidad de mano de obra durante la

ejecucion.
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1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Se realizé un éarbol de problemas (Apéndice 8.1.) para identificar claramente el
problema que se pretendia solucionar con el presente trabajo, el cual se definio de la

siguiente manera:

Existe dispersion en la planificacion y ejecucién de los proyectos, lo que genera
dificultad en el seguimiento y control que permita determinar el uso eficiente de los
recursos de un proyecto con respecto a planificacion y, compararlo con otros
proyectos tal y como lo exige el proceso de rendicion de cuentas de la Ley General
de Control Interno.

1.4. OBJETIVOS

Para el planteamiento de los objetivos se analizaron las causas que generan el
problema en estudio, dando como resultado para cada una de ellas, un objetivo

especifico como medio para alcanzar el objetivo principal.

A continuacion se detallan el objetivo general y los objetivos especificos de este

proyecto.
1.4.1. Objetivo General

Proponer una metodologia de gestién de proyectos que contribuya con la mejora de
los procesos de inicio, planificacidn, ejecucion, seguimiento y control y cierre de los

proyectos desarrollados y ejecutados mediante recursos propios por el AGIM.
1.4.2. Objetivos Especificos

Identificar aspectos generales sobre el grado de madurez del AGIM en cuanto a

Gestion de Proyectos.

Identificar el tipo de proyectos que seran objeto de la aplicacion de la guia propuesta.
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Proponer plantillas, procedimientos y técnicas para realizar planes de gestion en las
distintas etapas del ciclo de vida de los proyectos para los diversos grupos de

procesos y areas de conocimiento propuestas por el PMBOK.

Proponer politicas y procedimientos requeridos para la implementacion de la

metodologia.
Ofrecer un plan de implementacion de la guia metodoldgica de gestion de proyectos.
1.5. ALCANCE Y LIMITACIONES

Este proyecto se llevé a cabo dentro del contexto del Area de Gestion de Ingenieria y
Mantenimiento del Hospital Nacional de Nifios. Los alcances y limitaciones se

describen a continuacion.
1.5.1. Alcance

Se evaluaron elementos de conceptos de madurez sobre Gestién de Proyectos que
poseen el AGIM, el CGl y la Unidad de Ingenieria Industrial. Dichos elementos son:
buenas practicas en gestion de proyectos, uso de metodologia estandar y
herramientas para gestion de proyectos, desarrollo de competencias en gestion de
proyectos, manejo de programas, portafolios y multi proyectos, presencia de PMO en

la organizacion.

Se incluyen conceptos y fundamentos de buenas practicas en gerencia de
administracion de proyectos bajo la perspectiva de la direccion de proyectos del
PMI®, especificamente el PMBOK.

Se desarrollé un documento formal que sera entregado a la Jefatura del AGIM y a la
Direccion Administrativa Financiera llamada: Guia Metodolégica para Gestion de

Proyectos, la cual ademas incluyen recomendaciones sobre la implementacion.
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Esta guia esta dirigida especificamente a la aplicacion en el AGIM y los proyectos
que ésta desarrolla para los grupos de procesos de iniciacion, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control y cierre en las nueve areas de conocimiento
propuestas en el PMBOK® (PMI®, 2008), para todas las etapas del ciclo de vida de
los proyectos desarrollados en el AGIM. Asi mismo, se incluye el area de
conocimiento de seguridad incluida en la Extensién para Construccion de la guia del
PMBOK® (PMI®, 2008)

El seguimiento y control de la gestion de las adquisiciones de materiales para los
proyectos no se incluyé dentro del estudio debido a que, al ser el Hospital Nacional
de Nifios una entidad publica esta regida por la Ley y Reglamento de Contratacion
Administrativa y el AGIM mantiene un ciclo permanente de adquisiciones que
responde al cronograma institucional de adquisiciones, coordinado por el
Departamento Financiero Contable y el Area de Gestién de Bienes y Servicios. Se
incluyeron  referencias sobre la planificacibn de las adquisiciones,
independientemente de que se realicen mediante presupuesto ordinario, donacién o

compras extraordinarias.
1.5.2. Limitaciones

En la realizacion del proyecto se identificaron algunas limitaciones entre las cuales se

pueden sefalar las siguientes:

No existe conocimiento de plantillas o procedimientos aprobados por autoridades

superiores del Hospital para la Gestion de Proyectos en el HNN.
No se cuenta con informacion histérica sobre proyectos desarrollados por el AGIM.

No se cuenta con personal exclusivo para desarrollo de proyectos, por tanto

dificultaba recopilar la informacion de los proyectos desarrollados.
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2. CAPITULO Il: MARCO CONCEPTUAL

El presente proyecto se basa en la propuesta de una guia metodolégica para
administracion de proyectos desarrollados por personal propio del AGIM, asi como
una valoracion del estado actual en cuanto a ciertos elementos de madurez en
gestion de proyectos. Es por ello que, se considera importante exponer teoria sobre
informacion bésica relacionada con la administracion general de hospitales de la
CCSS, también de algunos conceptos administracién de proyectos y, de modelos de

madurez en gestion de proyectos que orientaron la investigacion.
2.1. SISTEMA DE CONTROL INTERNO

Entre todas las consideraciones de la Ley 8292 (Ley General de Control Interno,

2002), se considera importante extraer para el presente trabajo los siguientes:

Articulo 8°—Concepto de sistema de control interno: Para efectos de esta Ley, se
entendera por sistema de control interno la serie de acciones ejecutadas por la
administracion activa, disefiadas para proporcionar seguridad en la consecucion de

los siguientes objetivos:

a. Proteger y conservar el patrimonio publico contra cualquier pérdida,
despilfarro, uso indebido, irregularidad o acto ilegal.

b. Exigir confiabilidad y oportunidad de la informacion.

c. Garantizar eficiencia y eficacia de las operaciones.

d. Cumplir con el ordenamiento juridico y técnico.

Adicionalmente, el Articulo 15 de la Ley (Ley General de Control Interno, 2002) en el
inciso b) establece que dentro de las actividades de control, seran deberes del
jerarcay de los titulares subordinados, documentar, mantener actualizados y divulgar
internamente tanto las politicas como los procedimientos que definan claramente,

entre otros asuntos, los siguientes:
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a. La autoridad y responsabilidad de los funcionarios encargados de autorizar y
aprobar las operaciones de la institucion.

b. La proteccidon y conservacion de todos los activos institucionales.

c. El disefio y uso de documentos y registros que coadyuven en la anotacion
adecuada de las transacciones y los hechos significativos que se realicen en
la institucion. Los documentos y registros deberdn ser administrados y
mantenidos apropiadamente.

d. La conciliacion periddica de registros para verificar su exactitud y, determinar y
enmendar errores u omisiones que puedan haberse cometido.

e. Los controles generales comunes a todos los sistemas de informacion
computarizados y, los controles de aplicacion especificos para el

procesamiento de datos con software de aplicacion.

Complementariamente el Articulo 16 (Ley General de Control Interno, 2002) trata
sobre los Sistemas de Informacion: Debera contarse con sistemas de informacion
que permitan a la administracion activa tener una gestion documental institucional,
entendiendo esta como el conjunto de actividades realizadas con el fin de controlar,
almacenar y, posteriormente, recuperar de modo adecuado la informacion producida
o recibida en la organizacion, en el desarrollo de sus actividades, con el fin de
prevenir cualquier desvio en los objetivos trazados. Dicha gestion documental debera
estar estrechamente relacionada con la gestion de la informacion, en la que deberan
contemplarse las bases de datos corporativas y las demas aplicaciones informaticas,

las cuales se constituyen en importantes fuentes de la informacion registrada.

En concordancia con lo solicitado por la Ley General de Control Interno (2002), se
evidencia la importancia de que las instituciones publicas que desarrollan proyectos

cuenten con una metodologia y personal calificado para gestion de proyectos.
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2.2. DESCONCENTRACION DE HOSPITALES Y CLINICAS DE LA
CAJA COSTARRICENSE DEL SEGURO SOCIAL

La Ley N° 7852 de Desconcentracion de Hospitales y Clinicas de la Caja
Costarricense de Seguro Social (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa
Rica, 24 de diciembre de 1998), sefiala que los hospitales y clinicas de la CCSS
gozan de personalidad juridica instrumental en el manejo presupuestario, la
contratacion administrativa, la conduccién y la organizacién de los recursos humanos
dentro de las disposiciones legales aplicables, los limites fijados por la Caja y el

compromiso de gestion.

El Articulo 6 de la Ley N° 7852 establece que la CCSS podra organizar los hospitales
y las clinicas como dérganos desconcentrados, mediante la suscripcibn de un
compromiso de gestion entre la Institucion y los centros de salud. Asimismo,
determinara el grado de gestion que regule las relaciones interorganicas y ese

compromiso con los centros de salud.

Siendo que el Director del HNN es el responsable de su gestion ante las Juntas de
Salud, tiene potestad para apoyar, recomendar u obligar al uso de metodologias de
gestién de proyectos en el Centro Hospitalario tales como la que se pretende ofrecer

al final de esta investigacion.
2.3. DEFINICION DE PROYECTO

La definicién de proyecto segun la Guia del PMBOK® (PMI®, 2008) “un proyecto es
un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado

Unico.”

Dicha temporalidad significa que cada proyecto tiene un comienzo definido y un final
definido. Donde el final se alcanza cuando se han logrado los objetivos del proyecto,
o cuando queda claro que los objetivos del proyecto no seran o no podran ser
alcanzados, o cuando la necesidad del proyecto ya no exista y el proyecto sea

cancelado. (PMI®, 2008)
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Para Gido y Clements “un proyecto es un esfuerzo para lograr un objetivo especifico
por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y la utilizacién eficaz de

recursos.” (2008). También sefalan factores de éxito de un proyecto (figura 2.1.)

Ambito o

\alcance
an®

Satisfaccion

\aICIiente

Fuente: Elaboracién propia basado en Gido y Clements (2008)

Figura 2.1. Factores que circunscriben el éxito del proyecto

2.4. CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Para gestionar los proyectos, los directores de proyectos los dividen en fases

especificas y definidas, al conjunto de las cuales se le llama ciclo de vida.

Por lo general, una fase del proyecto concluye con una revision del trabajo logrado y
los productos entregables, a fin de determinar la aceptacion, tanto si aln se requiere
trabajo adicional como si se debe considerar cerrada la fase (PMI®, 2008).
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Para Gido y Clements (2008) la primera fase del ciclo de vida del proyecto involucra
la identificacibn de una necesidad, problema u oportunidad y puede dar como
resultado que el cliente solicite propuesta de personas, equipo de proyecto u
organizaciones (contratistas) que traten la necesidad identificada o resuelva el
problema. Para dicho autor la segunda fase del ciclo de vida de un proyecto es el
desarrollo de una propuesta de solucién a la necesidad o problema. La tercera fase
es la implementacion de la solucion propuesta y la fase final del ciclo de vida de un

proyecto es concluirlo.

Cuando se ha completado un proyecto, se deben realizar ciertas actividades de
cierre como la confirmacion de que se han proporcionado todos los productos
entregables al cliente y que éste los ha aceptado, que todos los pagos se han
cobrado y que todas las facturas se han pagado. (Gido & Clements, 2008)

De acuerdo con la Guia para Elaborar Estudios de Preinversién de Obra Publica
Infraestructura (CCSS, Direccién de Arquitectura e Ingenieria 2009) los proyectos

muestran un ciclo de vida comun que se subdivide en las siguientes fases:
2.4.1. Etapa de Preinversion
Incluye las etapas de elaboracion de estudios de perfil, prefactibilidad y factibilidad.

Dado que todos los estudios de preinversion se realizan para la toma de decisiones y
su eventual desarrollo, serd necesario desarrollar anicamente un perfil, o continuar
con prefactibilidad y factibilidad. Por tanto, el perfil debera desarrollarse para todos

los proyectos de inversion.
2.4.2. Etapade Inversion

La fase de inversion conlleva la ejecucion de las etapas de disefio y construccion de
las obras, incluidos anteproyecto, planos constructivos y ejecucion de la

construccion.
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2.4.3. Etapa de Operacion

En la etapa de operacion es donde finalmente el proyecto inicia su operacion con el
otorgamiento de los beneficios o servicios para los que fue disefiado.

La presente guia metodoldgica se efectud para aplicacion dentro de la fase
denominada Inversion segun la Guia para Elaborar Estudios de Preinversion de Obra

Pudblica Infraestructura (CCSS, Direccion de Arquitectura e Ingenieria 2009)
2.5. PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

Segun el Project Management Institute (2008) la responsabilidad de alcanzar los
objetivos del proyecto de forma exitosa recae sobre el Director de Proyectos, para

ello deberia por lo menos:

. Identificar los requisitos del proyecto.

a
b. Establecer unos objetivos claros y posibles de realizar.

c. Equilibrar las demandas simultaneas de calidad, alcance, tiempo y costo.

d. Adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque a las diversas

inquietudes y expectativas de los diferentes interesados (control de cambios).

Ademas, define la direccibn de proyectos como la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer
los requisitos del proyecto. (PMI®, 2008)

Para el autor Gregory T. Haugan, PMP, la direccién de proyectos puede ser definida
como la aplicacion de funciones de administracion, conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto con el fin de alcanzar o
exceder las necesidades y expectativas de los interesados de un proyecto. En esta
definicion, alcanzar o exceder las necesidades y expectativas de los interesados

involucra balancear demandas competidoras de cinco elementos. (Haugan, 2006)
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Estos cinco elementos son:

Objetivos y metas del proyecto.

- Alcance del trabajo, tiempo costo y desemperfio.

- Interesados con diferentes necesidades y expectativas.
- ldentificar requerimientos.

- Necesidad de recursos versus disponibilidad. (Haugan, 2006)

En la Guia de los Fundamentos para Direccion de Proyectos, el Project Management
Institute (2008) sugiere que la direccidn de proyectos se logra mediante la aplicaciéon
e integracion de los procesos de direccion de proyectos de inicio, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control, y cierre, descritos a continuacion y visibles en la

figura 2.2.

Fuente: Elaboracién propia, basado en PMI® 2008

Figura 2.2. Grupos de Procesos

2.5.1. Grupos de procesos de Iniciacién

Este grupo se compone de procesos que facilitan la autorizacion formal para
comenzar un nuevo proyecto o fase del mismo, se definen en el acta de constitucion
del proyecto el alcance inicial, se propone el recurso financiero necesario, se nombra
el director del proyecto y se identifican los interesados internos y externos que tienen

influencia en el desarrollo del proyecto. (PMI®, 2008)
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El Project Management Institute (2008) ubica en este grupo los procesos de:
a. Desarrollo del acta de constitucion del proyecto.
b. Enunciado del alcance preliminar del proyecto.
2.5.2. Grupos de procesos de Planificacion

En este grupo de procesos se agrupan aquellos que ayudan a desarrollar el plan de
la direccion del proyecto y los documentos necesarios para poder efectuarlo. Estos
procesos también identifican, definen y maduran el alcance y costo del proyecto y
planifican las actividades que se realizan dentro del proyecto. (PMI®, 2008)

Este grupo de procesos, segun el Project Management Institute (2008), incluye:
a. Desarrollo del plan para la direccion del proyecto.
b. Planificacion del alcance.

c. Crear la estructura de desglose de trabajo.
d. Definir las actividades.

e. Secuenciar las actividades.

f. Estimar los recursos de las actividades.

g. Estimar la duracién de las actividades.

h. Desarrollar el cronograma.

i. Estimar los costos.

j. Determinar el presupuesto.

k. Planificar la calidad.

|.  Desarrollar el plan de recursos humanos.
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m. Planificar las comunicaciones.

n. Planificar la gestion de riesgos.

0. ldentificar los riesgos.

p. Realizar el andlisis cualitativo de riesgos.
g. Realizar el analisis cuantitativo de riesgos.
r. Planificar la respuesta a los riesgos.

s. Planificar las adquisiciones.

2.5.3. Grupos de procesos de Ejecucion

El Grupo de Procesos de Ejecuciéon se compone de los procesos utilizados para
completar el trabajo definido en el plan de gestion del proyecto a fin de cumplir con

los requisitos del proyecto. (PMI®, 2008)

De acuerdo con el Project Management Institute (2008) se tiene los siguientes

procesos:
a. Dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto.
b. Realizar el aseguramiento de calidad.
c. Adquirir el equipo de proyecto.
d. Desarrollar el equipo del proyecto.
e. Dirigir el equipo de proyecto.
f.  Distribuir la informacion.
g. Gestionar las expectativas de los interesados.

h. Efectuar las adquisiciones.
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2.5.4. Grupos de procesos de Seguimiento y Control

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control se compone de aquellos procesos
realizados para observar la ejecucion del proyecto, de forma que se puedan
identificar los posibles problemas oportunamente y adoptar las acciones correctivas,

cuando sea necesario, para controlar la ejecucion del proyecto. (PMI®, 2008)
Aqui se agrupan los siguientes procesos:

a. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.

b. Realizar el control integrado de cambios.

c. Verificar el alcance.

d. Controlar el alcance.

e. Controlar el cronograma.

f. Controlar los costos.

g. Realizar el control de calidad.

h. Informar el desempefio.

i. Monitorear y controlar los riesgos.

j. Administrar las adquisiciones. (PMI®, 2008)

2.5.5. Grupos de procesos de Cierre

En este grupo se incluyen aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos de la direccion de proyectos, a
fin de completar formalmente el proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones
contractuales. (PMI®, 2008)

Se incluyen los siguientes procesos de la direccion de proyectos;
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a. Cerrar el proyecto o fase.
b. Cerrar las adquisiciones. (PMI®, 2008)
2.6. AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Cada una de estas areas contiene los procesos que se ha descrito en la seccion
anterior. Cada grupo posee un agrupamiento para efectuar los planes de gestion que
ayuden en las areas especificas para alcanzar los objetivos del proyecto dentro de lo

dispuesto.
Las nueve areas de conocimiento segun PMBOK (2008) son:
2.6.1. Gestion de la integracion del proyecto

La gestibn de la integracion del proyecto incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos y actividades de la direccién de proyectos dentro de los grupos de procesos
de Direccién de Proyectos. (PMI®, 2008)

2.6.2. Gestion del alcance del proyecto

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para
asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y soélo el trabajo
requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente. (PMI®, 2008)

Ademas, el Project Management Institute (2008) incluye dentro de la gestion del
alcance del proyecto, actividades como: Planificacion del alcance, definicién del

alcance, crear la EDT, verificar y controlar el alcance.
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2.6.3. Gestion del tiempo del proyecto

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para lograr la
conclusion del proyecto a tiempo; como lo son: definicion de las actividades,
establecimiento de la secuencia de las actividades, estimacion de recursos de las
actividades, estimacion de la duracion de las actividades, desarrollo y control de
cronograma. (PMI®, 2008)

2.6.4. Gestion de los costos del proyecto

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, preparacion del presupuesto y control de costos de forma
que el proyecto se pueda completar dentro del presupuesto aprobado. (PMI®, 2008)

2.6.5. Gestion de la calidad del proyecto

La planificacion de calidad implica identificar qué normas de calidad son relevantes
para el proyecto y determinar como satisfacerlas. Es uno de los procesos clave a la
hora de llevar a cabo el Grupo de Procesos de Planificacion y durante el desarrollo
del plan de gestion del proyecto, y deberia realizarse de forma paralela a los demas

procesos de planificacion del proyecto. (PMI®, 2008)
2.6.6. Gestion de los recursos humanos del proyecto

Gestionar el Equipo del Proyecto implica hacer un seguimiento del rendimiento de los
miembros del equipo, proporcionar realimentacion, resolver polémicas y coordinar
cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto. El equipo de direccién del
proyecto observa el comportamiento del equipo, gestiona los conflictos, resuelve las
polémicas y evalla el rendimiento de los miembros del equipo. Como consecuencia
de gestionar el equipo del proyecto, se actualiza el plan de gestion de personal, se
presentan solicitudes de cambio, se resuelven polémicas, se proporciona una
entrada a las evaluaciones de rendimiento de la organizacion y, las lecciones

aprendidas se afiaden a la base de datos de la organizacion. (PMI®, 2008)
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2.6.7. Gestion de las comunicaciones del proyecto

La Gestidn de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos para
asegurar la generacion, recopilacion, distribuciéon, almacenamiento, recuperacion y
disposicion final oportuna y apropiada de la informacién del proyecto. Los procesos
de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto proporcionan los enlaces cruciales
entre las personas y la informacion que son necesarios para que las comunicaciones
sean exitosas. (PMI®, 2008)

2.6.8. Gestion de los riesgos del proyecto

La Gestién de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con la
planificacion de la gestién de riesgos, la identificacion y el andlisis de riesgos, las
respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto; la
mayoria de estos procesos se actualizan durante el proyecto. Los objetivos de la
Gestion de los Riesgos del Proyecto consisten en aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los

eventos adversos para el proyecto. (PMI®, 2008)
2.6.9. Gestion de las adquisiciones del proyecto

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos para comprar o
adquirir los productos, servicios o resultados necesarios fuera del equipo del
proyecto para realizar el trabajo. La organizacién puede ser la compradora o la

vendedora del producto, servicio o resultados bajo un contrato. (PMI®, 2008)

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestién del
contrato y de control de cambios necesarios para administrar contratos u érdenes de
compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto. (PMI®, 2008)
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2.6.10. Gestion de Seguridad del Proyecto

Gestion de la seguridad incluye todas las actividades del patrocinador o duefio y la
organizacion que determinan politicas de seguridad, objetivos y responsabilidades
para que el proyecto sea planeado y ejecutado de forma que prevenga accidentes
gue causen o tengan el potencial de causar lesiones al personal o fatalidades.
Esta décima area del conocimiento esta contemplada en la extension del PMBOK®
para Construccion (PMI®, 2007).

2.7. ELEMENTOS BASICOS PARA DESARROLLAR UNA EXITOSA
CULTURA DE GESTION DE PROYECTOS

Exito es la meta que es tan comln a todo lo que se hace para controlar costo y
tiempo de un proyecto. Eso quiere decir, que se debe definir el proyecto y todo lo que
puede suceder tan claro y realistamente como sea posible. Se deben usar todas las
herramientas y técnicas disponibles para controlar el proyecto con lo mejor de
nuestras habilidades. (Kuehn, 2011)

Los cinco elementos béasicos para desarrollar una exitosa cultura de gestién de
proyectos, segun Heerkens (2000), se describen en los apartados siguientes.

2.7.1. Metodologia estandarizada de proyectos

La falta de una metodologia adecuada crea frustracion por la ineficiencia y
variabilidad durante la ejecucién del proyecto.

Los proyectos son unicos y variables, asi lo que les brindara consistencia son los
procesos y métodos usados para ejecutarlos. Con la ausencia de consistencia se

corre el riesgo de multiplicar la variabilidad.

Aunque puede ser costoso desarrollar los estandares, los costos pueden ser
mayores sin una estandarizacion para los proyectos, ya que el costo de la

ineficiencia es dificil de determinar. (Herkeens, 2000)
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2.7.2. Definicion de trabajos y expectativas de desempefio

Existen a cargo de proyectos sin saber cuales son sus funciones, aprendiendo de su
ingenio, de sus errores y observando algunos métodos. Hay gente que trabaja en
equipos de proyecto sin tener nocion de las responsabilidades o deberes de su
puesto, y no saben como interactuar con el director de proyecto. Esta situacion
puede generar conflictos entre grupos, la solucidn es que las personas sepan lo que
se espera de ellas y que deben hacer en su puesto. (Herkeens, 2000)

2.7.3. Desarrollo de programas de habilidades individuales

Una vez definido el qué hacer y como hacerlo, se inician los programas de desarrollo
de habilidades individuales, lo cual es importante para el crecimiento y desarrollo de
cada persona involucrada en el proyecto. El término desarrollo de habilidades es
usado en vez de entrenamiento, para describir los procesos por los cuales un

individuo mejora su competencia y aptitud. (Herkeens, 2000)
2.7.4. Métricas para la ejecucion del proyecto

La medicion del desempefio del proyecto es la clave para el mejoramiento continuo.
Puede ser individual o grupal, por lo que el desarrollo de habilidades personales
debe incluir valoracién y andlisis. (Herkeens, 2000)

La medicién del desempefio del proyecto se puede realizar en sub-categorias como:

a. Eficiencia del proyecto: mide las salidas del proyecto contra los objetivos v,
qué tan eficientemente se lograron. Miden el éxito a corto plazo.

b. Impacto sobre el cliente o usuario: mide la efectividad en cumplir con los
requisitos del cliente; ayuda a mejorar los requerimientos de los procesos.

c. Exito del negocio: generar ganancias, reducir costos, incrementar las ventas,
ademas, mide el impacto actual del proyecto y confirmara que la organizacion

esta logrando resultados. (Herkeens, 2000)
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2.7.5. Apoyo de cultura organizacional

Es el elemento més dificil de completar y el mas relevante para la implementacion de
una cultura de proyectos. Lo que lo hace dificil es su relacién al comportamiento
humano, aptitudes, creencias, poder, influencia y otros. Existe en ocasiones un vacio

entre lo que la organizacion dice y lo que hace. (Herkeens, 2000)
2.8. MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

El término madurez es una referencia que indica el grado de desarrollo o experiencia
de la organizacion para realizar o lograr algo. La madurez es un atributo de las
organizaciones que trabajan siguiendo procesos homogéneamente implantados,
definidos con mayor o menor rigor, conocidos y ejecutados por todos los equipos, asi

como medidos y mejorados de forma constante. (Giraldo, 2011)

Madurez en la gestibn de proyectos es el desarrollo de sistemas y procesos
repetitivos y ofrecen una alta probabilidad de que cada proyecto sea un éxito. Los
procesos y sistemas repetitivos no garantizan el éxito. Simplemente aumentan la
probabilidad de éxito. (Kerzner, 2004)

2.8.1. Modelos de Madurez

Los modelos de madurez establecen las bases y los métodos para identificar,

analizar y controlar los factores que afectan el desempefio esperado de un proyecto.
Algunos de los modelos de madurez en gestion de proyectos mas conocidos son:

a. Modelo de madurez de capacidades o capability maturity model. (CMM)

b. Modelo de madurez en gestidon de proyectos o project management maturity
model. (PMMM)

c. Modelo de madurez de gestibn de proyectos en las organizaciones u

Organizational project management maturity model (OPM3). Ver figura 2.3.
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Existen herramientas utilizadas para evaluar elementos de madurez en las
organizaciones. Estas herramientas, desarrolladas generalmente por personal
interno de la organizacion o con fines didacticos, pueden utilizarse para darse una
idea de la realidad de la empresa en aspectos relacionados con gestion de
proyectos, esto sin ser modelos formales de evaluacion de madurez. Por ejemplo, las
desarrolladas para medir el programa de capacitacion y desarrollo de capacidades
en gestion de proyectos de determinada empresa, o bien herramientas que evaltan
desde el uso de plantillas y metodologias, desarrollo de capacidades de gestion de
proyectos, gestiébn de programas, portafolios y multiproyectos hasta el papel y
funciones de la PMO. Tal es el caso de la guia facilitada por el Lic. Manuel Alvarez
durante el curso de Oficina de Gestion de Proyectos del Programa de Maestria en

Gerencia de Proyectos del ITCR.

eSobre administracion de
proyectos, madurez
orgnizacional, las mejores
practicas relevantes y como
usa el Modelo. Conocimiento

*Métodos para
evaluar las
mejores
practicas y
competencias

Evaluacion

eSecuencia para
desarrollar
competencias aunadas a
las mejores practicas

Fuente: Elaboracion propia, basado en PMI® 2003
Figura 2.3. Elementos del estandar OPM3
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Al respecto del tema de madurez, el Ing. Ramiro Fonseca (2001), indica que:

El analisis de la madurez en la gestion de proyectos de una compafia pasa
necesariamente por el tema de los modelos que la miden, muchos de los
cuales se derivan del CMI (Capability Maturity Model), una metodologia que
comenzo a ser utilizada en la industria del software, pero que rapidamente se
extendié a las areas relacionadas con la administracion de proyectos, cuyo
proposito es optimizar los procesos de desarrollo de productos. EI CMI

establece cinco niveles de madurez, que a continuacion describimos:

Nivel basico: Los procesos estdn desorganizados, son casi caodticos. El logro

depende de los esfuerzos individuales y no se considera que puedan repetirse
facilmente, pues los procesos no estan lo suficientemente definidos y

documentados para que se puedan replicar.

Nivel de repeticién: Se distingue porque ya se han establecido en la
organizacion técnicas béasicas de administracion de proyectos y el éxito ya
puede ser repetido, dado que los procesos han sido elaborados, establecidos,

definidos y documentados.

Nivel definido: La organizacion ya ha desarrollado sus propios estandares y

presta suma atencion a su documentacién, estandarizacion e integracion.

Nivel de administracién o desempefio estandarizado: La compafiia monitorea

y controla sus propios procesos mediante la recoleccion y andlisis de datos.

Nivel optimizado: Es el mas elevado y evidencia la mayor madurez de la

organizacion. Los procesos son constantemente mejorados a través de la
realimentacion y el monitoreo de los ya establecidos, al mismo tiempo que se

introducen innovaciones que le sirvan en forma particular a la compafiia.
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3. CAPITULO lll: MARCO METODOLOGICO

De acuerdo con los objetivos definidos para el proyecto, este capitulo describe la
metodologia que se utilizé para desarrollar la investigacion e incluye el tipo de
estudio y técnicas que se utilizaron, asi como el instrumento de medicion para la

recoleccion y andlisis de los datos.
3.1. TIPO DE INVESTIGACION

Se selecciond la Investigacion Aplicada debido a que la investigacion se realizé con
el fin de resolver un problema, tomar decisiones, evaluar programas, y en general
mejorar un producto o proceso. Se espera que la aplicacion de los resultados
obtenidos aumente el bienestar social. (Herndndez Sampieri, Fernandez-Collado, &
Baptista Lucio, 2006).

3.2. FUENTES Y SUJETOS DE INFORMACION

Para realizar este trabajo se identificaron las fuentes y sujetos de informacién que
estaban accesibles y que se consideraron idéneos para sustentar los fines de la

investigacion.
3.2.1. Fuentes

Entre las fuentes de informacion utilizadas para realizar el presente trabajo se
pueden mencionar: libros, publicaciones, revistas y sitios web relacionados todos con

la gestion de proyectos y evaluacion de la madurez en proyectos.
3.2.1.1. Fuentes Primarias

El articulo “HOW TO: Implement Project Management in Any Organization” de Gary
Herkeens se toma en cuenta como un valioso recurso para orientar la investigacion

hacia un modelo completo de Gestion de Proyectos.
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Se cuenta también con la Guia para elaborar Estudios de Preinversion de Obra
Publica en Infraestructura de la Direccion de Arquitectura e Ingenieria de la CCSS
(20009).

Complementariamente, se consideran fuentes de consulta primarias la Guia de los
Fundamentos para Direccién de Proyectos Project Management Institute Inc (2008) y
la extension de la guia para construccion, la Construction Extension to PMBoK guide
third edition (2008).

Entre otros libros que se utilizaron como fuentes primarias estdn Advanced Project
Management de Harold Kerzner (2004), y Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) (2003) ambos sobre madurez en gestion de proyectos.
También se utilizo el libro de Gido, J. y Clements, J.P. (2008) Administracion Exitosa
de Proyectos, Project Management: Key Concepts and Methodology (2006) de
Gregory T. Haugan, PMP y de Ursula Kuehn Integrated Cost and Schedule Control in
Project Management (2011).

Trabajos de graduacion sobre Proyectos de Direccién de Proyectos, especificamente
aguellos realizados en la CCSS y hospitales nacionales, por ejemplo el de Pacheco
(2011) y Serrano (2012).

3.2.1.2. Fuentes secundarias

Proceedings of the Project Management Institute Annual Seminars & Symposium de
donde se obtiene el articulo de Herkeens (2011) sobre cdmo implementar la
administracion de proyectos.

La revista construccién, de su publicacion digital se obtuvo el articulo de Fonseca
Macrini (2011) sobre madurez de una compafiia en gestion de proyectos.
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3.2.1.3. Fuentes terciarias

Catdlogo del Sistema de Bibliotecas del Instituto Tecnolégico de Costa Rica
(SIBITEC). Por ejemplo, para obtener proyectos de graduacion como el de Gloria
Giraldo (2011).

En la pagina de internet www.ccss.sa.cr se lograron obtener reglamentos y leyes

que rigen la institucion, por ejemplo la Ley de Desconcentracién de los Hospitales y
las Clinicas de la Caja Costarricense de Seguro Social y la Ley General de Control

Interno.
3.2.2. Sujetos de Informacion

Los sujetos de informacion de este proyecto que pertenecen al AGIM y que son los

involucrados directamente con la gestion de proyectos:

Jefatura.
Coordinador de Proyectos.
Coordinador Obra Civil.

Jefe de taller.

o o o p

Complementariamente se prevé realizar consultas especificas a los siguientes

involucrados, considerando su experiencia en la materia.

a. Coordinador Administrativo AGIM.
b. Jefatura Centro de Gestion de Informatica.
c. Directores de Proyectos en otras areas del hospital.
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3.3. TECNICAS DE INVESTIGACION
Las técnicas utilizadas para el logro de los objetivos se describen a continuacion:
3.3.1. Encuesta

Se utiliz6 una encuesta para medir aspectos del grado de madurez en Direccion de

Proyectos del AGIM; se aplico a directores de proyecto y usuarios. Ver apéndice 8.2.
3.3.2. Juicio de Expertos

Se aprovechd la experiencia empirica del personal del AGIM para recabar
informacion sobre el tipo de proyectos desarrollados por el AGIM y las fases que
generalmente conforman su ciclo de vida. Se obtuvo ademas, informacion sobre las
necesidades tipicas de los proyectos, los requisitos obligatorios que deben cumplir
antes y durante su planificacion (autorizaciones, planos, permisos, tiempo solicitud).
Se obtuvo informacion sobre la necesidad y posibles beneficios para el AGIM que

puede generar el uso de plantillas y técnica para gestién de proyectos.
3.3.3. Entrevista.

Con el fin de determinar el tipo de proyectos que desarrolla el AGIM, objeto de la
aplicacion de la guia propuesta, se realizé una entrevista estructurada o dirigida,
utilizando como insumo un cuestionario de elaboraciéon propia y una hoja de
respuestas. Los entrevistados fueron los encargados de planificacion de proyectos
en el AGIM. Ver apéndice 8.6.

También se entrevistdé a los coordinadores del AGIM con el fin de determinar las
etapas del ciclo de vida tipico de los proyectos desarrollados por el departamento y si

todos los entrevistados visualizaban la informacién de la misma manera.
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3.3.4. Revision Documental

Se realizé una revision de bitdcoras de proyectos, archivos digitales de los
coordinadores y de los informes de proyectos desarrollados por terceros en el
Hospital Nacional de Nifios entre los afios 2008 y 2012, asi como sus respectivos
procedimientos de contratacion y cartel en los casos donde aplicaba. Esto con el fin
de determinar existen activos de la organizacion que puedan utilizarse como insumos

en la guia propuesta.
3.4. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

Para el procesamiento y analisis de datos de la revisibn documental y entrevistas,
primero se realiz6 la recopilacion segun las técnicas descritas en el apartado anterior

sin ningun tipo de priorizacidn o revision previa.

Posteriormente, se realizo la revision detallada de la documentacion obtenida, la cual
consistid en revision, clasificacion, procesamiento y seleccion de la informacion. De
esta etapa se obtuvo la informacién clasificada y seleccionada para cada objetivo

especifico.

Finalmente haciendo uso de herramientas digitales que permitieran presentar la
informacion en forma textual, grafica o tabulada se realiz6 el resumen de la

informacion.

3.4.1. Procesamiento y andlisis de datos para el Objetivo

Especifico 1

La recoleccion de informacion sobre elementos de madurez en direccion de
proyectos de la organizacién, primer Objetivo Especifico de la investigacién, por
medio de la encuesta, se codificd y almaceno en hojas de calculo que sirvieron como
base para el analisis de las variables estudiadas, presentando datos en graficos
elaborados con software de procesador de texto y hojas de célculo de Microsoft
Office®.
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Se tom6 como herramienta una solucion elaborada y facilitada por el Lic. Manuel
Alvarez Cervantes, MAP (2012), en la Guia del Participante del curso de Oficina de
Administracion de Proyectos del Programa de Maestria en Gerencia de Proyectos del
ITCR. Dicha herramienta, visible en el Apéndice 2 se compone de siete secciones
correspondientes a elementos de gestion de proyectos: buenas practicas,
metodologia, herramientas, desarrollo de competencias, direccion de portafolios,

direccién de programas y multi proyectos y oficina de gestion de proyectos.

Como era evidente que existia carencia en el AGIM de una metodologia para gestion
de proyectos y de cultura de proyectos en general, se consider6 que la herramienta

seleccionada cumpliria con el objetivo principal que era el de

Para la distribucion del cuestionario y recoleccion de las respuestas, se utilizdé un
servicio virtual de distribucion y administracion cuestionarios. Este servicio provee al
investigador una plataforma virtual donde en una primera etapa se elaboran las
preguntas bajo los criterios que asi sean requeridos, seguido de una distribucién a
gusto y preferencia del usuario, listas de correo o distribucion personalizada
mediante link a sitio, para en una etapa posterior de control y seguimiento del mismo.
La pagina almacena registros de ingreso, con la limitante que no almacena la
direccién IP (Protocolo sobre internet) de la terminal que tuvo acceso. Reporta los

ingresos y por aparte los cuestionarios completados. (Serrano, 2012)

Este servicio virtual permite manipular mas eficientemente los resultados obtenidos,

pues se encuentran en forma digital y se exportaron en formato MS Excel.

Con esta encuesta se busco identificar elementos de madurez presentes en distintos

niveles de la organizacion.

Los resultados obtenidos se incluyeron de forma grafica en el trabajo en Microsoft
Office Word®, para poder realizar una visualizacion de la situacion actual del AGIM

en cuanto a madurez en Gestidn de Proyectos.
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El marco metodoldgico utilizado para el cumplimiento del primer objetivo se resume

en la tabla 3.1.

Tabla 3.1.

objetivo especifico.

Fuente: Elaboracion propia

Esquema del marco metodolégico para el cumplimiento del primer

Técnica de Fuente de Sujetos de  Procesamiento
Actividades

investigaciéon informacion informacion y analisis
Seleccion de Revisién Ejercicios y No aplica Lista de
herramienta a documental Modelos de preguntas y
utilizar madurez puntuacion
Evaluar elementos Encuesta No aplica Directores de | Gréficos de
de madurez en Proyectos respuestas
Direccion de AGIM
Proyectos del AGIM
Identificar Encuesta No aplica Directores de | Tabla de
elementos de Proyectos resultados
Metodologia de AGIM porcentuales
Direccion de
Proyectos del AGIM
Identificar Encuesta No aplica Directores de | Tabla de
elementos de Proyectos resultados
Herramientas de AGIM porcentuales
Direccion de
Proyectos del AGIM
Identificar Encuesta No aplica Directores de | Tabla de
elementos de Proyectos resultados
desarrollo de AGIM porcentuales
competencias de
Direccion de
Proyectos del AGIM
Identificar Encuesta No aplica Directores de | Tabla de
elementos de Proyectos resultados
Metodologia de AGIM porcentuales
Direccion de
Portafolio del AGIM
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(Continuacion tabla 3.1.)

Técnica de Fuente de Sujetos de  Procesamiento
Actividades . . . . . . . .
investigacion informacion informacién y andlisis

Identificar Encuesta No aplica Directores de | Tabla de
elementos de Proyectos resultados
Metodologia de AGIM porcentuales
Direccion de
Programas y Multi
Proyectos del AGIM
Identificar Encuesta No aplica Directores de | Tabla de
elementos de PMO Proyectos resultados
del AGIM AGIM porcentuales
Evaluar elementos Encuesta No aplica Directores de | Gréficos de
de madurez en Proyectos respuestas
Direccion de CGl
Proyectos del CGI
Evaluar elementos Encuesta No aplica Directores de | Gréficos de
de madurez en Proyectos respuestas
Direccion de Unidades de
Proyectos de la Apoyo
Unidad de Ing.
Industrial
Identificar Encuesta No aplica Directores de | Gréfico
similitudes y Proyecto de | comparativo
diferencias entre Unidades de
departamentos que Apoyo, AGIM
desarrollan y CGlI
proyectos del HNN

3.4.2. Procesamiento y anédlisis de datos para el Objetivo

Especifico 2

Las sesiones de trabajo con los expertos para obtener informacion sobre el tipo de
proyectos ejecutados por el AGIM vy, la definiciébn de cual o cuales tipos seran objeto
de la aplicacion de la guia (Objetivo Especifico 2), se realizé mediante entrevistas
guiadas cuyos resultados eran incluidos de forma manual en la hoja de respuestas

que utilizé el entrevistador.
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Se obtuvo informacion sobre lecciones aprendidas y solucion de problemas vy,
conflictos que se habian presentado en la ejecucion de los proyectos posiblemente

asociados a mala planificacion.
Las principales variables que se evaluaron en la entrevista:

Tipos de proyectos desarrollados por el AGIM.

Ciclo de vida tipico de los proyectos.

a

b

c. Requisitos minimos para solicitar proyectos.

d. Problemas presentados dependiendo del tipo de proyectos.

e. Involucrados.

f. Elementos requeridos para inicio, planificacién, ejecucidon, seguimiento y

control y cierre de los proyectos.

A su vez, estos resultados ayudaron a enfocar los puntos de vista, tanto del
entrevistador como del medio donde se pretende incluir esta guia, orientando
paralelamente lo que se buscaba con esta propuesta y, lo que realmente se esta
presentando en el desarrollo de proyectos de infraestructura y equipamiento del
Hospital Nacional de Nifios. En la tabla 3.2. se puede observar la forma en la que se
recopild, proces6é y analizé la informacion necesaria para alcanzar el Objetivo

Especifico 2.
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Tabla 3.2.

objetivo especifico.

Fuente: Elaboracion propia

Actividades

Técnica de

investigacion

Fuente de

informacion

Sujeto de

informacion

Esquema del marco metodologico para el cumplimiento del segundo

Procesamiento

VE:UEURS

Identificar los Revisién Bitacoras, Lista organizada
tipos de [E)gfrlém:tr:al y Expedientes Proyectos AGIM | con la informacién
proyectos que de Compra
desarrolla el
AGIM
Identificar el Entrevista No aplica Directores de Diagrama de flujo
ciclo de vida Proyectos AGIM
tipico de los
proyectos
Identificar Revision Correos, Directores de Cuadro
principales [E)gfrgm:tr:al y reclamos de Proyectos AGIM | comparativo
problemas en Contratos,
Direccion de expedientes
Proyectos de compra
Seleccionar el Entrevista No aplica Directores de Cuadro
tipo de Proyectos AGIM | comparativo
proyectos
aplicables a la
guia

3.4.3. Procesamiento y analisis de datos para el Objetivo

Especifico 3

Una vez ubicada la investigacion en el medio donde se proyecto la guia propuesta,
se procede con la ejecucién de actividades que permitieron cumplir el objetivo

especifico numero tres, visibles en la tabla 3.3.
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Tabla 3.3. Esquema del marco metodoldgico para el cumplimiento del tercer objetivo
especifico.

Fuente: Elaboracion propia

Técni ]
L _cac_lg Fuente de Procesamiento
investigacion

Actividades Sujeto de

informacion

informacion

y analisis

Determinar requisitos Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
documental y

para planificar y Juicio de primarias proyectos del | requisitos de

controlar la expertos AGIM integracion

integracion del

proyecto

Determinar requisitos Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
documental y

para planificar y Juicio de primarias proyectos del | requisitos de

controlar el alcance expertos AGIM alcance

del proyecto

Determinar requisitos Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
documental y

para planificar y Juicio de primarias proyectos del | requisitos de

controlar el tiempo expertos AGIM tiempo

del proyecto

Determinar requisitos Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
documental y

para planificar y Juicio de primarias proyectos del | requisitos de

controlar costos de expertos AGIM costo

los proyectos

Determinar requisitos Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
documental y

para planificar y Juicio de primarias proyectos del | requisitos de
expertos

controlar la calidad
del producto

AGIM

calidad
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(Continuacion tabla 3.3.)

Técnica de

Actividades : : o Fuente de Sujeto de Procesamiento
investigacion
informacién informacion y andlisis
Determinar requisitos Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
documental y
para planificar y Juicio de primarias proyectos del | requisitos de
controlar los recursos expertos AGIM recursos
humanos del humanos
proyecto
Determinar requisitos Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
documental y
para planificar y Juicio de primarias proyectos del | requisitos de
controlar las expertos AGIM comunicaciones
comunicaciones del
proyecto
Determinar requisitos | Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
para planificar y documental y primarias proyectos del | requisitos de
controlar los riesgo Juicio de AGIM riesgos
del proyecto expertos
Determinar requisitos | Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
para planificar y documental y primarias proyectos del | requisitos de
controlar las Juicio de AGIM adquisiciones
adquisiciones del expertos
proyecto
Determinar los Revision Fuentes Directores de | Plantillas de
documental y
requisitos para Juicio de primarias proyectos del | requisitos de
expertos

planificar y controlar
la seguridad del
proyecto

AGIM

seguridad
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4. RESULTADOS: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Para analizar la situacion actual se desarrollaron las actividades que

comprenden los objetivos 1y 2.

4.1. EVALUACION DE LOS ELEMENTOS DE MADUREZ EN GESTION DE
PROYECTOS DEL AGIM Y SU ENTORNO

Proyecto Final de
Graduacion
[ [
Generalidades de | Marco conceptual I Marco Analisis de la
la investigacion metodolégico situacion actual

I |

Entregable 1. Entregable 2.
Evaluacion Identificacion de

I

Desarrollo de
Capitulos 1,2y 3

]
Desarrollo de Capitulo 6 I
Capitulos 4y 5
Propuesta de
Solucion

Entregable 3.
Desarrollo de la
guia metodologica

elementos de proyectos del
madurez AGIM

Elaboracion de la
[ encuesta
Seleccion del
—método de
distribucion
Seleccion de
| muestra evaluada

| _Distribucion de la
encuesta
| _Recopilacion
resultados
Procesamiento y
—analisis de
resultados
Presentacion de
|_resultados
obtenidos e
interpretacion

Fuente: Elaboracion propia

Figura 4.1. EDT del Proyecto con detalle del primer entregable
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Para evaluar los elementos de madurez del AGIM se seleccion6 una herramienta
existente, facilitada por el Lic. Manuel Alvarez, MAP (2012) y se digit6 utilizando un

servicio virtual de almacenamiento y distribucion de cuestionarios. Ver apéndice 8.2.

Posteriormente, se entregd la encuesta via correo electronico y se confirmo
recepcion de forma verbal. De los cinco encuestados que constituyen el 100% del
personal profesional relacionado con proyectos del AGIM, se obtuvo respuesta de
tres funcionarios, lo que significa un 60% de la poblacion relacionada con proyectos.
Con estas cifras, la informacién recolectada se considera véalida (ver Apéndice 8.3.)

Los resultados porcentuales obtenidos por area evaluada son los siguientes:

Elementos de Madurez del AGIM

Practicas de gestion
de proyectos
100%

PMO o Metodologia

Prog. Y Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

Fuente: Elaboracion propia
Figura 4.2. Resultados de la evaluacién de elementos de madurez en Gestion de Proyectos en el
AGIM
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La herramienta utilizada clasifica a la organizacion, segun el rango de puntaje total
obtenido, en niveles de conocimiento y aplicacion de elementos de gestion de

proyectos segun la siguiente distribucion:

De 0 a 213: Bajo De 321 a 426: Medio Alto
De 214 a 320: Medio Bajo De 427 a 640: Alto

De acuerdo con las respuestas obtenidas, se obtuvieron 226 puntos de 640 posibles,
lo que ubica al AGIM en un nivel Medio Bajo en cuanto a conocimiento y uso de

elementos de gestion de proyectos.

Primeramente y, de manera general, se tiene que los resultados obtenidos,
confirman la importancia de contar con una guia metodolégica para administrar

proyectos en el AGIM, por ejemplo, entre las respuestas se obtuvieron datos como:

- No siempre la organizacién define y prioriza los proyectos de acuerdo a su
estrategia de negocio.

- La organizacién no cuenta con procesos, herramientas, directrices ni medios
formales necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento, ni los niveles
de experiencia de los recursos del proyecto, de tal manera que la asignacion
de roles sea adecuada.

- No se cuenta con estandares internos ni externos para medir y mejorar el
desempeiio de los proyectos.

- No se definen hitos en los proyectos para valorar los entregables y determinar

si un proyecto se debe continuar o detener.

En cuanto a metodologia, se obtuvo un puntaje del 20%, lo que sugiere que no existe
una metodologia estandarizada ni se utiliza ningan indicador de desempefio de

acuerdo con los objetivos del proyecto.
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También se logré determinar que las herramientas para direccion de proyectos son
hojas de célculo, procesadores de texto y similares, para las cuales no existe ningun
estandar, sino que cada gerente de turno las utiliza a su discrecion. Para el rubro de

herramientas se obtuvo un puntaje del 33,3%.

Entre los valores mas bajos obtenidos, se encuentran los elementos de desarrollo de
competencias en direccion de proyectos, con un 22,9%. Entre otros aspectos, se
determind que no existe un proceso para desarrollar competencias en direccion de
proyectos y, que el Unico aporte de la organizacion es autorizar cursos aislados

cuando los individuos, por iniciativa propia, lo solicitan.

Existen algunas practicas de administracion de proyectos en un porcentaje alto,
44.8%, con lo cual se evidencia que existe un buen ambiente para desarrollar la

metodologia propuesta.

La PMO no existe como tal en la organizacion, sin embargo, existe la figura de
Coordinador de Proyectos, el cual ha asumido de manera no oficial los algunos roles
de la PMO.

En la tabla 4.1. se puede observar un resumen de los porcentajes obtenidos de las
respuestas del personal de AGIM, para los distintos elementos de administracion de

proyectos evaluados.
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Tabla 4.1. Porcentajes obtenidos de la encuesta aplicada a personal del AGIM.

Fuente: Elaboracion propia

Area por evaluar Porcentaje obtenido

Préacticas de gestion de Proyectos 44,8%
Metodologia de Direccion de Proyectos 20,0%
Herramientas de Direccién de Proyectos 33,3%
Nivel de Desarrollo de Competencias en 22,9%

Direccion de Proyectos

Metodologia en Direccién de Portafolio 33,3%

Metodologia en Direccion de Programas y 32,0%
Multi-proyectos
Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) 24,0%

La misma encuesta fue aplicada a personal de otras areas funcionales del Hospital
que desarrollan proyectos como parte de sus funciones. Este ejercicio permitié ubicar
al AGIM en comparacion con dependencias de la misma organizacién y, determinar

si existen iniciativas de direccién de proyectos en el Hospital.

Los resultados obtenidos para el CGI lo ubican en un nivel Alto de manejo de los
elementos evaluados de direccidén de proyectos (ver Apéndice 8.4.) Pero, tal y como
se puede observar en la figura 4.3., existen las mismas debilidades en dos aspectos:
gue no existe una PMO (24%) ni un programa de desarrollo de competencias en
direccién de proyectos (31%), lo cual es congruente pues se trata de la misma

organizacion.
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Elementos de Madurez del CGI

Practicas de gestion de

proyectos
100%

PMO - Metodologia

Prog. Y Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

Fuente: Elaboracion propia
Figura 4.3. Resultados de la evaluacion de elementos de madurez en Gestion de Proyectos en el
CaGl

El puntaje mas alto obtenido por el CGl es en cuanto a practicas de gestion de
proyectos con un 91%; entre los puntos a favor estan la comunicacién y
entendimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, objetivos claros y
medibles en los proyectos que desarrollan, priorizacion de los proyectos que se
desarrollan, uso de marco de referencia comun de trabajo, metodologia y procesos
de administracion de proyectos para todos sus proyectos.

También se realiz6 la valoracion de los mismos elementos en la Unidad de Ingenieria

Industrial, la cual es una unidad de apoyo a la gestion administrativa y, que colabora

con las demas éareas de la Direccion Administrativa Financiera del HNN a desarrollar

distintos proyectos e iniciativas, incluidos los procesos de Control Interno y mejora

del Ambiente Laboral. Los resultados, similares a los obtenidos para el AGIM excepto

en el area de practicas de gestion de proyectos, se pueden observar en la figura 4.4.
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Elementos de Madurez de la Unidad

de Ingenieria Industrial

Practicas de gestién
de proyectos
100%

PMO Metodologia

Prog. Y Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

Fuente: Elaboracion propia
Figura 4.4. Resultados de la evaluacion de elementos de madurez en Gestion de Proyectos en la

Unidad de Ingenieria Industrial

Segun los datos obtenidos, ubican a la Unidad de Ingenieria Industrial, en términos
generales, en un nivel Medio Bajo, donde Unicamente un aspecto presenta puntaje
superior al 50% y corresponde al uso de practicas de gestion de proyectos con un
66%. (ver Apéndice 8.5.)

Nuevamente, la falta de una PMO y de un programa de desarrollo de capacidades
son los puntos mas débiles, pero adicionalmente, se obtuvieron bajos resultados en

cuanto a uso de herramientas.
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PMO

Prog. Y Multiproy. r

Portafolio
i INDUSTRIAL
Competencias
m CGl
| = AGIM

Metodologia

Practicas de gestidn de proyectos

-
il
q_
 _ mmm

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

Fuente: Elaboracién propia
Figura 4.5. Gréafico comparativo de la evaluacion de elementos de madurez en distintos

departamentos del Hospital Nacional de Nifios dedicados a desarrollo de proyectos

Como se puede observar en la figura 4.5., el AGIM obtuvo los valores mas bajos en

la evaluacién de elementos de gestion de proyectos.

Si bien es cierto, no se utilizé una herramienta formal para evaluacién de madurez, la
aplicacion de la encuesta ofrece resultados satisfactorios para la investigacion; por
ejemplo, la evaluacién del uso de practicas para gestion de proyectos tales como
establecer claramente los objetivos, tiempo y costo de los proyectos, o la designacion
de un gerente de proyecto para cada proyecto desarrollado por la organizacion o, el
uso de técnicas para medir y evaluar riesgos de los proyectos, arrojé un puntaje del
91% para el CGI, mientras que el AGIM obtuvo un 45%, con lo cual se puede deducir
qgue el AGIM aun no le da la importancia suficiente a la gestion de los proyectos que

desarrolla, o bien, no posee los elementos basicos para dirigir sus esfuerzos.
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La presente investigacion incluye como tercer entregable, el desarrollo de una guia
metodoldgica para gestion de proyectos, este esfuerzo parece necesario cuando se
observa que el AGIM obtiene un 20% en la evaluacion de la metodologia de
direccion de proyectos, lo que lo ubica como el peor de los tres departamentos
evaluados, siendo nuevamente el CGIl el m4s alto con un 60% y la Unidad de

Ingenieria Industrial segundo con un 37%.

Entre las respuestas obtenidas del personal del AGIM a las preguntas realizadas en
cuanto a la metodologia este aspecto estan:

- Cada especialidad o area de negocio de la organizacién desarrolla y aplica su
propia metodologia de Direccion de proyectos

- Durante la planificacion de los proyectos: No se sigue una metodologia
estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno y de su equipo de
trabajo

- Los planes de proyecto se aprueban sin que se siga una metodologia

De los siete elementos evaluados, en el AGIM la metodologia de direccion de
proyectos obtiene el menor puntaje, que ademas, es el menor puntaje posible, un
20%. Esto, junto con el 45% obtenido en préacticas de direccion de proyectos, sugiere
que la organizacion requiere de la implementacion de herramientas y técnicas para
gestionar de una mejor manera sus proyectos. Sin embargo, se requiere a la vez un
cambio de cultura que facilite ademas, politicas y lineamientos institucionales para la
gestion de proyectos. Dichas politicas y lineamientos, podrian ser aplicables a otros

departamentos del hospital como el CGl y la Unidad de Ingenieria Industrial.

De los tres departamentos evaluados, el AGIM obtiene el menor puntaje de las tres
en todos los aspectos. Esto puede deberse a que aun no le ha dado la importancia a
la estandarizacién de sus practicas de gestion de proyectos ni al desarrollo de
herramientas, competencias o metodologias que permitan una mejor gestion de los

proyectos que desarrolla.
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En el siguiente apartado se definieron los tipos de proyectos que desarrolla el AGIM

y las etapas que componen el ciclo de vida tipico de dichos proyectos, lo anterior con

el fin de identificar aquellos aspectos que requieren la implementacion de la guia

metodoldgica, la cual también se incluye mas adelante en el presente documento.

4.2. TIPIFICACION DE PROYECTOS E IDENTIFICACION DEL CICLO DE VIDA
TIPICO PARA LOS PROYECTOS DESARROLLADOS POR EL AGIM

Dado que no existe un antecedente de clasificacion e identificacion de los proyectos

desarrollados por el AGIM, se realizan las actividades descritas en la figura 4.6. con

el fin de seleccionar el tipo de proyectos para los cuales se desarrollaria la guia

metodoldgica.

Proyecto Final de
Graduacion

Desarrollo de
Capitulos 1,2y 3

[

Generalidades de | Marco conceptual I
la investigacion

Marco
metodologico

I

Desarrollo de
Capitulos 4y 5

]
Capitulo 6 I

Analisis de la
situacion actual

Propuesta de
Solucion

I

|

Entregable 3.

Entregable 1.
Evaluacion
elementos de
madurez

Entregable 2.
Identificacion de
proyectos del
AGIM

Desarrollo de la
guia metodologica

Fuente: Elaboracion propia

| _Elaboracion de guia
para entrevista
Seleccion de
entrevistados
| _Aplicacion de la
entrevista
Procesamiento y
—analisis de
resultados
Presentacion de
| _resultados
obtenidos e
interpretacion

Figura 4.6. EDT del Proyecto con detalle del segundo entregable
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Para desarrollar las actividades indicadas en la figura 4.6, se realiz6 una sesion de
trabajo con los directores de proyectos del AGIM, se aplicé una entrevista guiada,
visible en el Apéndice 8.6, y se obtuvieron los resultados que se describen a

continuacion.
4.2.1. Clasificacion de los proyectos

Los profesionales entrevistados clasificaron los proyectos ejecutados en dos tipos
segun su naturaleza y, segun la forma de ejecucion. En la tabla 4.2. se observa la

clasificacion de proyectos segun la informacion obtenida durante la entrevista.

Tabla 4.2. Clasificacion de proyectos segun juicio de expertos del AGIM
Fuente: Elaboracion propia

Clasificacion de proyectos

Al Proyectos de obra civil y electromecanica
Segun su
naturaleza A2  Proyectos de equipamiento
B1  Proyectos de terceros en el HNN
B2 Proyectos del HNN subcontratados a terceros por el
Segun su AGIM
ejecucion
B3 Proyectos del HNN gestionados completamente por el
AGIM y ejecutados con personal propio

Ademas de la clasificacién, también indicaron que cuando se trata de proyectos
subcontratados a terceros, estos pueden ser contratados por algun departamento del
HNN (mas comun en departamentos médicos), donde la participacion del AGIM es

de asesoria técnica en la etapa de planificacién y de inspeccion durante la ejecucion.
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También existen contrataciones a terceros realizadas directamente por el AGIM, en
estos casos, la participacion del personal del AGIM es de formulacion de la solicitud
de contratacion, elaboracion de las especificaciones técnicas y administrativas que
deben cumplir los contratistas y, posteriormente de recomendacion del proveedor a
contratar. La planificacion y ejecucion del proyecto recae sobre la empresa
subcontratada. Una vez iniciado el proyecto, la participacion del director de proyecto

del AGIM es de fiscalizacion del contrato y de recepcion de los entregables.

Como estos proyectos deben cumplir con lo indicado en la Ley de Contratacion
Administrativa y su Reglamento, se puede decir que deben estar siguiendo, de

alguna manera, una metodologia para su formulacion.

Los profesionales entrevistados coincidieron en que los proyectos gestionados por el
AGIM, y ejecutados completamente con personal propio, son los que presentan mas
variacion con respecto a la gestion; basicamente porque cada director de proyecto

sigue su propia metodologia para planificacion y ejecucién de los proyectos.

Los entrevistados indicaron que una guia metodologica para gestidon de proyectos
seria un insumo valioso para normalizar los proyectos del tipo B3, es decir, los que
desarrolla el AGIM con personal propio y, que entre otras cosas, se requiere de un
plan de capacitacion para el personal que gestiona proyectos, asi como el respaldo
de politicas y lineamientos para, al menos, la solicitud y aprobacion de proyectos.

Si bien es cierto no se encontr6 documentacion referente a los proyectos que se han
desarrollado por el AGIM de esta forma, los entrevistados se refirieron a los

proyectos en los que han participado como directores en los Gltimos cinco afos.
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4.2.2. Ciclo de vida de los proyectos desarrollados por el AGIM

Con el fin de ofrecer una guia orientada a los proyectos del AGIM, se consultd sobre
las fases tipicas del ciclo de vida de los proyectos, resultando que, los proyectos de
infraestructura o equipamiento desarrollados por el AGIM con personal propio,
poseen una Unica fase que se divide en los siguientes procesos identificados

mediante entrevista a profesionales de proyectos del AGIM:

Solicitud y
aprobacién

Disefno

Construccion
o instalacion

Fuente: Elaboracion propia

Figura 4.7. Procesos tipicos de los proyectos desarrollados por el AGIM

Cada etapa indicada en la figura 4.7., corresponde a procesos de una Unica fase que
conforman los proyectos del AGIM, los cuales duran entre uno y cuatro meses
méaximo, por lo cual, los ciclos de vida son relativamente cortos, comparados con

proyectos contratados a terceros que pueden llegar a durar un afio o mas.
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Se logré ademas, identificar elementos basicos de cada proceso del ciclo de vida de
los proyectos indicados, con esto, también se pudieron deducir las necesidades que
posee el AGIM, de contar con una herramienta como la guia metodoldgica

desarrollada en esta investigacion para la gestion de los proyectos que desarrolla.

La estructura tipica del ciclo de vida identificada comprende las siguientes partes que

se han denominado procesos:
4.2.2.1. Primer proceso: Solicitud y aprobacion

El proceso de Solicitud y Aprobacion consiste en actividades que inician con la
solicitud por parte del usuario o patrocinador a la Jefatura del AGIM; generalmente
esta solicitud es mediante correo electronico o documento impreso. El formato es el
de una carta u oficio, no sigue ningun estandar y, algunas veces viene acompafado

de una reunion o visita para “explicar” la solicitud.

La aprobacién se da de forma verbal o escrita; intervienen en el proceso de
aprobacion: Jefatura del AGIM, Jefe de Taller de AGIM, Direccion Administrativa

Financiera, Direccion Médica, pero no siempre participan todos los mencionados.
4.2.2.2. Segundo proceso: Anteproyecto

La elaboracién del Anteproyecto es el siguiente proceso, en este, el director de
proyecto designado, realiza, segun necesidad, visitas de campo, revisibn de
manuales, solicitud de informacién, entre otras, para realizar el levantamiento de
requerimientos y limitaciones para la ejecucion del proyecto. En el caso de algunos
proyectos de infraestructura, el director de proyecto realiza un croquis para solicitar
visto bueno del patrocinador, este croquis no se realiza en todos los proyectos. Esta
fase incluye un levantamiento de actividades, necesidad de recursos y costos, entre

otros, que permiten definir la viabilidad o no del proyecto.
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4.2.2.3. Tercer proceso: Disefo

Durante el proceso de disefo, el director del proyecto realiza la planificacion del
proyecto, los elementos que se incluyen son listas de materiales (adquisiciones),
croquis de distribucion, lo cual no constituye un disefio oficial ni una actualizacién de
planos existentes, se utiliza Gnicamente para realizar el proyecto y generalmente se
realiza “a mano”. En este proceso también se solicitan los recursos al Jefe de Taller,

dicha solicitud suele ser verbal y en pocas ocasiones mediante correo electrénico.
4.2.2.4. Cuarto proceso: Construccion o instalacion

Una vez finalizado el proceso de disefio, se coordina con la Jefatura del lugar para el
cual se solicité el proyecto e inicia la construccion de la obra o de instalacion segun
corresponda, en la cual, el director de proyecto gestiona los costos, tiempos,
recursos, personal, calidad, riesgos y comunicaciones, frecuentemente tiene que

gestionar cambios en el alcance.

4.2.2.5. Quinto proceso: Entrega

El Gltimo proceso o de entrega, consiste en la indicacion verbal a la jefatura del lugar
o servicio donde se llevo a cabo el proyecto, para que disponga del uso de lugar o

equipo segun corresponda.

Después de analizar los tipos de proyectos y su ciclo de vida tipico, y de consultar a
los entrevistados sobre aquellos proyectos que generan mas problemas al momento
de su planificacién y ejecucion, coincidieron en que los proyectos B3, desarollados y
ejecutados por el AGIM, son los que presentan mas desviaciones en cuanto a su
gestion; pues dicha gestion queda a criterio del director de proyecto de turno y no

responde a ninguna metodologia concreta.
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4.2.3. Principales problemas percibidos por los profesionales de
gestion de proyectos del AGIM

Los principales problemas en la gestion de proyectos del AGIM, segun los

profesionales entrevistados, se muestran en la tabla 4.3 a continuacion.

Tabla 4.3. Cuadro comparartivo de problemas segun el tipo de proyecto.

Fuente: Elaboracion propia

TIPOS DE PROYECTOS SEGUN CLASIFICACION

Problemas

Al A2 Bl B2 B3
Cambio en el alcance X X X
Aumento de tiempo X X X
Aumento de costo X X X X
Poca promocion del
X X X
proyecto
Mala coordinacién de los
. X X X
trabajos
Conflictos internos del
: X X
equipo de proyecto
Conflictos externos X X
Falta de documentacion X X X
Dificultades para
o X X
seguimiento
Agotamiento de Materiales X X
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Comparativamente, se pueden observar tipos de proyectos con mas dificultades que
los demas, en la tabla 4.4. se suman los problemas para cada tipo de proyecto:

Tabla 4.4. Agrupacion de problemas segun el tipo de proyecto.

Fuente: Elaboracion propia

Problemas AV B1
En alcance, tiempo o costo Si Si No Si si
Total 7 5 3 2 10

Por lo anterior, la guia metodoldgica para gestion de proyectos se orienta a la
planificacion de los proyectos B3, es decir, los que son desarrollados y ejecutados
por el AGIM con personal propio, tanto para los proyectos de naturaleza Al:
Proyectos de Obra Civil y Electromecénica, como para los proyectos A2: Proyectos

de Equipamiento.
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5. PROPUESTA DE SOLUCION

Con el fin de ofrecer una solucion a la situacién actual, se desarrollé una revision
documental y se selecciond una estructura adecuada a las necesidades identificadas
de gestidon de proyectos del AGIM la figura 5.1. muestra su ubicacién dentro del

contexto general de la investigacion.

Graduacion

Proyecto Final de I

|

Desarrollo de I Capitulo 6 I
Capitulos 4y 5

Propuesta de
Solucion

Desarrollo de
Capitulos 1,2y 3

[ [
Generalidades de Marco conceptual I Marco Andlisis de la
la investigacion metodoldgico situacion actual

Entregable 1. Entregable 2.
Evaluacion Identificacion de

elementos de proyectos del
madurez AGIM

Entregable 3.
Desarrollo de la
guia metodologica

| _Revision
documental

Seleccionar
—estructura de la
guia
| Desarrollo de los
planes de gestion
| _Compilado de la
guia

Fuente: Elaboracion propia

Figura 5.1. EDT del Proyecto con detalle del tercer entregable

El HNN posee una creciente demanda de proyectos para mantener y actualizar su
infraestructura hospitalaria, la forma en la que se ejecutan varia dependiendo del
encargado del desarrollo del proyecto, pudiendo ser un proveedor externo, las
dependencias del nivel central de la CCSS o bien el personal del AGIM. En todos los
casos, el AGIM tiene participacion activa y participa de diversas maneras
dependiendo del proyecto, pero siempre como ente fiscalizador del producto que se

desarrolla.
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Se determinaron en esta investigacion las debilidades que presenta la gestion de los
proyectos del HNN y se determind que, el tipo de proyectos que requieren mejorar
significativamente la forma en la que se gestionaban desde su concepcion hasta la
entrega final del producto al cliente, eran aquellos desarrollados completamente
mediante personal del AGIM, tanto para obra civil y electromecanica, como para

instalaciéon de equipos.

Con el fin de establecer los procesos correspondientes que ayuden a “establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de acciéon necesario para
alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendié el proyecto” (PMI, 2008) se
incluyeron en la guia el grupo de procesos correspondientes a las diferentes areas de

conocimiento, indicados en la tabla 5.1.

Tabla 5.1. Plan de Direccion de Técnicas y Herramientas para los proyectos

desarrollados por el AGIM.

Fuente: Elaboracion propia

Apartados de la Seccion C

Procesos de un

Areade Solicitud y Antepro- Constru-
Conocimiento Aprobacién Disefio ccién o Entrega
yecto instalacion
FIn-01: FIn-03: FIn-04: FIn-06: Cerrar
Solicitud de Definicién Minutas de | el proyecto
trabajos preliminar del reunion
alcance FIn-07:
FIn-02: Acta FIn-05: Lecciones
de Control de aprendidas
Gestion de la | Constitucion cambios
integracion del proyecto FIn-08:
Solicitud de
correcciones
FIn-09:
Seguimiento
post entrega
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(Continuacion Tabla 5.1.)

Seccién de guia

Procesos de

un Area de

N Solicitud y L Construccion
Conocimiento Aprobacion Anteproyecto Disefio o instalacion Entrega
FAI-01: Matriz de | FAI-02: FAI-05:
rastreabilidad de Enunciado del Aceptacion de
requisitos alcance entregables
FAI-03: EDT
Gestion del FAI-04:
Alcance Especifica-
ciones Técnicas
LAI-01:
Verificacion del
alcance
FTi-01: Lista de FTi-02: FTi-03:
actividades, Cronograma del | Controlar el
tiempo LTi-01:
Verificacion del
tiempo
FCo-01: FCo-02: FCo-03:
Estimacién costo | Presupuesto del | Controlar los
Gestion del actividades proyecto costos
Costo L Co-01:
Verificacion de
costos
Gestién de la FCa-01: Plan de FCa-02:
calidad Gestion de la Control de
calidad calidad
FRH-01: Matriz FRH-02: FRH-03:
Gestion de de roles yb'l'd | dEstrulcturaade Ges_tlonc?r el
los Recursos responsabilidades | desglose de equot e
HUManos recursos proyecto
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(Continuacion Tabla 5.1.)

Seccién de guia

Procesos de

un Area de

N Solicitud y L Construccion
Conocimiento Aprobacion Anteproyecto Disefio o instalacion Entrega
FCc-01: Matriz | FCc-02: Plan de | FCc-03:
Gestiéon de la de Gestién de las Informar el
comunica- identificacion comunicacio-nes | desempefio
cion de los
interesados
FRi-01: FRi-02: Plan de | FRi-03:
Registro de gestién de Seguimiento y
Gestién de los riesgos riesgos control de
- riesgos
riesgos LRi-01:
Verificacion de
riesgos
Gestion de g’ggt}gﬁ:dlzan de
adquisiciones adquisiciones
L, FSe-01: Lista FSe-02:
Gestion de la L !
Seguridad de requisitos Gestlc_m de la
de seguridad seguridad

Los proyectos desarrollados por el AGIM mediante personal propio poseen diferentes
caracteristicas segun el area donde se desarrolla y si se trata de obra civil y
electromecanica o de instalacién de equipo. La guia contempla aspectos para todos
los proyectos, y sera el equipo de trabajo quien estime qué aspectos aplican para
cada proyecto. En cuanto a gestion de proyectos, no existe diferencia entre
proyectos, sera indispensable que toda la informacion sea contemplada para limitar

el nivel de incertidumbre y poder definir el alcance de cada proyecto.
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5.1. DESARROLLO DE LA GUIA METODOLOGICA

Para el desarrollo de esta guia y como se ha discutido en secciones anteriores, se
utilizara como base lo desarrollado por el PMI® contenido en el PMBoOK®, en las
areas de conocimiento de integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, recursos
humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones y seguridad, siendo esta ultima, un

area de conocimiento de la Extension de Construccion del PMBOK®. La guia se

encuentra en el Apéndice 7 del presente documento.

Esta guia estd compuesta por cuatro partes, visibles en la figura 5.2. y descritas a

continuacion.

Seccion A
Generalidades

Guia Metodoldgica

de Gestion de
Proyectos

Seccion B

Politicas y
procedimientos

Seccion C

Técnicasy
herramientas

Seccion D

Plan de
Implementacion

Fuente: Elaboracién propia

Figura 5.2. Estructura de la guia metodoldgica para gestion de proyectos desarrollados mediante

personal propio en el AGIM.

La seccién A contiene informaciéon general sobre la guia, incluyendo, introduccion,

estructura de los documentos, recomendaciones de uso e informacion sobre el perfil

ideal del Director de Proyecto.
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La seccion B se compone de politicas y procedimientos que se recomiendan para
que la implementacion de la metodologia para gestion de proyectos propuesta para

el AGIM, sea exitosa. Entre estas politicas, se pueden citar:

- Definicion del trabajo y expectativas de desempefio.
- Programa de formacion de habilidades individuales.
- Meétricas de desempefio de proyectos.

- Cultura Organizacional de apoyo.

La seccion C se compone de herramientas y técnicas distribuidas segun el proceso
del ciclo de vida de los proyectos, aplicables de forma ordenada y consecutiva segun
se encuentran en la guia y cuya principal funcidén es contribuir con la mejora en la
planificacion y documentacion de los proyectos que desarrolla el AGIM mediante

personal propio.

Por dltimo, la seccién D ofrece un plan de implementacion de la metodologia que
incluye informacion sobre cémo guiar el proceso de cambio y una propuesta del

cronograma de implementacién con un total de 54 dias habiles, que incluye:

Definir la estrategia de cambio.

Crear un plan de comunicaciones.

Crear un protocolo de trabajo comun.

Estudiar y aplicar la metodologia de trabajo comun.
Crear un plan de formacion (desarrollo de competencias individuales).

Cada uno de estos elementos es explicado de forma amplia en la seccién D de la
guia, con el fin de que sirvan de insumos para la planificacion del proceso de

implementacion en el AGIM.

Todas las areas técnicas que componen la guia metodolégica y que segun la
investigacibn de campo, son de interés para el desarrollo en proyectos de

infraestructura hospitalaria que tienen a cargo los profesionales del AGIM.
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La presentacion de la guia pretende orientar al usuario en cada proceso que
abarque, por ello se disefi6 la portada, figura 5.3. la cual se repite en cada seccion de

la guia.

Guia Metodoldgica

para Gestion de
Proyectos

Area de Gestion de

W )M Ingenieria y

Mantenimiento, 2013.

| o
! \ Hospital Nacioral de Nides
\

Aplicable a proyectos de
infraestructura y equipamiento

del Hospital Nacional de Nifios

Fuente: Elaboracién propia
Figura 5.3. Portada de la guia metodolégica para gestion de proyectos desarrollados mediante

personal propio en el AGIM.

Por ultimo, se incluyen dentro de la guia diagramas de flujo para orientar el uso de
las herramientas y técnicas desarrolladas para cada proceso del ciclo de vida de los

proyectos del AGIM.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. CONCLUSIONES

1. La evaluacion de los elementos de madurez en el AGIM demostré que no
existe o0 es incipiente la cultura de proyectos en el departamento.

2. El elemento mas alto en los resultados de la evaluacion del AGIM son las
Practicas de Gestion de Proyectos, el mas bajo la Metodologia de Direccion
de Proyectos. Lo cual sugiere que existe un buen ambiente para la
implementacion de la guia metodoldgica.

3. De los tres departamentos evaluados, el AGIM presentd los menores
porcentajes en cuanto a elementos evaluados de gestién de proyectos, el CGI
los valores més altos en todos los elementos evaluados.

4. Existen dentro del Hospital departamentos con elementos fuertes de gestion
de proyectos como lo es el CGlI, entre esos elementos se encuentran las
Practicas de Gestibn de Proyectos, Metodologias para Direccion de
Proyectos, Programas y Portafolios.

5. Un 23% de calificacion en la evaluacion de los elementos de desarrollo de
competencias del AGIM y un 31% para el CGIl y la Unidad de Ingenieria
Industrial demuestran que no existen o son muy pocas las iniciativas para
capacitar al personal en gestiébn de proyectos por parte de las autoridades
institucionales.

6. Aunque no existe una oficina de gestion de proyectos ni personal dedicado
exclusivamente a la gestién de proyectos, el Hospital Nacional de Nifios cada
vez invierte mas dinero en ellos, tanto con presupuesto aprobado por la CCSS
como con financiamiento externo del tipo donacion.

7. Actualmente, el AGIM no cuenta con una metodologia estandar para gestion
de proyectos.

8. El AGIM obtuvo una calificacion del 20% en cuanto a evaluacion de la
metodologia de gestion de proyectos, lo que apoya la iniciativa de ofrecer a

ese departamento una guia metodoldgica para administracién de proyectos.
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9. Los proyectos administrados por el AGIM actualmente presentan problemas
en su gestion, siendo los principales inconvenientes, segun los profesionales
encargados de los proyectos, aumentos en tiempo y costo y, falta de
documentacion.

10.Los proyectos objeto de aplicacion de la guia propuesta consisten en una sola
fase, en la cual se identificaron procesos de: Solicitud y Aprobacion,
Anteproyecto, Disefio, Construccion o Instalacion y Entrega. Esta clasificacion
se realizd con el fin de ubicar mejor al usuario y debido al tamafio de los
proyectos que desarrolla el AGIM y a su corta duracion (méximo 4 meses).

11.A pesar de no contar con una cultura de proyectos, el AGIM realiza practicas
de gestion de proyectos que puede propiciar la implementacion exitosa de la
metodologia propuesta.

12.Es importante conocer las limitaciones del AGIM, HNN y CCSS al momento de
proponer soluciones, los elementos de la guia del PMBOK® consultada
debieron ser valorados y seleccionados para su inclusibn en la guia

metodoldgica para gestidn de proyectos propuesta para el AGIM.
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6.2. RECOMENDACIONES
A las Direcciones General y Administrativa Financiera:

1. Invertir en un programa de desarrollo de competencias en direccion de
proyectos, para los profesionales de distintos departamentos del hospital que
desarrollan proyectos de interés institucional.

2. Basarse en lo indicado en la seccién 5.2.4. de esta guia para establecer
politicas y procedimientos de gestion de proyectos en la organizacion, esto
propiciara el éxito en la implementacion de la guia metodoldgica de gestion de
proyectos desarrollada en el presente trabajo.

3. Gestionar la implantacion de una oficina de gestién de proyectos en el Hospital
Nacional de Nifios.

4. Considerar esta guia para la inclusion en sus procesos de disefio de las
diferentes unidades de proyecto para brindar soluciones de infraestructura y

eguipamiento.
A la jefatura del AGIM:

1. Realizar un levantamiento de perfiles profesionales de los funcionarios que
normalmente se dedican a proyectos, con el fin de determinar las habilidades
y competencias que posee cada uno e identificar las necesidades de
capacitacion individuales.

2. Realizar sesiones de trabajo con los profesionales que desarrollan proyectos
para obtener recomendaciones y opiniones con respecto a las buenas
practicas de gestion de proyectos que cada uno de ellos aplica.

3. Incentivar la investigacion relacionada a buenas practicas en gestion de
proyectos segun su formacion y, proponer inclusiones y mejoras en la guia

propuesta en este informe
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4. Conformar un equipo de trabajo que elaboren los restantes planes con los
procesos de la direccion de proyectos propuestos por el PMI® y, completar

con esto los planes para la administracion profesional de proyectos del AGIM.

A los directores de proyectos del AGIM:

1. Utilizar la Guia Metodolégica para Gestién de Proyectos de esta investigacion
para todos los proyectos de obra civil e instalacion de equipamiento que
desarrollen con personal y recursos propios.

2. Realizar sesiones de transferencia de informacion con los demas miembros
del equipo de proyecto con el fin de normalizar el uso de lenguaje comun y

metodologia de proyectos para aquellos desarrollados por el AGIM.
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8. APENDICES

8.1. Apéndice 1: Definicion del problema mediante el uso de Arbol de

problemas
Causas Efectos
La planificacion de Existe dispersion en la
proyectos es incipiente y planificacion y ejecucion

Existe dificultad en el

solamente la conoce el de los proyectos

Director de cada proyecto seguimiento y control

gue permita

No existen plantillas para determinar el uso No hay trazabilidad
documentar informacion eficiente de los

_ recursos de un _ -~
No se sigue una Dispersion en la

o proyecto con respecto y
metodologia oficial para L presentacion de
. a planificacion vy, _
gestion de proyectos informes
compararlo con otros

No se acostumbra proyectos tal y como | Diferencias en
documentar de ninguna lo exige el proceso de | administracién de un
forma los proyectos rendicion de cuentas | proyecto a otro

de la Ley General de

Cada Director de Informacién poco

Control Interno.
Proyectos maneja confiable

independientemente su

. L Incumplimiento de
informacion

responsabilidades

Figura 8.1. Arbol de problemas

Fuente: Elaboracion propia
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8.2. Apéndice 2: Encuesta para valoracion de elementos de madurez
en direccion de proyectos.

Instrucciones generales para la calificacién: Marque una opcion de cada pregunta y
llene la casilla correspondiente con el puntaje definido, luego sume verticalmente el
puntaje obtenido por cada ejercicio y, por ultimo, sume horizontalmente el puntaje
total de todos los ejercicios, obtenido un rango de porcentaje y su correspondiente
nivel.

Puntos por Respuesta Rangos y Nivel

De 0 a 10 puntos De 0 a 213 = Bajo

De 214 a 320 = Medio Bajo

De 321 a 426 = Medio Alto
De 427 a 640 = Alto

Ejercicio 1| Ejercicio 2 Ejercicio 3 Ejercicio 4 | Ejercicio 5 | Ejercicio 6 | Ejercicio 7
Prog. Y
Madurez | Metodologia | Herramientas | Competencia | Portafolio | Multiproy. PMO

Preguntas | Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos

-

29.
Total por
Ejercicio:

Puntaje total
Obtenido:

Nivel de Madurez
Obtenido:
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1.- Madurez en Direccién de Proyectos

1. Las metas y objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden todos
los equipos de proyectos
- Definitvamente . No - , -~ Se hace el - Definitivamente
{ { " Parcialmentef oo

no creo esfuerzo Si

2. Los proyectos de su organizacién tienen objetivos claros y medibles, ademas de tiempo,
costo y calidad?

-~ Definitvamente .~ No ~ Parcialmente Se hace el o Qeflnltlvamente
no creo esfuerzo Si

3. ¢ Su organizacioén (cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control
y mejoras continuas de los procesos de administracién de proyectos?
I Definitivamente ~ No = . .~ Se hace el I Definitivamente
Parcialmente:! .
no creo esfuerzo si

4. ¢ Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacién y
datos de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-planeacion?
I Definitivamente .. No . .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ Parcialmente: { .
no creo esfuerzo si

5. ¢, Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?
-~ Definitivamente .~ No . . .~ Se hace el ~ Definitivamente
¢ { ©° Parcialmente: ¢ { p

no creo esfuerzo si

6. ¢, Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempefo, conocimiento y niveles de experiencia de los
recursos del proyecto de tal manera que la asignacién de los roles del proyecto sea
adecuada?

- Definitivamen ~ N - . - h I ~ Definitivamen
¢ efinitivamente | 0 © Parcialmente: ¢ Se hace e ; efinitivamente

no creo esfuerzo si

7. ¢Los gerentes de proyecto (encargados de proyectos) de su organizacion comunican y
colaboran de manera efectiva y responsable con los gerentes de proyecto de otros
proyectos?
- Definitvamente .~ No , .~ Sehace el ~ Definitivamente
{ { " Parcialmente:{ { .

no creo esfuerzo si

8. ¢ Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccién y analisis de
métricas del proyecto para asegurar que la informacién sea consistente y precisa?
-~ Definitivamente . No . .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ " Parcialmente: { .
no creo esfuerzo Si

9. ¢, Su organizacion utiliza tanto estdndares internos como externos para medir y mejorar el
desemperio de los proyectos?
-~ Definitivamente . No . .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ { " Parcialmente: { .

no creo esfuerzo Si
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10. ¢ Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaltan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?
- Definitivamente -~ No . .~ Se hace el ~  Definitivamente
( ( " Parcialmente: ! o

no creo esfuerzo Si

11. ¢/ Su organizacién utiliza técnicas de gestién del riesgo para medir y evaluar el impacto
del riesgo durante la ejecucién de los proyectos?

-~ Definitivamente = No

. .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ Parcialmente: ¢ (

no creo esfuerzo si

12. ¢/ Su organizacién tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicacion y colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a
mejorar los resultados de dichos proyectos?
I Definitivamente .. No o . .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ Parcialmente: { .
no creo esfuerzo Si

13. ¢ Los gerentes de programas o multiproyectos evallan la viabilidad de los planes del
proyecto en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad
de recursos?

- Definitivamente .. No . . .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ { ¢* Parcialmente: ¢ { .

no creo esfuerzo Si

14. ¢ Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales de
la organizacion?
I Definitivamente .. No e . .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ Parcialmente: { .
no creo esfuerzo Si

15. ¢ Su organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece
controles, y evalla e implementa mejoras para los procesos de administracion de proyectos
de sus Programas o Multiproyectos?

-~ Definitivamente ~ No

. .~ Se hace el ~  Definitivamente
¢ Parcialmente: ¢ (

no creo esfuerzo si

16. ¢ Su organizacién considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que
puede emprender?
- Definitivamente - No - : - Se hace el -. Definitivamente
{ { " Parcialmentef oo

no creo esfuerzo si

17. ¢ Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

~. Definitivamente .~ No . . ~. Se hace el ~. Definitivamente
C C " Parcialmentef { p
no creo esfuerzo Si
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18. ¢ Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de la
administracién de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de la
administracién de proyectos a través de todas las operaciones?
~ Definitvamente .~ No I . ~ Sehaceel ~ Definitivamente
" Parcialmente [ .
no creo esfuerzo Si

19. ¢ Su organizacién utiliza y mantiene un marco de referencia comun de trabajo

metodologia y procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

- Definitivament -~ N - . - h I - Definitivament

¢ e amente 0 © Parcialmente’ Se hace e ¢ e amente
no creo esfuerzo Si

20. ¢ Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccién
administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccién?
-~ Definitvamente . No = . ~ Sehaceel ~ Definitivamente
Parcialmente .
no creo esfuerzo Si

*21. ¢ Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto
internos como externos?
- Definitvamente . No = . ~ Sehaceel - Definitivamente
Parcialmente .
no creo esfuerzo si

22. ¢ Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar
la salud del mismo?

- Definitvamente .-~ No - , - Se hace el - Definitivamente
{ { ¢ Parcialmentef { .

no creo esfuerzo si

23. ¢, Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?
~ Definitvamente . No I , ~ Sehaceel ~ Definitivamente
" Parcialmente [ .
no creo esfuerzo si

24. ¢ Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?
~ Definitvamente .~ No -~ : .~ Sehaceel ~ Definitivamente
Parcialmente: .
no creo esfuerzo Si

*25. ¢ Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los
programas y portafolios?

 Definivamente . No  »~ o . o~ Sehaceel -~ Definitivamente
no creo " esfuerzo si

26. ¢, Su organizacion evalla y considera la inversién de recursos humanos y financieros
cuando selecciona proyectos?
~ Definitvamente .~ No . .~ Sehaceel ~ Definitivamente
[ " Parcialmente: [ .
no creo esfuerzo Si
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27. ¢ Su organizacion evalla y considera el valor de los proyectos para la organizacion al
momento de seleccionarlos?
o~ Definitivamente . No . e Se hace el ~  Definitivamente
( *" Parcialmente: ¢ P
no creo esfuerzo si

28. ¢Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez
organizacional como parte de su programa de mejora en administracién de proyectos?
-~ Definitivamente .. No - . .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ { ¢ Parcialmente:f { .

no creo esfuerzo Si

29. ¢ Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administracién de proyectos?
- Definitivamente . No . .~ Se hace el ~ Definitivamente
{ { " Parcialmente: { .

no creo esfuerzo Si

2.- Madurez en Metodologia en Direccion de Proyectos

1. ¢ Cuantas diferentes metodologias de Direccién de Proyectos existen en su Organizacion
(ej. considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es
diferente a la metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo de nuevos
productos?

" a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada

" b. Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia
" c.Entre2y3

© d1

2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que

considera las 9 areas de conocimiento de la Direccién de Proyectos:

~ @ No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en
turno y de su equipo de trabajo

i b. Sélo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo

" c. Loindicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad

~ d. Loindicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones,
recursos humanos y Riesgo

~ €. Seintegran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la Direccion de
Proyectos

3. La metodologia de Direccién de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el

calculo de Indicadores Principales de Desempefio (KPiS) de acuerdo con los objetivos del

proyecto para:

~ @ No se utiliza ningun indicador de desempefio o no se tiene una metodologia
estandarizada
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"~
J

b. Alcance y Tiempo

"~
J

c. Lo indicado en (b), ademés de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos y
Riesgo

e. Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la Direccién
de Proyectos

"~
J

y

4. La aprobacién de un Plan de proyecto en mi organizacién contempla:
a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de
desglose de trabajos (WBS)

c. Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma

- ey - -
‘I .I .I .I

d. Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones

e. Lo indicado en (d), ademas de analisis de riesgo, evaluacién de participantes
" (stakeholders), asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para
administracion de cambios

5. En mi organizacién la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del
proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.

" a. No se administran los cambios.

~ b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles
facultados para hacerlo

~ C.Loindicado en (b) y se registra en una bitacora de cambios con los datos mas
relevantes.

~ d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracion de
cambios integrada con una metodologia de administracion de la configuracion.
e. Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por

" una herramienta corporativa de direccion de proyectos en linea que me permite
documentar y difundir todos los cambios

6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de

Proyectos se maneja:

~ @ No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora
continua

i b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos

~ C. Existe una proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar
cada proyecto

~ d. Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el
proceso de mejora continua de procesos de Direccion de Proyectos
e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de

" procesos actualizados en una herramienta de software de direccion corporativa de
proyectos en linea y de facil acceso para todos los involucrados
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3.- Herramientas de Direccién de Proyectos

1. En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles para Direccién de
Proyectos (con licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

" a. No existen herramientas para Direccién de Proyectos

~ b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas
de presentacion (PowerPoint), o similares.

~ C.Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.
d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project

¢ Management,...), integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones
en linea y en tiempo real

~ €. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos
(Administracién de Documentos, ERP, CRM,...)

2. En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la
Direccion de Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:

" a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

~ b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas
de presentacion (PowerPoint), o similares.

~ C.Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.
d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project

" Management,...), integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones
en linea y en tiempo real

~ €. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos
(Administracion de Documentos, ERP, CRM,...)

3. Con respecto a la Direccién de Proyectos individuales, en mi organizacién existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccién de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:

" a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

~ b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma
independiente.

~ €. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de
costo internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.
d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value

" Management), con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y
prondsticos.
e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una

" metodologia de gestion del riesgo (analisis cualitativo, andlisis cuantitativo, simulaciones
Monte Carlo, ...)
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4. Con respecto a la Direccion de Programas y Multi-Proyectos, en mi Organizacién existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccién de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:

" a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

~ b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma
independiente.

~ C. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de
costo internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.
d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value

" Management), con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y
prondsticos.
e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, mdltiples lineas base y con una

" metodologia de gestion del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones
Monte Carlo, ...)

5. Con respecto a la Direccién del Portafolio, en mi Organizacién existe un estandar de uso
de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (méas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual),
para:

" a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

b. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa solo reciben: un
" informe resumen (en papel o electrénico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con
la informacion del estado de los proyectos.
c. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una
" pégina de Intranet o Internet en la que pueden consultar la informacion de los proyectos,
pero sin poder llegar a mayores detalles.
d. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una
" solucion en linea (Servidor de Proyectos), en la que pueden consultar cualquier nivel que
requieran de la informacién del Portafolio, Programas o Proyectos.
e. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una
" solucion en linea (Servidor de Proyectos), en la que tienen un Panel de Control Ejecutivo,
con indicadores de desempefio tanto de objetivos de negocio.

6. Con respecto a la distribucion y recopilacion de informacion a todos los Miembros del
equipo, Gerentes Funcionales o de Linea, y cualquier participante en los proyectos, en mi
Organizacion existe un estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los
proyectos lo usan y o presentan igual), para:

" a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

b. Los participantes reciben informacion de los respectivos Gerentes de Proyectos en
" formatos estandarizados (papel o electrénicos), que llenan con sus avances y lo
regresan al Gerente de Proyecto.
c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de direccion de
" proyectos e ingresan sus avances y estado de sus tareas en herramientas individuales
por proyecto.
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d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de

{7 recurso (interno o externo) que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en
herramientas individuales por proyecto.
e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de

" Proyectos), con un sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de
Proyecto, ligado automaticamente al sistema de correo electrénico de la organizacién.

4.- Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccién de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccion de Proyectos es:

" a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

~ b. Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van
desarrollando en las trincheras

~ C. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas
areas de la empresa

~ d Existe_ un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo

~ €. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo que esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio

2. En mi Organizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia
en Direccion de Proyectos es:

" a. Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

~ b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos pero solo
lo usa el que esté interesado por si mismo

~ C. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos y se usa
en algunas areas de la empresa
d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidén de Proyectos y existe

" evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio,
Gerentes de Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados
e. Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso de evaluacién de

" desempefio y al proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y promociones con
base en el desarrollo personal y en los resultados obtenidos

3. En mi Organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

de acuerdo con los niveles de puestos:

~ @ Yahabia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en
Direccion de Proyectos

b. Est4 dirigido a los Gerentes de Proyecto

"~ "~
J J

c. Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo
" d. Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos
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e. Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la
Organizacién

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccién de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

I

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
conocimiento en Direccion de Proyectos

b. Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan

c. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

d. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la
metodologia de Direccion de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y casos
reales que se ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o con colaboracion.
e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores
practicas Internacionales

5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccidn de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccién de
Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

o

a. No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccion
de Proyectos, nuestro personal es autodidacta

b. Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que
lo solicitan

c. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

d. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la
metodologia de Direccion de Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales
gue se ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o con colaboracion de instit
e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores
practicas internacionales

6. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccién de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

o

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
desempenio en Direccién de Proyectos

b. Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los proyectos se evalua
indirectamente el desempefio de los participantes.

c. Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de desempefio de
Direccion de Proyectos para los Gerentes de Proyecto

d. Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de
Programas y Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales Directores de
Portafolio y Altos Ejecutivos).

e. Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempefio de procesos de Direccion
de Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.
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7. Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacion se

define de acuerdo con:

~ @ No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccién de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos
b. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas

~ (gerenciales), para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas
con la Direccién de Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado para el
desarrollo
c. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas

" (gerenciales), para la seleccion de candidatos a posiciones de Gerentes de Proyectos, y
se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

~ d. Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y
Directores de Portafolio.
e. Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de

¢ Proyecto, Gerentes de Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes
Funcionales, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos)

5.- Nivel de Metodologia en Direccion de Portafolio

1. La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en mi Organizacion es:
7 a. Inexistente

" b. Mas informal que formal

" c. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

d. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos,

" plantillas con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para
ser llenadas

~ €. Loindicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de decisiones
a nivel Programas, Multi-Proyectos y Portafolio de Proyectos de la Organizacion

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacién es mejor descrita como:
" a. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

~ b. Intromision ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacion y micro-
administracion
~ C. Con politicas y procedimientos pero sélo en algunas areas dirigidas por proyectos, y
con nula o con deficiencias en areas matriciales
d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien
" definidos a nivel Miembros del Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales,
Sponsors, Gerentes de Programas o Multi-proyectos, Directores de Portafolio y Altos E
~ €. Loindicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los
involucrados, basada en la confianza, comunicacion y cooperacion
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3. En mi organizacion, el proceso de seleccién y priorizacién de proyectos dentro del
portafolio corporativo es:
~ @ No existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo
~ b. Laseleccion y priorizacion se realiza de acuerdo con el area que tenga mas poder en
la organizacion 6 grite mas fuerte
c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer
" una seleccion y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté
alineado con los objetivos estratégicos de la Organizacién
d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccién y priorizaciéon de
{" proyectos, basado en algiin modelo de medicion de beneficios, factibilidad financiera,
balance score card, u otros
e. Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se publica
" claramente para los involucrados autorizados el proceso de seleccion y priorizacion,
ademas de balancear los recursos estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de ca

4. Los criterios en que se basa la priorizacién de proyectos en mi Organizacién contempla:
" a. No hay criterios

" b. Clientes y grado de dificultad
" c. Loindicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

" d. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

~ €. Loindicado en (d), alineacion con obj. estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y
alianzas estratégicas

5. En mi Organizacion se hacen revisiones periédicamente en los Puntos de Control (Quality
Gates) establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a
evaluacién y autorizacion por parte del Comité de Decisiones

" a. Definitivamente no

" b. En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

" c. Loindicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion
¢ d. Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

" e. En todo el portafolio corporativo

6. Los Indicadores de Desempefio Principales (KPI'S) que se usan para el monitoreo del
portafolio corporativo son:

" a. No se tienen definidos Indicadores de Desempefio

~ b. Se tienen algunos Indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en
Programas o Portafolios

- €. Se cuenta con Indicadores basicos de Direccién de Proyectos (tiempo, costo, alcance,
calidad, etc.) estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio

" d. Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio (NPV, ROI, IRR, etc.)
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~ €. Loindicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacion con objetivos
estratégicos corporativos

6.- Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-Proyectos

1. Mi Organizacién establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o
Multi-proyectos (Proceso de Inicio)

@ a. Definitivamente no
" b. Nocreo

¢ c. Parcialmente

" d. Se hace el esfuerzo
" e. Definitivamente si

2. Mi Organizacion identifica, evalla e implementa mejoras para los procesos principales de
Direccion de Programas y Multi-Proyectos:

" a. Definitivamente no se hace nada al respecto
" b. Para los procesos de Planeacion
" c¢. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucion

" d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre

~ €. Loindicado en (d), ademas de contar con un proceso de recopilacion y difusion de
lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua

3. Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos de las
diferentes areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-proyectos

" a. Definitivamente no
" b. Tiempo y Costo

" c¢. Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad

~ d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos Comunicaciones y
Riesgo
" e. Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

4. Mi Organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos
involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de
entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender

" a. Definitivamente no
" b. Nocreo

" c. Parcialmente

" d. Se hace el esfuerzo
©" e. Definitivamente si
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5. Mi Organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

~ a Nose planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se
asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos

~ b. Serevisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades conforme
se va detallando el cronograma para su autorizacion
c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias en la

" asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la
disponibilidad real de recursos

~ d. Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo para
posteriormente balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses
e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion de

" Proyectos que facilita la solucion de sobrecargas de trabajo al manejar una base de
datos integral en un servidor.

7.- Nivel en Oficina de Direccion de Proyectos

1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) es:
a. No existe una Oficina de Direccién de Proyectos en mi organizacion

b. Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacién ha tomado el rol de la PMO, sin

estar reconocido oficialmente.

" c. Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada

~ d. Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles
y responsabilidades claramente definidos

~ €. Loindicado en (d), existiendo una integracion total, con una metodologia

estandarizada y un proceso de mejora continla establecido.

"~
J

"~
J

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO) se limita a:

" a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

~ b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacion de técnicas y herramientas en
direccion de proyectos, establece métodos, procesos y estandares
c. Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de todos los proyectos para
~ consolidacion y analisis de las desviaciones y pronosticos emitiendo informes
consolidados a toda la organizacion. Se encarga también de la capacitacién en Direccion
de Proyecto
d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos,
" asigna y balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas,
establece el plan de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede
e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccion del
portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la
empresa
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3. En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)
a los ejecutivos se limita a:

o

o

a. No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, méas bien es reconocida como un
generador de burocracia y un gasto innecesario

c. Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de proyectos con
orden

d. Lo indicado en (c) pero ademéas como un gran contribuidor para alcanzar el éxito de
los objetivos de los proyectos

e. Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion

4. Los roles definidos en la Oficina de Direccion de Proyectos de mi Organizacién son los
siguientes:

-

a. No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades
de los integrantes

c. Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en a Metodologia y
Administrador de Datos, y se actla conforme a ellos

d. Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de Instructor o Mentor de
Direccion de Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de Proyectos y
Especialistas para help desk, y se actta conforme a ello.

e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del Portafolio de
Proyectos y Administrador de Recursos Estratégicos y se actia conforme a ellos

5. En mi Organizacion las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de
informacion de Direccién de Proyectos se definen como:

o

Tv

a. Informales

b. Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas,
faxes y correos electronicos segun el gusto de los involucrados

c. Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia y
confiabilidad

d. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas

e. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una
comunicacion en linea y en tiempo real con todos los involucrados
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8.3. Apéndice 3: Resultados de la encuesta aplicada a funcionarios

del AGIM
Nombre del encuestado: AGIM Fecha:|
Grupo:]
Organizacion: HNN
Ejercicio 1 2 3 4 5 6 7
Practicas
de gestion , . . . Prog. Y
de Metodologia | Herramientas | Competencia Portafolio Multiproy. PMO
proyectos
Preguntas Puntaje Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos
1 6 2 6 2 4 4 2
2 4 2 6 2 4 2 2
3 4 2 2 2 4 2 2
4 4 2 2 4 4 4 2
5 6 2 2 2 2 4 4
6 4 2 2 2 2
7 6 2
8 4
9 2
10 2
11 4
12 4
13 4
14 4
15 4
16 2
17 6
18 4
19 6
20 4
21 6
22 8
23 8
24 4
25 4
26 2
27 4
28 4
29 6
Total por 130 12 20 16 20 16 12
ejercicio
Porcentale | 4a.8% 20.0% 33.3% 22.9% 33.3% 32.0% 24.0%
Puntaje obtenido 226 de 640
Nivel de Madurez MEDIO BAJO
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8.4. Apéndice 4: Resultados de la encuesta aplicada a funcionarios

92

del CGI
Nombre : CGl Fecha:]
Grupo:]
Organizacion: HNN
Ejercicio 1 2 3 4 5 6 7
Practica
s de
geztlon Metodologia | Herramientas | Competencia Portafolio Pro_g. Y PMO
e Multiproy.
proyecto
s
Preguntas Puntaje Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos
1 10 4 6 2 4 8 2
2 10 8 6 4 8 8 2
3 8 8 4 2 6 6 2
4 10 6 4 4 10 8 2
5 10 6 4 4 6 6 4
6 8 4 6 2 6
7 10 4
8 8
9 8
10 10
11 8
12 10
13 10
14 10
15 8
16 8
17 10
18 10
19 10
20 10
21 10
22 10
23 8
24 8
25 8
26 8
27 8
28 8
29 10
Total por
ejerci':io 264 36 30 22 40 36 12
Porcentale| 91.0% 60.0% 50.0% 31.4% 66.7% 72.0% 24.0%
Puntaje obtenido 440 de 640
Nivel de Madurez




8.5. Apéndice 5: Resultados de la encuesta aplicada a funcionarios

de la Unidad de Ingenieria Industrial
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Nombre: UNIDAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL | Fecha:]
Grupo:]
Organizacion: HNN
Ejercicio 1 2 3 4 5 6 7
Practica
s de
geztlon Metodologia | Herramientas | Competencia Portafolio Pro_g. Y PMO
e Multiproy.
proyecto
s
Preguntas Puntaje Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos
1 4 2 6 4 6 6 2
2 8 2 4 2 6 4 2
3 2 6 2 2 2 2 2
4 6 6 2 4 2 4 2
5 6 2 2 4 2 6 4
6 6 4 2 2 4
7 6 4
8 8
9 6
10 6
11 6
12 6
13 6
14 6
15 8
16 6
17 8
18 6
19 8
20 8
21 8
22 8
23 6
24 4
25 4
26 10
27 10
28 6
29 8
Total por 190 22 18 22 22 22 12
ejercicio
Porcentale | 65.5% 36.7% 30.0% 31.4% 36.7% 44.0% 24.0%
Puntaje obtenido 308 de 640
Nivel de Madurez MEDIO BAJO




8.6. Apéndice 6: Entrevista guiada.

Dirigida a profesionales del AGIM dedicados a Administrar Proyectos. Realizada

mediante sesion con ambos encargados.

1. ¢Qué tipo de proyectos se desarrollan bajo su mando?

2. ¢De qué forma se llevan a cabo? ¢De donde se obtienen los recursos?

3. ¢Cuales son las fases o0 etapas que se siguen hasta entregar el producto

final?

4. ¢Cudles considera son los proyectos que presentan mas problemas de

administracion?

5. ¢Considera que el uso de una guia podria ayudar a mejorar la planificacion de
las fases del proyecto? ¢Qué otras necesidades ha identificado en la

ejecucion de los proyectos?
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8.7. Apéndice 7: Guia Metodoldgica de Gestion de Proyectos

Guia Metodologica
para Gestion de
Proyectos

Area de Gestidn de
Ingenieriay
Mantenimiento, 2013.

Aplicable a proyectos de
infraestructura y equipamiento
del Hospital Nacional de Ninos
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Guia Metodologica
para Gestion de
Proyectos

SECCION A:
GENERALIDADES

Aplicable a proyectos de
infraestructura y equipamiento
del Hospital Nacional de Nifios
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8.7.1. SECCION A: GENERALIDADES

La siguiente figura muestra la estructura que posee la guia metodolégica para
gestidon de proyectos del AGIM, la cual se desarrolla en secciones segun detalle.

Guia Metodoldgica
para Gestion de

Proyectos

[

I

Contenido de la
Guia

Generalidades

| Secciones de Guia

: Introduccion Solicitud y
Seccionesy Estructura de | Aprobacion
plantillas Documentos

Recomendaciones Técnicas y
de Uso herramientas

Anteproyecto I

Técnicas y
herramientas

Disefo I
Técnicas y

herramientas

| | Construccion o
Instalacion

Técnicas y
herramientas

Entrega I
Técnicas y

herramientas

Fuente: Elaboracion propia

Figura 8.2. Estructura de la Guia
La presente guia contiene indicaciones generales para el uso de la guia, politicas y
procedimientos recomendados para gestion de proyectos, herramientas y técnicas
recomendadas para formulacién de un nuevo proyecto y un plan de implementacion

de la guia en el AGIM.
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8.7.1.1. Inicio del proyecto

Esta guia contempla cuatro secciones divididas en generalidades, politicas vy
procedimientos, herramientas y técnicas y plan de implementacion. Toma como
referencia los procesos para la administracion de proyectos contenidos en el
PMBoOK® version en espafiol 2008 y las recomendaciones encontradas en la

literatura consultada sobre implementacion de metodologias de gestién de proyectos.

El documento propuesto abarca procesos de administracion de proyectos en
soluciones de infraestructura hospitalaria de corta duracion e instalacion de equipos
médicos o industriales, sin embargo en temas de consideraciones de disefio no se
hace distincion entre las categorias de proyectos, tarea que debera estar a cargo del

Director de Proyecto.

La guia se orienta a proyectos desarrollados y ejecutados mediante personal propio
del AGIM. Las fiscalizacion de trabajos de terceros o contratos de obra, no son objeto

de aplicacién de la presente guia.

Con el fin de estructurar las técnicas y herramientas por cada proceso del ciclo de
vida del proyecto, cada apartado de la seccién C, contiene referencias a los grupos
de procesos y areas de conocimiento, contenidos en el PMBoK® (PMI, 2008) segun

sea su aplicacion en cada proceso del desarrollo del proyecto.

98



8.7.1.2. Estructura de los documentos

Para mantener una estructura homogénea del documento, se utilizé una codificacion
alfanumérica para designar las listas de verificacion y formularios propuestos, la cual

se especifica en la figura 5.4

-

* F: Indica * In- Integracién » Separador » Consecutivo
gue se trata  Al- Alcance numerico
?e unl . « Ti- Tiempo
Lc?rlr:gi?;'o  Co- Costo
que se trata » Ca- Calidad
de una lista * RH- Recursos
de humanos
verificacion «Cc-

Comunicacion
* Ri- Riesgos
» Ad- Adquisiciones
» Se- Seguridad
Fuente: Elaboracién propia
Figura 8.3. Estructura para codificacion de documentos
Por ejemplo,

FAI-01: Formulario, Area de conocimiento de Gestion del Alcance, primer documento.

LCa-02: Lista de verificacion, Area de conocimiento de Gestién de la Calidad,

segundo documento.
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8.7.1.3. Recomendaciones de Uso

La presente guia estd orientada a su uso en el Area de Gestion de Ingenieria y
Mantenimiento del Hospital Nacional de Nifios, especificamente para gestién de
proyectos de infraestructura hospitalaria 0 equipamiento médico e industrial. El
alcance de las recomendaciones es para los proyectos concebidos y desarrollados
completamente por el personal propio, se excluyen de estd guia los proyectos
contratados a terceros o, de modalidad llave en mano gestionados por Oficinas
Centrales de la CCSS.

Tabla 8.1. Proyectos objeto de la aplicacion de guia metodologica para gestion de
proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

Clasificacion de proyectos

Al  Proyectos de obra civil y electromecénica
Segln su
haturaleza A2  Proyectos de equipamiento
Seq( Proyectos del HNN gestionados completamente por el
egln su
ejecucion AGIM y ejecutados con personal propio

La Seccion B contiene una serie de politicas y procedimientos recomendados para
complementar la implementacién de la metodologia de gestibn de proyectos
propuesta, es responsabilidad de las altas autoridades del HNN y del AGIM
desarrollar o promover el desarrollo de estas politicas y el acatamiento obligatorio por
parte de todo el personal que desarrolla proyectos o que participa en alguna etapa

del proceso de desarrollo de proyectos del AGIM.
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La Seccion C contiene herramientas y técnicas sugeridas para aplicacion en los
proyectos desarrollados y ejecutados con personal propio del AGIM, los formularios y
listas de verificacion se clasifican segun los procesos identificados del ciclo de vida

de los proyectos objeto de la aplicacion de la guia.

Dado que los proyectos que se desarrollan son de corta duracion (cuatro meses
méaximo) se designa al Director de Proyecto como el encargado del llenado de las
plantillas, las cuales deberd completar de forma ordenada segun su aparicion en esta
guia con la informacion disponible, la cual depende del proceso del ciclo de vida en
el que se encuentre (solicitud y aprobacién, anteproyecto, construccion o instalacion,
entrega). Segun la disponibilidad de personal que posea en el equipo de proyecto, se

recomienda delegar el llenado de algunas de las plantillas.
8.7.1.4. Inicio del proyecto

Una vez que se origine la idea de proyecto y el interesado gestione su solicitud, la
jefatura del AGIM o en su defecto la Direccion Administrativa Financiera del HNN,
deberan designar un director de proyecto de acuerdo a los criterios técnico-

administrativos que consideren.

Si se obtiene la autorizacion, se procede con la planificacion del proyecto utilizando
de forma ordenada las plantillas contenidas en cada apartado de la Secciéon C de
ésta guia. El llenado, le corresponde al Director de Proyecto o miembro del Equipo

de Proyecto que éste designe para tal efecto.

Cualquier cambio en el formato de las plantillas debera registrarse en la plantilla que

corresponde, modificando para este efecto la version a la que corresponde.
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8.7.1.5. Perfil del Director de Proyecto

El perfil basico recomendado para el director de proyecto debe incluir aspectos
técnicos como el dominio del tema principal del proyecto (infraestructura, equipo
meédico, equipo industrial) para que pueda comprender las necesidades del proyecto,

planificar los recursos, generar ideas y soluciones apropiadas.

Adicionalmente, debe poseer aptitud de gestor para que pueda llevar a cabo con
exito la funciébn de controlar y obtener los objetivos del proyecto, incluyendo

principalmente alcance, tiempo y costo.

Es recomendable ademas, que el director de proyecto sea una persona con
excelentes relaciones personales, tanto para la direccién del equipo de proyecto,

como para el trato con los demas interesados del proyecto.

Una vez designado el director de proyecto, éste debera completar el formulario
denominado Acta de Constitucion del Proyecto (FIn-02) para obtener las

autorizaciones correspondientes.
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Guia Metodologica
para Gestion de
Proyectos

SECCION B: POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS

Aplicable a proyectos de
infraestructura y equipamiento
del Hospital Nacional de Nifios

103



8.7.2. SECCION B: REQUISITOS DESEABLES PARA EL USO DE
LA GUIA, POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Se considera indispensable el desarrollo e implementacion de politicas vy

procedimientos que apoyen y sustenten la metodologia propuesta.

Basado en la bibliografia consultada, se describen politicas y procedimientos
deseables en la organizacion a fin de que, ademas de contar con una metodologia
estandarizada de proyectos, se cuente con un ambiente favorable para la

implementacion exitosa de una cultura de proyectos.
Las &reas de trabajo y los principales requerimientos son los siguientes:
8.7.4.1. Definicién del trabajo y expectativas de desempefio.

Implica definir la forma en la que se espera que sean realizadas las tareas y el
comportamiento y desempeiio profesional que cada miembro del equipo de proyecto
debe poseer para ejecutarlas. También incluye oportunidades de crecimiento
profesional a través de niveles laborales segun las competencias requeridas para

cada nivel.

- Descripcion de las funciones de todas los puestos relacionados con proyectos

Se refiere a una descripcién detallada del puesto, tareas y competencias requeridas
para el rol del director de proyecto. La descripcién debe ser sencilla, detallada y sin
ambigiedades. Se debe tratar de eliminar la duplicidad de funciones entre un puesto

y otro.

- Expectativa de desemperio de todas las funciones de los puestos relacionados

con proyectos

Definir las expectativas de desempefio incluye, ademas del desempefio técnico,
expectativas sobre el comportamiento de la persona y la experiencia y conocimiento

en el area de proyectos.
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- Posibilidades de crecimiento profesionales

Significa creacion de niveles diferenciados de competencias en direccion de
proyectos, los cuales permitan a los profesionales desarrollarse y optar por posibles

ascensos.
8.7.4.2. Programa de formacion de habilidades individuales

Desarrollar el equipo de proyecto permitird el manejo de lenguaje comidn y de
identificacion de los miembros del equipo de proyecto con cada requisito de la

metodologia de gestion de proyectos.

- Medicion continua de las competencias individuales

Esta medicidn debe contemplar los puntos anteriores sobre descripcion de los
puestos y expectativas de desempefio. Se recomiendan evaluaciones periddicas
sobre el desempefio, por parte tanto del equipo de proyecto, de los clientes y del

director de proyecto.

- Proceso formal de planificacién de carrera de proyectos

Deberian diferenciarse los puestos funcionales de aquellos dedicados a desarrollo
de proyectos, dichos puestos dedicados a proyectos podrian propiciar niveles de

ascenso para los involucrados en proyectos.

- Programa de capacitacion integral

Deben incluirse cursos sobre gestion de proyectos, ademas de cursos sobre
liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion, resolucion de conflictos. Se recomienda

asociar el proceso de capacitacién a un cronograma.
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- Programas internos de tutoria y consolidacion de redes internas

Aprovechar la experiencia de otros funcionarios para orientar el desempefio de los
miembros de equipos de proyecto, principalmente los directores. Las redes internas

pueden promoverse mediante actividades de integracion, almuerzos en equipo.

- Aprendizaje interno y asignacion de trabajos multifuncionales

El trabajo con profesionales de distintas areas técnicas u organizacionales, pueden
propiciar un aprendizaje natural mediante el intercambio de opiniones y la solucion

de problemas en conjunto.

- Apovyo visible de oportunidades externas de desarrollo

La alta administracion debera promover la participacion en seminarios, foros,
sociedades profesionales, programas universitarios. Esto con el fin de que los

involucrados con proyectos estén actualizados en el mundo de los proyectos.
8.7.4.3. Meétricas de desempefio de proyectos

La Unica forma de lograr la mejora continua es a través de evaluacion

- Buena documentacién de las expectativas de desempefio de proyectos

Estas expectativas deben relacionarse con lo contemplado en la metodologia de
proyectos. Debe incluir lineamientos de comportamiento personal, resultados
deseados y no deseados de los proyectos, comportamiento en la gestion de los

proyectos y cualquier otro lineamiento que se considere necesario.
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- Continua documentacién, analisis y evaluacion de los resultados de los

proyectos vigentes

La documentacion de los resultados de los proyectos en curso es importante para
poder analizar y evaluar si los resultados esperados se estan cumpliendo o si se
puede mejorar el desempefio. En este sentido, pueden establecerse periodicidades

de documentacion, tipo de informacion y el formato en que se debe registrar.

- Programa efectivo de auditoria de proyectos

Seria ideal contar una auditoria interna de proyectos, para obtener retroalimentacion
atil y positiva sobre los proyectos que estén desarrollandose, la auditoria puede
verse como un aliado y tener la minima interferencia con el equipo de proyecto.

Puede consistir en una sola persona ajena al proyecto.

-  Documentacioén vy disponibilidad de la informacion

Se refiere a contar con una base de datos de todos los proyectos (puede ser fisica,
digital o ambas) que permita recuperar la informacion de proyectos actuales y

pasados.

- Reforzamiento positivo del andlisis de lecciones aprendidas

Se debe promover la documentacién de las lecciones aprendidas y el estudio de
éstas con el fin de incrementar las probabilidades de éxito de los programas de

evalacuion de desempefio de proyectos.

- Proceso continuo v periédico de Benchmarking (evaluacién comparativa)

Como se trata de una organizacion con incipiente cultura de proyectos, conocer la
forma en la que otras organizaciones o bien, dependencias de la CCSS, realizan la
gestion de proyecto puede colaborar con la definicion de objetivos claros para
desarrollar la gestiéon de proyecto. Las experiencias de éxito ademas, se convierten

en una fuerte motivacion para los involucrados.
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8.7.4.4. Cultura Organizacional de apoyo

- Una estructura organizacional que conduce a la ejecucion de proyectos

Aunque es un tema dificil para una institucion publica, pues requiere de la creacion
de puestos, asignacion de espacios fisicos, orientar la estructura organizacional
hacia la aceptacion de la existencia de proyectos y la importancia de éstos le daria

un gran impulso a la adopcion de la cultura de proyectos.

- Una organizacion entera consiente del rol de la administracion de proyectos

La aceptacion y el respeto hacia el director de proyectos dentro de la organizacién
se logra mediante la aceptacion de la importancia de su papel para crear valor
dentro de la organizacion, como el director requiere de otras dependencias, si este
elemento no se cumple, serd& mas dificil contar con el apoyo de los demas

funcionarios cuando un proyecto asi lo requiera.

Los directores de proyecto deben contar con autoridad suficiente otorgada de

acuerdo con sus responsabilidades.

- Asignacion oficial del administrador del proyecto en los inicios de ciclo de vida

Se le debe permitir al director de proyecto participar del desarrollo de las
necesidades del negocio, los requerimientos del cliente, el analisis financiero y
demas, desde la concepcion misma del proyecto, con el fin de que, desde el
principio, el director de proyectos conozca y ayude a desarrollar la idea que generé
el proyecto.
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- Reforzamiento positivo para los que participan del proceso orientado a

equipos

Se debe valorar y “premiar” la actitud de trabajo en equipo, promover que todos
aguellos funcionarios relacionados con proyectos interioricen y reconozcan la
importancia del trabajo de los demas compaferos. No se debe bajo ninguna
circunstancia aceptar el comportamiento individualista entre los miembros del equipo

de proyecto.

- Una oficina formal de administracién de proyectos

Para esto se deberd realizar un analisis previo y determinar si la organizacion,
ademas de requerirlo, esta preparada para la formacion de una oficina de
administracion de proyectos. Si la empresa pretende cambiar su orientacion hacia
una estructura proyectizada, definitivamente la instauracion de una PMO seria un

paso estratégico hacia ese objetivo.
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8.7.3. SECCION C: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Esta seccion de la guia se subdivide en cinco partes, una por cada proceso del ciclo
de vida de los proyectos desarrollados por el AGIM. Cada apartado ofrece las
herramientas necesarias para completar los requerimientos de cada proceso, se

resumen en la figura 8.4. y deben completarse segun el orden en que se muestran.

-y * FIn-01, FIn-02
Solicitud y

Aprobacion
N\
* FIn-03, FAI-01, FTi-01, FCo-01, FCa-01, FRH-01, FCc-01, FRi-
01, FSe-01
Anteproyecto
J
A
* FAI-02, FAI-03, FAI-04, FTi-02, FCo-02, FRH-02, FCc-02, FRi-
02, FAd-01, LAI-01, LTi-01, LCo-01, LRIi-01
J
N
* FIn-04, FIn-05, FAI-05, FTi-03, FCo-03, FCa-02, FRH-03, FCc-03,
oenaiies| FRI-03, FSe-02
o Instalacion y

* FIn-06, FIn-07, FIn-08, FIn-09

Fuente: Elaboracion propia
Figura 8.4. Lista de plantillas contenidas por seccion de guia
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Solicitud de trabajos

Acta de Constitucion
del proyecto

Anteproyecto
Levantamiento
de requerimientos

FIn-03, FAI-01
FTi-01, FCo-01
FCa-01, FRH-01
FCc-01, FRi-01
FSe-01

Visto bueno

FAI-02, FAI-03,
FAI-04, FTi-02,
FCo-02, FRH-02,
FCc-02, FRI-02,
FAd-01, LAI-01,
LTi-01, LCo-01,
LRi-01

Proceso de diseno

Diseno
completo

Construccion o
Instalacion.
Seguimiento y Control

Fin-04, FIn-05,
FAI-05, FTi-03,
FCo-03, FCa-02,
FRH-03, FCc-03,
FRi-03, FSe-02

Sl

onstruccid
o Instalacion
completa

Entrega producto
Lecciones aprendidas
Correcciones
Evaluacion post entrega

FIn-06, FIn-07,
Fin-08, FIn-09

Fuente: Elaboracién propia
Figura 8.5. Diagrama de flujo de uso de plantillas
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En la figura 8.5. se presenta el diagrama de flujo para orientar el uso de los

formularios y listas de verificacion, de acuerdo al proceso del ciclo de vida en que se

encuentre el proyecto. Cada proceso debe completar su etapa de planificacion antes

de continuar con el siguiente grupo de formularios.

En la tabla 8.2. contiene el detalle del objetivo general de cada uno de los apartados

contenidos en esta seccion de guia.

Tabla 8.2. Esquema de division de la Seccion C.

Fuente: Elaboracion propia

Apartados Objetivo
Solicitud y Recibir la solicitud del proyecto por parte del interesado y
aprobacion elaborar un documento estandar para obtener las aprobaciones.
Caracterizar de forma preliminar el proyecto, determinando
Anteproyecto requerimientos basicos asi como las actividades, recursos,
duracion y costos que conlleva completar cada requerimiento.
Disefio Realizar la planificacién del proyecto a ejecutar de acuerdo con

las recomendaciones de buenas practicas.

Construccién o
Instalacion

Planificar los mecanismos de seguimiento y control del proyecto
durante la etapa de construccién o instalacion.

Entrega

Planificar la entrega del producto y el cierre del proyecto de
forma adecuada.
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Anteproyecto

8.7.3.1. Técnicas y herramientas para el proceso de Solicitud y

Aprobacién

En este plan se incluyen los procesos que ayudan al AGIM a iniciar un nuevo
proyecto, los procesos que ayudan a definir el proyecto incluyen el acta de

constitucién del proyecto y el alcance preliminar del proyecto.

Solicitud y aprobacion

* FIn-01: Solicitud de trabajos
* FIn-02: Acta de constitucion del proyecto

Fuente: Elaboracién propia

Figura 8.6. Plan de Direccién para el proceso de solicitud y aprobacién

En la tabla 8.3. se describen los formularios del proceso de solicitud y aprobacion vy el

detalle de la informacion que se requiere para llenar cada formulario.

Se propone como primer paso, el uso del FIn-01, un formulario para solicitud del
proyecto que debe realizarlo la persona o jefatura solicitante, es una descripcion del
trabajo solicitado y dard al director de proyecto los insumos para el siguiente

formulario que es el acta de constitucién del proyecto.
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Desarrollar el Acta de Constitucion del proyecto consiste en elaborar un documento
que describa inicialmente el proyecto y que a la vez sirve para obtener la autorizacion
formal del proyecto ante las autoridades correspondientes. Este proceso es

competencia del Director de Proyecto y para ello se propone el formulario FIn-02.

En el proceso de Solicitud y Aprobacion también se desarrolla preliminarmente el
alcance, lo cual implica elaborar una descripcion detallada del proyecto y del
producto o resultado esperado. Esta descripcion toma en cuenta los requisitos
iniciales, la hipotesis, supuestos, restricciones y riesgos iniciales, se incluyen de

forma inicial en el acta de constitucién del proyecto.

Tabla 8.3. Descripcion de las plantillas del proceso de Solicitud y Aprobacion

Fuente: Elaboracion propia

Lugar donde se llevara a cabo el
FIn-01 trabajo. Motivo de la solicitud. Solicitud de trabajos
Persona que solicita.

La descripcién y justificacion del
proyecto.

Los objetivos.
El cronograma inicial.
La identificacion de los interesados.

Fin-02 Recibir la aprobacion
In- Los alcances y limitaciones. oficial del proyecto.
El presupuesto estimado.

La designacion del director de
proyecto.

Firmas de los patrocinadores y del
director de proyecto
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ﬂ’ . w FIn-01 Versién 0.1

Solicitud de trabajos

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Persona que solicita:

Producto
esperado

Justificacion

Fecha en que se
requiere el
producto

Cuenta con )
financiamiento  |SI___ NO

Areas
involucradas

Informacién de
contacto de la
persona que
solicita

Fecha solicitud
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M . w FIn-02 Versién 0.1
\' ‘34;.

Acta Constitutiva del Proyecto

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Director de Proyecto:

Justificacion

Objetivos del
proyectos

Descripcion
funcional del
producto

Exclusiones del
proyecto

Supuestos

Restricciones

Desarrollado por:

Registro de
Interesados del

proyecto Autorizado por:

Fecha
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Anteproyecto

8.7.3.2. Técnicas y herramientas para el proceso de

Anteproyecto

En el plan de direccion del proyecto para el proceso de Anteproyecto, se incluyen las
actividades que ayudan a caracterizar el proyecto con el fin de determinar los

requisitos de disefio y ejecucion.

El proceso de Anteproyecto es una etapa de planificacion previa del proyecto, la cual

se complementa con la planificacion final en el proceso de disefio.

Es probable que se deba actualizar el acta constitutiva del proyecto una vez que se

defina el alcance del proyecto y la matriz de interesados del proyecto.

Los elementos que componen éste apartado se muestran en la siguiente figura:

Anteproyecto

* FIn-03: Definicion preliminar del alcance del proyecto

* FAI-01: Elaboracion de la matriz de rastreabilidad de requisitos
» FTi-01: Listado de actividades, duracion y secuenciacion

* FCo-01: Estimacion del costo de las actividades

* FCa-01: Planificar criterios de la calidad de los entregables

* FRH-01: Crear la matriz de roles y responsabilidades

* FCc-01: Crear la matriz de identificacion de los interesados

» FRi-01: Elaborar un registro de riesgos

* FSe-01: Elaborar lista de requisitos de seguridad

Fuente: Elaboracién propia
Figura 8.7. Plan de Direccion para el proceso de Anteproyecto
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En el FIn-03 se indican los requisitos para definir correctamente el alcance del
proyecto, cuyo objetivo principal es identificar y controlar lo que se incluye y lo que no
en el proyecto. El grupo de procesos planificacion en la gestion del alcance, son
aguellos que permiten delimitar el trabajo que se realizara e identificar las partes del

proyecto.

La matriz de rastreabilidad de requisitos permite definir y documentar las
necesidades de los interesados con el fin de cumplir los objetivos del proyecto (ver
FAI-01).

Recopilar requisitos incluye las necesidades y expectativas del patrocinador, usuario

y otros interesados de forma cuantificada y documentada. Se incluyen:

- Descripcion del requisito.
- Interesado.

- Prioridad.

- Dificultad.

- Responsable del seguimiento del requisito.

Durante el proceso de anteproyecto se debe realizar un listado de actividades con
duracion y secuenciacion, el formulario FTi-01 fue elaborado para este fin. La
informacion obtenida, posteriormente se debe utilizar para completar el formulario
FCo-01, estimacion del costo de las actividades. Este ultimo, incluye detalle del costo
por actividad en los aspectos de mano de obra y materiales requeridos para llevar a

cabo cada actividad.

El anteproyecto incluye también desarrollo de los requisitos de calidad: calidad de los
entregables y del producto; sugiere la planificacion de los entregables esperados, los
cuales deben ir en concordancia con los requisitos identificados en la matriz de

rastreabilidad de requisitos. Para ello se recomienda el uso del formulario FCa-01.
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Una vez que se tienen identificados los entregables, los requisitos del proyecto y del
producto, el tiempo previsto para desarrollar cada actividad y el costo aproximado, se
definen los perfiles requeridos del equipo de proyecto, asi como las
responsabilidades que cada miembro o grupo de especialistas, para gestionar y

desarrollar adecuadamente cada entregable del proyecto (formulario FRH-01).

Ademas, cada especialista 0 grupo de especialistas tendrdn necesidades de
seguridad de acuerdo con las actividades que deberan desarrollar, es por eso que se
incluye el formulario FSe-01 para que, durante la etapa de anteproyecto, se
empiecen a visualizar estas necesidades, las cuales pueden implicar nuevos

alcances o limitaciones del proyecto.

De igual manera, el registro de riesgos en el proceso de anteproyecto, permitira al
director y equipo de proyecto incluir posteriormente costos derivados de la gestion de
los riesgos vy, la preparacion ante posibles atrasos o cambios en el alcance del
proyecto, derivados de la cristalizacion o no de los riesgos. El formulario FRi-01
ofrece los requisitos minimos para realizar el registro de riesgos requerido en esta

etapa del ciclo de vida del proyecto.

Parte de las herramientas propuestas de esta seccidon de guia es la matriz de
identificacion de los interesados, con el fin de determinar su influencia sobre el
proyecto, esto basado en el grado de interés y de poder sobre las decisiones del
proyecto. Esta matriz, formulario propuesto FCc-01, es el insumo para desarrollar
posteriormente el plan de gestibn de las comunicaciones, pero ademas permitira

actualizar el registro de riesgos del proyecto.

Se recomienda el usuario de las plantillas del proceso de anteproyecto sea el director
de proyecto, pudiendo delegarlo a miembros del equipo de trabajo segun su

disponibilidad y rol dentro del proyecto.
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Tabla 8.4. Descripcion de las plantillas del proceso de Anteproyecto

Fuente: Elaboracion propia

Descripcion general del proyecto, Defin
o efinir de forma
FIn-03 objetivos, alcance del producto y del reliminar el alcance del
pre ar el alcance de
proyecto, entregables, costos
. . proyecto
aproximados. Equipo de proyecto.
Requisito, prioridad, dificultad e Identificar los requisitos y
FAI-01 interesado que solicita o espera el los interesados de cada
cumplimiento del requisito. uno de ellos.
Nombre de la actividad, duracion y Obtener una lista de
costo aproximados, criterio de actividades que permitan
FTi-01 secuenciacion. planificar el cronograma
y definir la ruta critica del
proyecto.
Consecutivo de actividad segun EDT, Contar con una
desglose de costo por mano de obra, estimacion de costos que
FCo-01 repuestos u otro. ayude a elaborar el
presupuesto del
proyecto.
Nombre del entregable, parametros de  Planificar los requisitos
FCa-01 aceptacion y procesos de verificaciony de calidad de los
validacion de la calidad para cada uno.  entregables del proyecto.
Descripcion del interesado, rol dentro Determinar las
del proyecto y responsabilidades necesidades de recurso
FRH-01 relacionadas al rol. humano y sus roles y
responsabilidades en el
contexto del proyecto.
Nombre del interesado, funcién dentro  Identificar los interesados
del proyecto, expectativas e influencia, del proyecto y posible
FCc-01 . - Y )
e informacion de contacto: teléfono o impacto sobre el
correo electronico. desarrollo del mismo.
FRi-01 Consecutivo y descripcion del riesgo, Identificar los posibles
definir si es interno o externo al riesgos y oportunidades
proyecto y a cual actividad de la EDT del proyecto
esta asociado.
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(Continuacion tabla 8.4)

FSe-01 Actividad a la que esté asociada la Identificar las
necesidad de seguridad, lugar de necesidades de
ejecucion de la actividad, requisito de seguridad con relacion
seguridad, costo aproximado asi como  en las actividades que se
las leyes o regulaciones que aplican desarrollaran durante el
sobre la actividad. proyecto.
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Hospital Nacional de Nifios

FIn-03 Versién 0.1

Alcance preliminar

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Descripcion
general del
proyecto

Objetivo general
y especificos

Alcance del
proyecto

Alcance del
producto

Entregables del
proyecto y
criterios de
aceptacion

Plazo total y
presupuesto
estimado del
proyecto

Equipo de
direccién del
proyecto

Nombre

Rol

Responsabilidad

Aprobaciones
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M . w FAI-01 Version 0.1
\' ‘34;.

Matriz de rastreabilidad de requisitos

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Prioridad: Baja Dificultad: Baja
Media Media
Alta Alta
Requisito Interesado Prioridad Dificultad Asignado a

Elaborado por:

Revisado por:
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FTi-01 Version 0.1

P L J
VN\ Lista de actividades, duracidn y secuenciacion

Hospital Nacional de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:
#1D Actividades Duracion Costo Criterio de
EDT (horas) estimado secuenciacion

Elaborado por:

Revisado por:

125



Hospital Naci | de Nifios

FCo-01 Version 0.1

Estimacién de costo por actividad

Nombre del Proyecto:

Fecha:
# ID . Mano de : Costo
EDT Actividad Obra Materiales Otros Total

Elaborado por:

Revisado por:
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Hospital Naci | de Nifios

FCa-01 Version 0.1

Requisitos de Calidad

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Descripcion del
entregable

Parametro de
aceptacion

Proceso de
Verificacion

Proceso de
Validacion

Elaborado por:

Revisado por:
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Hospital Naci | de Nifios

FRH-01 Version 0.1

Matriz de roles y responsabilidades

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Interesado

Rol

Responsabilidades

Elaborado por:

Revisado por:
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Hospital Naci | de Nifios

FCc-01 Version 0.1

Identificacidn de interesados

Nombre del Proyecto:

Fecha:
Puesto en AUDCIO Informacion
Nombre dentro del | Expectativas | Influencia
la empresa de contacto
proyecto

Elaborado por:

Revisado por:
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Hospital Nacional de Nifios

FRi-01 Version 0.1

Identificacion de Riesgos del proyecto

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Interno/
Externo

Riesgo

Actividad

Elaborado por:

Revisado por:
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Mg . w FSe-01 Versién 0.1

Necesidades de seguridad

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:
. Lugar fisico | Requisitos de Leye_s y Costo
Actividad : ! . regulaciones :
de ejecucion seguridad . aproximado
aplicables

Elaborado por:

Revisado por:
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8.7.3.3. Técnicas y herramientas para el proceso de Disefio

Las herramientas contenidas en éste apartado estan orientadas a la planificacion del
proceso de disefio del producto solicitado, ademas, estos planes se convierten en

insumos para los procesos de construccion o instalacion.

Disefo

* FAI-02: Enunciado del alcance

» FAI-03: Creacién de la EDT

» FAI-04: Especificaciones Técnicas

* FTi-02: Crear el cronograma del proyecto

* FC0-02: Crear el presupuesto del proyecto

* FRH-02: Crear la estructura de desgloce de recursos
» FCc-02: Desarrollar el plan de gestién de las comunicaciones
» FRi-02: Planificar la gestion de riesgos

» FAd-01: Lista necesidades de adquisiciones

» LAI-01: Lista de verificacion del alcance

 LTi-01: Lista de verificacion del tiempo

» LCo-01: Lista de verificacion del costo

» LRi-01: Lista de verificacién de riesgos

Fuente: Elaboracién propia

Figura 8.8. Plan de Direccién para el proceso de Disefio

Como parte del plan de direccion para el proceso de disefio del proyecto, éste
apartado también incluye listas de verificacion para el seguimiento y control de las
actividades.
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En este proceso ya se cuenta con los formularios del anteproyecto, los cuales
contienen informacién del proyecto que debe dar paso a los planes formales de

gestion, segun el area de conocimiento a la cual pertenecen.

Por ejemplo, el FAI-02 propone una definicibn mas completa y actualizada del
alcance, el director de proyecto o encargado de su llenado debera recopilar toda la
nueva informacion obtenida del proceso de anteproyecto, como lo son el costo de
gestionar los riesgos, calidad, disponibilidad de recursos, entre otros.

El siguiente paso es crear la estructura de desglose de trabajo (EDT) con las
actividades que se habian identificado y, el formulario de especificaciones técnicas
gue describa claramente cada una de esas actividades. Para ello se incluyen los

formularios FAI-03 y FAI-04 respectivamente.

Asignar duraciones y costo a cada actividad identificada en la EDT y diccionario
genera el cronograma del proyecto y el presupuesto del proyecto. La FTi-02 y la
FCo-02 contienen estructuras especificas de informacion requerida para cada uno de

estos documentos.

El siguiente paso es crear la estructura de desglose de recursos, es decir la
asignacion de los recursos humanos para la atencion de las actividades indicadas en
la EDT, de acuerdo con el cronograma y presupuesto del proyecto, para lograr esta
distribucién se facilita la FRH-02, que contiene los campos requeridos para crear la

estructura de desglose de cada proyecto.

Como ya se identificaron los interesados y su participacién en la matriz de registro de
interesados, se utiliza esa informacion para desarrollar el plan de gestion de las
comunicaciones de acuerdo a los requerimientos de cada interesado o participante
del proyecto, la FCc-02 fue elaborada con el fin de planificar de una forma

estandarizada y sencilla las comunicaciones dentro del proyecto.
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De igual forma, ya se habian identificado previamente los riesgos. En el proceso de
disefio se debe planificar la gestion de esos riesgos, de forma que la afectacion para
el proyecto sea minima o nula para los riesgos negativos y, tratar de potenciar la
ocurrencia de los riesgos positivos u oportunidades identificados. Esto puede

desarrollarse en la FRi-02 disefiada para la planificacion de la gestion de los riesgos.

La FRi-02 solicita informacion sobre el impacto del riesgo, la cual se debe basar en lo

indicado en la tabla 8.5.

Tabla 8.5. Medicion del impacto en la Matriz de Riesgo

Fuente: Elaboracion propia

Impacto Definicién de Categoria

Critico (C) Un evento que si ocurre, causa una desviacion de mas del 10%
en el tiempo, en el costo o en ambos, del proyecto.

Moderado (M) Un evento que si ocurre, causa una desviacion entre el 6 y el 10%
en el tiempo, en el costo o en ambos, del proyecto.

Despreciable (D) Un evento que si ocurre, causa una desviacion de menos del 6%
en el tiempo, el costo o en ambos del proyecto.

Para determinar la probabilidad de ocurrencia se debe referir el valor porcentual de

acuerdo a la distribuciéon en la tabla 8.6.

Tabla 8.6. Medicién de probabilidad de ocurrencia de riesgos

Fuente: Elaboracion propia

Criterio Probabilidad
Certeza 76-100%
Es Frecuente 51-75 %
Es Probable 26-50 %
Poco Probable 1-25%
Imposibilidad 0%
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Por ultimo, de acuerdo con los criterios seleccionados de probabilidad e impacto, se

debe categorizar el nivel del riesgo segun se indica en la tabla 8.7.

Tabla 8.7. Categorizacién de Riesgos

Fuente: Elaboracion propia

Probabilidad/ Impacto Despreciable Moderado Critico

01-25%

26-75% Bajo

76-100% Medio

En esta seccion de la guia se incluye un formulario para registrar las necesidades de
adquisiciones, para aquellos proyectos donde exista la posibilidad de gestionar
compras o contrataciones. El FAd-01 es un formulario que debera llenarse para cada
proyecto con el fin de determinar las necesidades de recursos sin importar la
procedencia o, forma de adquir que defina segun sus posibildidades el director de

proyecto.

Por ultimo, esta seccién de guia ofrece listas de verificacion del alcance (LAI-01),
tiempo (LTi-01), costo (LCo-01) y riesgos (LRi-01) que pretenden ofrecer
herramientas de seguimiento y control durante la ejecucién del proyecto. En todos los
casos, deben elaborarse durante la fase de planificacién y utilizarse durante todo el

ciclo de vida del proyecto segun sean requeridas.

En la tabla 8.8. se describen las plantillas contenidas en el apartado de Disefio con el
detalle de la informacién requerida para su llenado y el objetivo principal de cada

formulario.
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Tabla 8.8. Descripcion de las plantillas del proceso de Disefio

Fuente: Elaboracion propia

Plantilla Informacion de llenado Objetivo

De_sc_rlpC|on del alcance del pr_oyecto, los Obtener la descripcion final y

objetivos y entregables. También la completa del alcance del
EAI-02 descripcion funcional del producto y las roducto. con las firmas de

exclusiones, supuestos y restricciones del P b L

proyecto. Debe ir firmado por los principales aprobacion

! correspondientes.

interesados del proyecto

Nombre del proyecto y descomposicion en Visualizacion completa y

Fases del proyecto, cada una con sus detallada de las actividades
FAI-03 principales entregables y actividades que se deben desarrollar

asociadas a cada uno de ellos. para obtener el producto

final.

Descripcion de los entregables,

caracteristicas técnicas, supuestos, recursos | Delimitar técnicamente cada
FAI-04 asignados, duracién de las actividades, hitos, | entregable o producto del

costo aproximado, interdependencia con proyecto.

otras actividades del proyecto.

Listado de actividades por cada entregable, Crear el cronograma del
FTi-02 con la duracion y la fecha de inicio

proyecto

programadas.

Listado de actividades por cada entregable, Crear el presupuesto del
FCo-02 con el presupuesto de cada unay el proyecto

proveedor o fuente de recurso.

Listado de actividades por cada entregable Obtener la distribucion de los

con el detalle del recurso humano que se recursos humanos del
FRH-02 requiere para su ejecucion y el detalle de proyecto segun cada

caracteristicas deseables (conocimiento, actividad requerida.

estudios, habilidades)

Describe las necesidades de comunicaciéon Identificar y caracterizar la

gue posee cada interesado del proyecto y la | forma en la que cada
FCc-02 forma, los medios, la frecuencia y la técnica | interesado requiere

en gue se realizara la comunicacion, asi informacion y como el

como la designacion del responsable para responsable del proyecto

cada interesado. debera facilitarla.
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(Continuacion tabla 8.8.)

Plantilla Informacion de llenado

Objetivo

Impacto y probabilidad de ocurrencia de cada
riesgo registrado. También el plan de accion o -
. 4 . R Planificar la gestién de
FRi-02 gue incluye identificacion de responsable y riesgos
causas del riesgo, asi como el tipo de accion
y la descripcién para gestionar el riesgo.
Listado de bienes o servicios que se Realizar una lista
requieren contratar para realizar el proyecto o | necesidades de
una parte de él, presupuesto solicitado y adquisiciones en caso de
FAd-01 aprobado, fechas de inicio y fin (en caso de gue no se pueda realizar el
servicios) y forma de adquisicion (compra trabajo con los recursos
directa, caja chica, donacién, otra.) disponibles en la bodega o
en el taller.
Descripcion de cada requisito o actividad y
LAI-01 evaluacion posterior de su estado de Verificacién del alcance
cumplimiento.
LTi-01 Descripcion de cada actividad y evaluacion Verificacion del tiempo
posterior de su estado de cumplimiento.
Descripcion de cada actividad y evaluacion
LCo-01 posterior de su estado de cumplimiento Verificacion del costo
dentro del presupuesto planificado.
Descripcion de cada riesgo identificado y
evaluacion posterior de su estado de vigencia
LRi-01 0 materializacién segun corresponda, asi Verificacion de riesgos
como las acciones aplciadas en caso de
haberse materializado.
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M . w FAI-02 Version 0.1
ﬁ@;.

Enunciado del Alcance

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Descripcién del
Alcance del
Proyecto

Objetivos del
proyecto

Descripcion Duracion Costo
Entregables del
proyecto

Descripcién
funcional del
producto

Exclusiones del
proyecto

Supuestos

Restricciones

Desarrollado por:

Registro de
Interesados del

proyecto Autorizado por:

Nota: Debe incluirse un croquis de disefio del producto y anexarlo a este formulario.
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FAI-03 Version 0.1

VA\ Estructura de Desglose de trabajo

Hospital Nacional de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:

[Nombre del

proyecto]

1. [Fasel] 2. [Fase2] 3. [Fase3] 4. [Fase4]
1.1. 2.1. 3.1. 4.1.
Entregables Entregables Entregables Entregables
1.1.1. 2.1.1. 3.1.1. 4.1.1.
Paquetes de Paquetes de Paquetes de Paquetes de
trabajo trabajo trabajo trabajo

Elaborado por:

Revisado por:
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Hospital Naci | de Nifios

FAI-04 Version 0.1

Especificaciones Técnicas

Nombre del Proyecto:

Fecha:
Descripcion del o .
#1D EDT Ultima actualizacion | Responsables
Entregable
Actividades
Criterios de

aceptacion

Caracteristicas
Técnicas que debe
cumplir

Supuestos

Recursos asignados

Duracion

Hitos

Costo

Interdependencias

Firma del Director
del proyecto
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Hospital Naci

W

| de Nifios

Cronograma del Proyecto

FTi-02 Version 0.1

Nombre del Proyecto:

Fecha:

(Se recomienda utilizar MS Project® o similar)

Entregable 1

#I1D EDT

Descripcion de la
actividad

Duracion (dias)

Fecha de Inicio

Duracién total y fecha final:

Entregable #

# 1D EDT

Descripcion de la
actividad

Duracion (dias)

Fecha de Inicio

Duracion total y fecha final:

Elaborado por:
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JA . W FCo-02 Version 0.1

Presupuesto del Proyecto

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto: Fecha:
Entregable 1
Presupuesto Proveedor
41D EDT Descrlp_c!on de la
actividad
Subtotal i
Entregable # Presupuesto Proveedor
41D EDT Descrlp_c!on de la
actividad
Subtotal i
Total i

Elaborado por:
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Hospital Naci

W

| de Nifios

Estructura de Desglose de recursos

FRH-02 Version 0.1

Nombre del Proyecto:

Fecha:
Entregable 1
Recurso Caracteristicas
41D EDT Descrlp_c!on de la
actividad
Entregable #
Recurso Caracteristicas
41D EDT Descripcion de la

actividad

Elaborado por:
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. o ®
] A

| de Nifios

FCc-02 Version 0.1

Plan de Gestion de Comunicaciones

Interesado

Mensaje

Canales

Responsable

Calendario

Frecuencia

Técnicas

Medio

Retroalimentacion
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Hospital Nacional de Nifios

FRi-02 Versiéon 0.1

Plan de Gestion de Riesgos

Nombre del Proyecto:

Fecha:
Valoracion Plan de Accion
# Q@
—~ o)
o X Qo © O = c
% & E % 2 8 T o o)
- 9 0 h)
<3 S S S = 2 3 S
x

Elaborado por:

Revisado por:
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Hospital Naci | de Nifios

FAd-01 Version 0.1

Lista de Necesidades de Adquisiciones

Nombre del Proyecto:

Fecha:
Descripcion Presupuesto Fechas
Forma de
del Bien o
Solicitado | Aprobado Inicio Fin Adquisicién
Servicio

Elaborado por:

Revisado por:
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Hospital Nacional de Nifios

LAI-O1 Version 0.1

Lista de Verificacion del Alcance

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Completar la informacion con el consecutivo de la EDT y la descripcion de la

actividad o requisito. Marcar con una equis (X) en la casilla “Si”, si se ha cumplido, en

“No”, si no se ha cumplido o, en “P”, si se ha cumplido parcialmente. Completar para

todos los entregables y requisitos solicitados.

Entregable 1

CUMPLIMIENTO

Descripcién
#1D Si NO P OBSERVACIONES
EDT requisito
SN Be CUMPLIMIENTO

Descripcion )
# 1D Sl NO P OBSERVACIONES
EDT requisito
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ﬁ . w LTi-01 Version 0.1

Lista de Verificacion del Tiempo

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Completar la informacién con el consecutivo de la EDT y la descripcion de la
actividad. Marcar con una equis (X) en la casilla “Si” si se ha cumplido en “No” si no
se ha cumplido. En caso de respuesta negativa, indicar los dias restantes segun
cronograma Yy agregar observaciones. Completar para todos los entregables

solicitados y actividades asociadas a cada uno.

Entregable 1 COMPLETADO

Descripcion ) Dias
# ID Sl NO OBSERVACIONES
EDT actividad restantes

Entregable # CUMPLIMIENTO

Descripcién Dias
#1D Si NO OBSERVACIONES
EDT requisito restantes
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JA? - W LCo-01 Versién 0.1

Lista de Verificacion del Costo

Hospital Naci | de Nifios

Completar la informacién con el consecutivo de la EDT y la descripcion de la
actividad. Marcar con una equis (X) en la casilla “Si”, si esta dentro del presupuesto,
en “No”, si excedid el presupuesto. En caso de respuesta negativa, indicar el monto
de la desviacion y agregar observaciones. Completar para todos los entregables

solicitados y actividades asociadas a cada uno.

Entregable 1 ¢ESTA DENTRO DEL PRESUPUESTO?
Descripcion )

#1D Si NO | Desviacion | OBSERVACIONES

EDT actividad

Entregable # ¢ESTA DENTRO DEL PRESUPUESTO?
Descripcion )

#1D Sl NO Desviacion OBSERVACIONES

EDT requisito
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Hospital Naci | de Nifios

LRi-01 Version 0.1

Lista de Verificacidén de Riesgos

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Se debe completar la informacién con el nimero de consecutivo de riesgo (registrado

en el FRIi-01). Marcar con equis (X) en la casilla que corresponde si el riesgo esta

vigente o no al momento de la verificacion, si esta vigente, indicar si a la fecha el

riesgo se ha materializado o no, si la respuesta es positiva indicar el tipo de accion

gue se tomo.

# consecutivo

riesgo

Vigente

Materializado

Si

No

Si No

Accién aplicada

Elaborado por:
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Construccion o Instalacion

8.7.3.4. Técnicas y herramientas para el proceso de

Construccién o Instalacion

Esta seccién de guia contiene formularios que se deben completar durante la
planificacion del proceso denominado construccion o instalacion, con el fin de
determinar la forma en la que se le dara seguimiento y control al desarrollo del
proyecto en miras de mantenerlo lo mas apegado posible a la planificacion inicial de

recursos, costos, tiempo, calidad, seguridad.

Construccion o instalacion

* FIn-04: Minutas de reuniones
* FIn-05: Control integrado de cambios

* FAI-05: Aceptacion de entregables

* FTi-03: Control de tiempo

* FCo0-03: Control de costos

* FCa-02: Control de calidad

* FRH-03: Gestion del equipo de proyecto
* FCc-03: Informes de desempeiio

* FRi-03: Seguimiento y control de riesgos
* FSe-03: Gestion de la seguridad

Fuente: Elaboracién propia

Figura 8.9. Plan de Direccion para el proceso de Construccion o instalacion
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Para el proceso de construccion o instalacion se ofrecen una serie de formularios
gue permiten supervisar y controlar el avance del proyecto, se ofrece un formulario
de avance de proyecto, el FIn-04, cuyo formato permite registrar el avance e
incidencias del proyecto durante la construccion o instalacion segun sea la
naturaleza del proyecto. Este formulario, se complementa con el Fcc-03 que esta
disefiado para informes del desempefio que generalmente hay que entregar a los

interesados de mayor rango del proyecto.

Ademas, conforme se avanza en el proyecto se presentan solicitudes o necesidades
de cambios con respecto a la planificacion inicial, dichas solicitudes deben ser
tramitadas de forma tal que su aprobacion o rechazo, ademas de estar documentada

(se facilita para ello la FIn-05) también esten fundamentadas y justificadas.

El formulario FAI-05 ofrece un formato para aceptacion por parte del usuario o
cliente, incluye la fecha de entrega y una evaluacion por parte del encargado de la
recepcion. Puede ser utilizado tanto para entregables intermedios como para la

aceptacioon final del producto.

Esta seccion de guia ofrece ademas plantillas especificas para realizar un
seguimiento y contro del tiempo (FTi-03), costos (FCo0-03), calidad (FCa-02) y riesgos
(FRi-03) donde se definen los parametros a evaluar y documentar para garantizar el
cumplimiento de los objetivos especificos de cada plan de gestion.

La gestion del equipo de proyecto puede ser muy compleja, sin embargo, el
formulario FRH-03 es una herramienta propuesta para registrar las incidencias de los
recursos humanos y también para registrar la participacion de los miembros del

equipo de proyecto.

Por ultimo, se ofrece el formulario FSe-02 para gestion de la seguridad, la cual
garantizara al director de proyecto e interesados que el proyecto esta cumpliendo

con los lineamientos minimos requieridos por la normativa nacional e institucional.
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Tabla 8.9. Descripcion de las plantillas del proceso de Construccion o Instalacion.

Fuente: Elaboracion propia

Plantilla

Informacion de llenado

Objetivo

Numero de acta, fecha y hora de la reunion,
agenda y puntos tratados, asi como los

Documentar los pormenores
desarrollados en cada

FIn-04 | acuerdos con respecto a los puntos tratados, s e
. reunion de seguimiento del
puntos pendientes y fecha propuesta de la
o s proyecto.
proxima reunion.
Numero de solicitud de cambio, fecha de
_sohutud,_pombre del solicitante. _Tar_n_blen_ ] Realizar un control integrado
informacién sobre el detalle y la justificacion de de cambios. documentando
la solicitud de cambio, el impacto técnico, s ,
FIn-05 . toda la informacién necesaria
economico, en el cronograma y en los recursos . , .
; g, : y disponible de cada solicitud
gue generaria la aprobacion del cambio y por )
R i S, de cambio
altimo, registro de la aprobacién o rechazo del
cambio.
Descripcion del entregable, detalle del alcance e
S . Aceptacion formal de los
de cada entregable, validacién de la calidad )
gy - . . entregables, registro de
FAI-05 | definida previamente, ajustes requeridos parala | o
= i - firmas de recepcién o
aceptacion final, firmas de recepcion por parte L .
) . . solicitud de ajustes.
del cliente, patrocinador y director del proyecto.
Duracion planificada y real de cada actividad Monitoreo de la duracién de
completada de cada entregable, diferencia con cada actividad con el fin de
ETi-03 respecto a la planificacion y observaciones sobre | determinar de forma
el avance. temprana las desviaciones
gue comprometan la entrega
del producto final.
Costo planificado y real de cada actividad Monitoreo del costo de cada
completada de cada entregable, diferencia con actividad con el fin de
respecto a la planificacion y observaciones sobre | determinar de forma
FCo-03 | el avance. temprana las desviaciones
gue comprometan el
presupuesto o la entrega del
producto final.
Parametro de calidad, estado de verificacion, Documentar el estado de
£Ca-02 validacion o pendientes para aceptacion de la cumplimiento de los

calidad y observaciones.

parametros de calidad pre
establecidos.
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(Continuacion tabla 8.9.)

Plantilla

Informacion de llenado

Objetivo

Nombre y rol de cada interesado del proyecto,

Registro de participacion de

FRH-03 | fechas de ingreso y salida del proyecto. ;
. 7 los interesados del proyecto.
Observaciones adicionales.
Fecha de inicio, fin, duracion, costo a la fecha y Realizar informes de
FCc-03 | porcentaje de avance programados, reales y desempefio para los
diferencia entre estos. interesados.
Registro de riesgos materializados, fecha de i
S L : Seguimiento y control de
. materializacién, accion implementada, impacto : .
FRi-03 . . riesgos materializados del
en costos y en tiempo y observaciones
e proyecto.
adicionales.
Nombre del interesado, requisito de seguridad, Darle seguimiento a las
FSe-02 estado de cumplimiento o no, justificacion en necesidades de seguridad

caso de que no se haya cumplido y accién
propuesta para cumplirlo.

identificadas para cada
interesado.
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FIn-04 Version 0.1

Minutas de reunién

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Director del Proyecto:

Debe indicarse al menos un acuerdo por cada tema tratado.

N° de Acta Hora inicio Hora final
Agenda
Lugar y fecha de la
reunion
Objetivos
Punto 1:
Agenda Punto #:

Participantes

Ausencias
miembros equipo
de trabajo
1.
Temas tratados 2
1.
Acuerdos 5
Pendientes

Proximareunion
(lugar y fecha)
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Hospital Naci | de Nifios

FIn-05 Version 0.1

Control de Cambios

Nombre del Proyecto:

Descripcién del

Consecutivo

Fecha solicitud

Solicitante

Cambio

Detalle del
cambio
solicitado

Justificacion de
la solicitud

Impacto técnico

Impacto en el
presupuesto

Impacto en el
cronograma

Impacto en
recursos

Impacto en otros
Proyectos

Se Aprueba el cambio SI( ) NO( ) Nombre:

Firma:

Fecha:
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& . w FAI-O5 Version 0.1
’i@;.

Aceptacion de Entregables

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Consecutivo Fecha entrega Persona que entrega
Informacion del

entregable

Descripcién

Detalle del alcance

Detalle de
validacion de
calidad

Ajustes pendientes

Firma del cliente o
usuario final

Firma del
patrocinador

Firma director
proyecto

Aceptacion del entregable SI( ) NO( ) Nombre:

Ajustes pendientes:
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& . w FTi-03 Version 0.1
g‘ }

Control de Tiempo

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:

En el espacio “Observaciones” se debe indicar los motivos o justificaciones de las

diferencias en cuanto a duracion de las actividades completadas.

Entregable 1 ACTIVIDADES COMPLETADAS

Descripcién Duracién | Duracion
#1D Diferencia | OBSERVACIONES
EDT actividad planificada real

Entregable # ACTIVIDADES COMPLETADAS

Descripcién Duracién | Duracion
#1D Diferencia | OBSERVACIONES
EDT actividad planificada real

Elaborado por:

158




Control de Costos

& . w FCo-03 Version 0.1
A * )

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto: Fecha:

En el espacio “Observaciones” se debe indicar los motivos o justificaciones de las

diferencias en cuanto a costo de las actividades completadas.

Entregable 1 ACTIVIDADES COMPLETADAS

Descripcion Costo Costo
#1D Diferencia | OBSERVACIONES
EDT actividad planificado real

Entregable # ACTIVIDADES COMPLETADAS

Descripcion Costo Costo
#1D Diferencia | OBSERVACIONES
EDT actividad planificado real

Elaborado por:
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JA . W FCa-02 Version 0.1

Control de calidad

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto: Fecha:

En las casillas “Verificado” y “Validado” se debe incluir la informacién de la fecha en
gue se realizé y nombre de la persona que lo realizd. Agregar pendientes si es que

los hay y, otras observaciones que se consideren de relevancia.

Entregable 1 PARAMETROS DE CALIDAD

Parametro Verificado | Validado | Pendientes | OBSERVACIONES

Entregable # PARAMETROS DE CALIDAD

Parametro Verificado | Validado | Pendientes | OBSERVACIONES

Elaborado por:
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Hospital Naci | de Nifios

FRH-03 Version 0.1

Gestion del Equipo de Proyecto

Nombre del Proyecto: Fecha:
Fecha Fecha
Interesado Rol ingreso al salida del Observaciones
proyecto proyecto

Elaborado por:

Revisado por:
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Informes de desempefio

ﬁ . w FCc-03 Version 0.1
{ * y

| de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:
PROGRAMADO REAL DIFERENCIA
# 1D c © © < © © c T ©
© © O o © © o o © © O o
EDT = 8 £ S (@) % ° g = ° c S (@) 6 ° g = ° c 'S o 6 ° g
o © O = c B O = o © o = c B O S o © O = a D O S
%) > @© %) > @© 7] > @©
[ o LW = o = S (= o LW - o = e o= o L © = =
L= a o= T | L& W 3 o= s |L= % a oS ©

Elaborado por:

Nota: Las casillas de “DIFERENCIA” deben llenarse con la informacién relativa entre lo programado y lo real, es decir
cantidad de dias de atraso o adelanto en las fechas de inicio y fin, monto de la diferencia en duracion y costo y

porcentaje de avance de diferencia.
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IA . w FRi-03 Version 0.1
ﬁ@;.

Seguimiento y Control de Riesgos

Hospital Naci | de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Se debe completar la informacion con el nimero de consecutivo de riesgo (registrado
en el FRi-01).

Informacién de

# Impacto
materializacion
consecutivo Observaciones
Accion
riesgo Fecha En costos En tiempo
aplicada

Elaborado por:
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FSe-02 Version 0.1

VA\» Gestion de la Seguridad

Hospital Nacional de Nifios

Nombre del Proyecto:

Fecha:

Si el requisito de seguridad no ha sido satisfecho, se debe indicar una justificacion
del por qué, en caso de que no esté en proceso de cumplirse, se debe anotar la

accion propuesta.

Cumplido

Requisito de Justificaciéon/ Accion

seguridad Si No propuesta

Interesado

Elaborado por:

Revisado por:
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Entrega

8.7.3.5. Técnicas y herramientas para el proceso de Entrega

El proceso de entrega es la Ultima etapa del proyecto, debe incluir planificacion de la
transferencia del producto del proyecto al cliente o usuario final y, la documentacion

final o compilacion de las lecciones aprendidas durante el proyecto.

La siguiente figura muestra el contenido de la seccidén de guia propuesta para la fase

de entrega:

Entrega

* FIn-06: Cierre del proyecto

* FIn-07: Documentar lecciones aprendidas
* FIn-08: Solicitud de correcciones

* FIn-09: Revision de obras post entrega

Fuente: Elaboracion propia

Figura 8.10. Plan de Direccién para el proceso de entrega

Durante el proceso de cierre se debe desarrollar un documento que incluye la
recepcion total y a satisfaccion de los principales entregables del proyecto y del
producto final, para este caso, el FIn-06 puede ser completado por el director de
proyecto y debe ser firmado por él y por el funcionario responsable de recibir el

producto.

Todo proyecto deberd generar lecciones aprendidas u opciones de mejora que
pueden documentarse en el transcurso del proyecto si es posible, o bien durante el
proceso de cierre, en una secion de trabajo conjunta del director y equipo de

proyecto. Para ello, se propone un formulario con estructura genérica, el FIn-07.
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El formulario FIn-08 se incluyen con el fin de poder documentar y posteriormente dar

seguimiento a las no conformidades del proyecto o solicitudes de ampliacion.

Ademas se contempla el uso del formulario FIn-09 durante un periodo post entrega
para valorar la funcionalidad del producto y obtener retroalimentacion por parte de los
usuarios. Se recomienda su aplicacion minimo un mes después de entregar el
producto y maximo seis meses. Pudiendo aplicarse después de este periodo cuantas

veces sea considerado necesario, principalmente cuando se vayan a ejecutar

proyectos con entregables similares.

Tabla 8.10. Descripcion de las plantillas del proceso de Entrega

Fuente: Elaboracion propia

Plantilla Informacién de llenado Objetivo
Fecha de cierre. Descripcion del Realizar la entrega formal
FIn-06 proyecto y los entregables. Estado de la del producto y obtener un
entrega (acuerdos de cierre) Personas recibido conforme del
gue aprueban la recepcion del producto. cliente.
Ocurrencia de incidentes, .
AN . . Documentar las lecciones
materializacion de riesgos, Reacciones .
FIn-07 . . o aprendidas durante el
positivas y negativas, Experiencia con
7 proyecto
comunicaciones.
Solicitud de correcciones del proyecto, Resgistrar las no
indicar si estaba contemplado en el conformidades o
FIn-08 alcance, justificar la solicitud, registro de solicitudes de correcién
la persona y la fecha en que se solicita  por parte del usuario final
la correccion, registro de aprobacion o del producto o
rechazo de la solicitud. patrocinador del proyecto.
Fecha de visita, persona que realiza la Documentar la revision
revision, informacion sobre la post entrega del producto
funcionalidad del producto, persona que para asegurarse que esta
FIn-09 facilita la informacion. Otras cumpliendo su funcién y

observaciones que se consideren
importantes.

para retroalimentacion del
director de proyecto y su
equipo.
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Hospital Naci | de Nifios

FIn-06 Version 0.1

Cierre del Proyecto

Nombre del Proyecto:

Director de Proyecto:

Descripcion del
proyecto

Objetivos del
proyectos

Descripcién de
los entregables

Acuerdos de

cierre del
proyecto
Desarrollado por:
Firmas de aprobacion patrocinadores:
Registro de Nombre: Firma.
Interesados del
proyecto Nombre: Firma
Nombre: Firma

Fecha cierre
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FIn-07 Version 0.1

ol

Hospital Naci | de Nifios

Lecciones Aprendidas

Nombre del Proyecto:

Director del Proyecto:

Descripcion de
Fecha de registro #ID EDT
la actividad

# de leccion

Descripcién del
problema

Descripcion de la
solucién
ejecutada

Descripcion de
herramientas
utilizadas

Leccion
Aprendida

Desarrollado por:

Registro leccion
Aprendida
Fecha:
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Hospital Naci | de Nifios

FIn-08 Version 0.1

Solicitud de Correcciones

Nombre del Proyecto:

Director del Proyecto:

Fecha de registro

Persona que solicita

# de correccion

Descripcion de la
correccion

Motivo o
justificacion de la
correccion

Estaba incluido
en el alcance del
proyecto

Si

No

Aprobacién
solicitud

Firma:

Se Aprueba el correccion:

SI( )

Nombre:

NO ( )
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FIn-09 Version 0.1

b )
A Revision Obras Post Entrega

Hospital Nacional de Nifios

Nombre del Proyecto:

Director del Proyecto:

Fecha de revisién Persona que realiza la visita # de visita

Descripcién del
proyecto

Estado actual de
uso del producto

Observaciones
generales

Recomendaciones
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Guia Metodologica
para Gestion de
Proyectos

SECCION D: PLAN DE
IMPLEMENTACION

Hospital Nacional de Nifos

Aplicable a proyectos de
infraestructura y equipamiento
del Hospital Nacional de Nifos
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8.7.4. SECCION D: PLAN DE IMPLEMENTACION

La propuesta para la implementacion exitosa de la guia metodoldgica propuesta,
incluye una serie de pasos que deben desarrollarse con los directores de proyectos y
los funcionarios que generalmente participan de la gestion y desarrollo de los

proyectos del AGIM.

Dicho plan se ha dividido convenientemente en cinco etapas o elementos basicos,

los mismos se detallan a continuacion:
8.7.4.1. Definir la estrategia de cambio

Realizar un ejercicio de autoevaluacion que permita determinar la situacion actual del
departamento en cuanto a gestion de proyectos es el primer paso para iniciar el

cambio.

Esta evaluacion debe incluir los aspectos fundamentales de la gestién de proyectos
como por ejemplo, el uso de lenguaje comun en proyectos, el uso de una
metodologia comun, el uso de herramientas de gestiobn de proyectos, si existe
separacion clara de los trabajos diarios y los proyectos, si existe la figura del director
de proyectos y cual es su nivel de empoderamiento con respecto a la gestion de los

proyectos y los recursos asociados.

Una vez que se define la situacion actual, es méas facil identificar las opciones de
mejora y los puntos que requieren cambiar para propiciar una mejor gestién de los
proyectos desarrollados. Es importante que los participantes definan una serie de

metas en comun, las cuales deben ser concretas, realizables y medibles.

Se considera que cuando los individuos forman parte de los procesos de cambio y
participan de la definicion de metas y pasos a seguir para obtenerlas es mas facil que
se identifiquen con ellos y que crean en el trabajo que se tiene que hacer.
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8.7.4.2. Crear un plan de comunicaciones

Como todo proceso de cambio organizacional o funcional, la evolucién hacia una
cultura de proyectos requiere de tiempo del personal y, eventualmente, de recurso
econdémico para capacitaciones en el tema. Es por ello que se debe involucrar a las
autoridades superiores del hospital, posibles patrocinadores, funcionarios de otras
areas, equipo de proyecto y compafieros de departamento para que estén enterados

del avance de la implementacion.

Un buen plan de comunicaciones debe incluir las necesidades de informacion de

cada interesado y la forma en la que se le hara llegar dicha informacion.

Una vez puesto en marcha el plan de comunicaciones se pueden evaluar los puntos

débiles que posee y tratar de cerrar brechas de comunicacién con los interesados.
8.7.4.3. Protocolo de trabajo comun

En orden de obtener estandarizacion de la forma en la que se gestionan los
proyectos y el papel que desempefa el director de proyectos y los miembros del
equipo de proyecto, es necesario definir previamente los roles y responsabilidades

asociados a cada puesto dentro del proyecto.

También se deben establecer los criterios que regiran la priorizacion de los proyectos
solicitados, este ejercicio idealmente se debe realizar en conjunto con las
dependencias encargadas de procesos del hospital y de ser posible con las jefaturas
de alto rango (directora administrativa, director médico, jefatura de medicina, jefatura
de cirugia, jefatura de enfermeria, jefatura de consulta externa y todas las jefaturas
administrativas). De aqui se espera que se genere un protocolo de priorizacion y

seleccidn estratégica de los proyectos.

Esta informacion debe ser difundida y estudiada con los involucrados en los
proyectos para asegurarse que todos comprenden el alcance de dichos documentos

y la obligatoriedad de respetarlos.
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8.7.4.4. Metodologia de trabajo comun

Implica la aplicacion de la “Guia Metodoloégica para la Gestion de Proyectos del
AGIM” contenida en el presente trabajo y otras que contemplen la gestion de los

proyectos de diferente naturaleza a los indicados ésta.

Se deben definir los pasos a seguir en la formulacién, planificacién, ejecucion, control
y entrega de los proyectos que desarrollados por el AGIM, cada paso debe contener

claramente definidos los objetivos y la forma en la que se deben alcanzar.

Una vez que se comienza a utilizar la guia se deben evaluar las herramientas y
formularios utilizados con el fin de determinar si existe la posibilidad de mejorar su

funcionalidad en determinados proyectos.

El proceso de revision y mejora continua sera a partir de este momento constante en

la metodologia y los protocolos establecidos anteriormente.
8.7.4.5. Plan de formacion

El plan de formacién busca complementar las herramientas y técnicas con las
competencias personales de los individuos que gestionan proyectos en la
organizacién. Para ello se requiere de una evaluacion curricular y de aptitudes para

determinar en cada caso, cuales son las necesidades individuales de formacion.

Siendo un campo tan amplio, y que actualmente el mercado ofrece muchas opciones
de capacitacion, desde talleres y seminarios hasta programas de postgrados, se
recomienda que se realice un plan de carrera en direccibn de proyectos que
contemple formacién en todas las areas de conocimiento que contiene el PMBOK® y
el desarrollo de competencias personales como trabajo en equipo, liderazgo, toma de
decisiones, comunicacion acertiva, entre otros. De esta forma, todos los involucrados
con proyectos participaran del mismo plan de capacitacion de acuerdo a sus

necesidades.
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Figura 8.11. Cronograma de implementacion

Fuente: Elaboracion propia

i) Nombre de tarea Duracion | | | may*13 [jun*13 [jur*13
2805121926 [02[oa[16 23 [30]07 [14 [ 21 ]
- Plan de implementacion de Metodologia en Gerencia de Proyectos b4 dias
= Definir la estrategia de cambio 7 dias =
Evaluacion de la situacidn actual S diag
Identificar las opciones de mejora y la necesidad de cambiar 2 dias. a’
Definir la meta hacia la cual s& dirige &l cambio 2 dias.
=/ Crear un plan de comunicaciones 9 dias
ldentificacidn de interezados 1 dia
Determinar laz necesidades de informacion de cada interezado 2 dias
Definir la forma en la que se comunicaran los avances del cambio 2 dias.
Evaluacion de brechas 3 dias
Mejora continua 1 dia
- Protocolo de trabajo comiun 7 dias
Definir roles vy respensabilidades de los actores principales dentro de los provectos 3 dias
Establecer un marco de referencia para priorizar y seleccionar los proyectos estratégicamente 4 dias
- Metodologia de trabajo comin 31 dias
Introduccion al tipo de proyectos 2 dias
Introduccion a Seccidn A: Generalidades y Recomendaciones 1 dia
Introduccion a la Seccidn B: Polticias v procedimientos 1 dia
Seccion C: Apartado Solicitud v Aprobacion 2 dias
Seccidn C: Apartado Anteprovecto 3 dias
Seccion C: Apartado Disefio 3 dias
Seccidn C: Apartado Construccion o Instalacién 3 dias
Seccion C: Apartado Entrega 1 dia
Aplicaciones practicas y bisgueda de opciones de mejora 15 dias
-/ Plan de formacion 22 dias
Definir los niveles de la organizacian que requieren formacion en proyectos 2 dias.
Evaluacion inicial de las competencias individuales 10 dias
Definir las necesidades de formacion individual 5 dias
Desarrollo de un plan de carrera en direccion de proyectos S dias
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8.8. Apéndice 8: Extracto del “Informe Estadistico de Recursos y
Servicios de Salud 2012” (Solis, 2013).

Resumen General Comparativo, segiin afio

Hospital Nacional de Nifios “Dr. Carlos Sdenz Herrera”
Centro de Ciencias Médicas C.C.S.S.

2008 - 2012
S ————————————————————————————————————————————————————————————————————————
Concepto Aly
2008 2009 2010 2011 2012

1. Hospitalizacion

N° de camas de dotacién normal 314 314 314 314 319
Total egresos 13.743 12.813 12.531 12.531 12.671
Medicina 6.571] 5.897| 6.062 6.415 6.359
Cirugia 7.172 6.916) 6.469 6.116| 6.312
N° de estancias 86.553 80.717 81.759 83.675) 81.649
indice ocupacional 75,2 70,5 71,7 72,5 69,2
Estancia promedio 6,3 6,3 6,5 6,7| 6,4
Giro de camas 43,8 40,8 39,9 39,9 39,7
Pacientes con Intervenciones quirtrgicas* 9.156| 9.874 8152 7.902 5.979
Defunciones totales (incluye M6) 260 253 277 255 243
Defunciones en hospitalizacién 237 233 238 220 193
Tasa de mortalidad hospitalaria 1,7 1,8 1,9 1,8 1,5
Autopsias 53 57 52 60 51
Porcentaje de autopsias en el Hospital 20,4 22,5 18,8 23,5 21,0
Il. Consulta Externa
Total de consultas 178.113] 179.933] 189.643 197.550, 200.998
Especialidades médicas 140.978  143.383] 150.866] 156.458  155.474
Consulta personal no médico 22.940| 22.668 24.732 25.386)| 29.997
Odontologia 14.195 13.882 14.045 15.706| 15.527
Promedio mensual 14.843 14.994 15.803 16.462 16.750
I1l. Emergencias
Total urgencias 126.695| 108.330 118.396| 124.227| 132.211
Urgencias médicas 107.141 90.584 99.118 104.356] 117.349
Urgencias quirurgicas* 19.554 17.746| 19.278 19.871 14.862
Promedio mensual 10.558 9.027 9.866 10.352 11.018
IV. Servicios Auxiliares de diagnéstico y
tratamientos
Medicamentos despachados 855.886} 783.261 823.502| 1.013,865 1.041,764
Examenes de laboratorio 2.067,119{ 2.060,521] 2.183,217| 1.392,591] 1.360,015
Radiografias efectuadas 108.525  106.085  103.321 97.638 97.511
Estudios radiolégicos 87.426 83.869 81.100 79.929 79.613
Fluoroscopias - placas 2.927 4.126 4.336 3.919 3.659
Ultrasonido 10.101 10.184 10.864 11.949 11.061
T.A.C. (estudios) 5.572 5.841 6.093 6.038 5.688
V. Servicios de apoyo
Raciones servidas 264.461 252.297| 238.405 257.603 244.267
Kilémetros recorridos 235.801  250.226 240.994  287.629 265.805
e ————
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Cuadro N° 23
Actividades de servicio de Apoyo
Hospital Nacional de Nifios “Dr. Carlos Saenz Herrera”
Centro de Ciencias Médicas C.C.S.S.

2012

S A e . . e T 5 LS s S .

Area de atencién
Servicio Total Consulta Unida'cl e
Hospitalizacién - Urgencias Otros medida

Farmacia 1.041,764 548511 413347 27320 52586 Recetas
Laboratorio 1.360,015 788145 308764 132460 130646 Exdmenes
Radiografias 97511 21690 54521 20225 1075 Placas
Estudios RX 79613 21790 43321 13696 806 Estudios
Fluoroscopias 3659 547 2280 22 810 Estudios
Fluoroscopias 3659 547 2280 22 810 Placas
Ultrasonidos 11061 3251 6396 1249 165 Estudios
TAC 5688 927 2356 1676 729 Estudios
TA.C 11100 1787 4568 3724 1021 Placas
Patologia 1938 1938 0 0 0 Citologias
Patologia 6310 3154 3119 37 0 Biopsias
Electrocardiogramas 888 19 788 0 81 Exdmenes
Electroencefalogramas 1655 315 1340 0 0 Examenes
Lavanderia 1170677 509275 212319 0 449083 Kilos de ropa
Centro de Equipo 5937 0 0 0 5937 Cargas
Archivo 670966 22240 250467 969 397290 | Exped. moviliz.
Transportes 28620,4 15674,1 4651,1 0 8295,2 Litros combust
Transportes 265804,8 146832 45937 0 73035,8| Kilometros rec.
Nutricién 244267,3 112862,9 2853,6 6750,3 | 121800,5 Raciones
Banco de Sangre 7840 7308 0 532 0| Transfusiones
Banco de Sangre 2408 2058 0 350 0| Pacientes transf. :

L e e . e e T A e B B T S P W B0 L P AN S R T o s

Fuente: Dpto. Registros y Estadisticas de Salud
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8.9. Apeéndice 9: Indicadores Hospitalarios segun especialidad, HNN.

Especialidad Camas | D/Cama Dia Paciente Ingresos Egresos
Total Censo | M/ Dia Total | Fallecidos

Total 319
Subtotal Medicina 63
Medicina 1 16
Medicina 4 28
Medicina 5 19
Subtotal Medicina Esp. 150
Endocrinologia 9
Gastroenterologia 15
Hematologia 22
Infectologia 32
Inmunologia
Nefrologia
Neonatologia 36
Neumologia
Neurologia 6
Unidad Cuidados Intensivos 15
Subtotal Cirugia 106
Cirugia General 22
Subtotal Reconstructiva 17

Cirugia Reconstructiva

Labio y Paladar 2
Quemados 12
Cirugia Torax 5
Neurocirugia 10
Odontologia

Oftalmologia

Oncologia

Ortopedia 10
Otorrinolaringologia 4
Unidad Cardiaca 10

Unidad de Trasplante

Unidad de Trauma

Urologia 6
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