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Resumen

La Fundacién Valle del Lili mediante el CIC (centro de investigaciones clinicas), ha
encaminado su trabajo en aportar al crecimiento y fortalecimiento de la investigacién
clinica en la region y el pais. EI gran aporte que realiza se soporta en que la investigacion
clinica hace parte de los cuatro pilares fundamentales institucionales, dicho pilar esta
encaminado en promover la generacion y la difusion del conocimiento, asi como a
consolidar una cultura cientifica y académica para el beneficio presente y futuro de la

comunidad.

Para cumplir con su proposito la Fundacién Valle del Lili a través del CIC (Centro
de Investigaciones Clinicas), promueve la investigacion al interior de la institucion
mediante la estructuracién, programacioén y ejecucion de proyectos de investigacion, estos
proyectos se clasifican en: investigacion propia, académica y patrocinada”. Se ha
evidenciado, de acuerdo con el analisis de nivel de madurez, la falta de una metodologia de
gestion de portafolios para los proyectos de la linea de investigacion “académica”, dejando
asi una oportunidad de mejora para la creacion de un disefio de modelo de gestion de

portafolios de proyectos.

Para el desarrollo de esta se realizo la revision y validacién de bibliografia existente,
lo cual permitié estructurar el diagndstico para identificar el nivel de madurez en la gestién
de portafolio y los habilitadores organizacionales en el centro de investigaciones clinicas;
como complemento a este proceso se realiz6 una entrevista a colaboradores claves en el
proceso de investigacion académica del centro de investigaciones clinicas para

complementar la informacion recopilada.

A partir de esto se estructuro la guia metodoldgica para la gestion de portafolios
junto con los artefactos e instructivos propuestos para dar un lineamiento a la gestion de
iniciativas y proyectos de investigacion académica. Por ultimo, se realiz6 la validacién de
la propuesta metodoldgica al personal del area de mejoramiento y eficiencia operacional,
los cuales mostraron una aceptacion frente a las variables de claridad, relevancia,
aplicabilidad y congruencia del modelo, conforme a las necesidades del Centro de

Investigaciones Clinicas.



1. Introduccién

1.1 Contexto y Antecedentes

De acuerdo con el INVIMA se ha observado que los estudios clinicos en
Colombia han tenido una tendencia decreciente, hallando que entre los afios 2008 y 2012 se
radicaron 6% mas proyectos respecto al quinquenio comprendido entre el 2013 al 2017, asi
mismo, se detecté un decremento en el numero de “estudios aprobados” con una

disminucion del 10% de los mismos. (Boletin Informativo ACIC, n.d.)

Sin embargo, segun AFIDRO Colombia sigue trabajando por ser pionera en
investigacion clinica a nivel Latinoamérica, ya que es un medio para acceder a
medicamentos innovadores, dispositivos médicos, tratamientos avanzados, conocimientos e
inversiones extranjeras. Por lo tanto, la expectativa para el 2022 es realizar inversiones
superiores a 450 mil millones de pesos en investigacion clinica y cubrir mas de 20 mil
pacientes. (Colombia Le Apunta a Ser Pionera En Investigacion Clinica En Latinoamérica.
— Afidro, n.d.)

En Colombia, entidades como la Fundacion Valle del Lili, han encaminado su
trabajo para aportar el crecimiento en la investigacion clinica. La Fundacion Valle del Lili
oficialmente constituida el 25 de noviembre de 1982, es una entidad privada, sin &nimo de
lucro, acreditada como hospital universitario, que presta servicios de salud de alta
complejidad en Santiago de Cali. La Fundacién Valle del Lili ha orientado la prestacion de
sus servicios de salud hacia la alta y mediana complejidad, y para eso cuenta con personal
altamente especializado, tecnologia de punta e infraestructura hospitalaria que permite
ofrecer atencion integral y segura, generando valor a todos los grupos de interés. Su
crecimiento afio tras afio se sustenta en sus pilares de excelencia, los cuales son: la atencion
asistencial, la docencia, la generacion de conocimiento en investigacion e innovacion, y el

apoyo social. (Acerca de Nosotros | Fundacion Valle Del Lili, n.d.)

El gran aporte realizado por la Fundacién Valle del Lili se soporta en que la
investigacion clinica hace parte de sus pilares fundamentales. Dicho pilar esta orientado a
promover la generacion y la difusion del conocimiento, asi como a consolidar una cultura
cientifica y academica para el beneficio presente y futuro de la comunidad. Para el afio
2020, la inversion (propias, donaciones o grants) en investigacion superé los $5.800

millones de pesos, lo que representa un crecimiento del 50.2% frente al afio 2019 y un



crecimiento del 115% con respecto al afio 2018, demostrando el incremento y compromiso
de la inversion en los proyectos de investigacion clinica. Esta inversion ha permitido a
Fundacién Valle del Lili ocupar el primer lugar entre las instituciones del sector salud en
Colombia que cuentan con actividades académicas y de investigacion, segun el Ranking de
Instituciones de SCImago 2021.(Fundacién Valle del Lili, 2021)

Figura 1

Inversién en investigacion Fundacion Valle del Lili (millones de pesos) afio 2020

M Proplos
M Donaciones

B Grants

5§1.000 52000 53.000 54000 6000 58.000

Nota: El grafico representa la inversion en investigacion para el afio 2020 y su crecimiento
en el Gltimo quinquenio. Tomado de (Fundacién Valle del Lili, 2021)

Con el proposito de seguir aportando a la investigacion clinica, la Fundacion Valle
del Lili a través del centro de investigaciones, promueve la investigacion al interior de la
institucion mediante la estructuracion, programacion y ejecucion de proyectos de
investigacion, los cuales pretenden contribuir al desarrollo cientifico y tecnolégico nacional
e internacional.(Centro de Investigaciones Clinicas — Sitio Web Oficial Del Centro de

Investigaciones Clinicas de La Fundacion Valle Del Lili, n.d.)

Estos proyectos de investigacion, segun sus caracteristicas funcionales, han sido
clasificados por la Oficina de proyectos (PMO) dentro del sub-portafolio de competitividad
(COMP), los cuales se dividen en investigacion propia (INVP) donde estan los proyectos
institucionales y de investigacion académica, e investigacion contratada (INVPA) donde

estan los proyectos de investigacion patrocinados por la industria farmacéutica.



Figura 2

Portafolio proyectos Fundacion Valle del Lili.
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Nota: La figura representa el portafolio de la Fundacién Valle del Lili y como estan
clasificados los proyectos institucionales en cada uno de los sub-portafolios. Tomado de:
Procedimiento gestion de portafolios y proyectos Fundacion Valle del Lili.

Dentro del sub-portafolio de investigacion no se ha podido incluir las metodologias
y lineamientos para la gestion de proyectos y por ello, se evidencia la ausencia de un
modelo para la gestién de portafolio de los proyectos de investigacion clinica que le
permita al Centro de Investigaciones contar con una informacién estandarizada para apoyar
la aprobacidn, priorizacién y categorizacion de los proyectos, dejando asi una oportunidad
de mejora para disefiar un modelo de gestion de portafolio en la linea de investigacién
académica.

1.2 Planteamiento del Problema

La Fundacién Valle del Lili a través del centro de investigaciones clinicas (CIC)
programa, estructura y ejecuta proyectos de investigacion, estos proyectos se clasifican en:
“investigacion propia y académica” e “investigacion patrocinada”. Se ha evidenciado la
falta de una metodologia de gestion de portafolios para los proyectos de investigacion, que
le permita al CIC contar con una informacion estandarizada para apoyar la aprobacion,

priorizacion y categorizacion de los proyectos.



Como resultado del anélisis del proceso para la gestion de los proyectos,
especificamente en la linea de investigacion académica del CIC, se evidencia que la
ausencia de un modelo estandarizado de gestion de portafolios ha conllevado a la falta de
oportunidad en la toma de decisiones, poca certeza de que las inversiones son las
adecuadas, insuficiencia del control de tiempo, alcance y costos de los proyectos en su
etapa de materializacion, inexistencia de indicadores para medir el logro de los beneficios
de cada iniciativa, asignacion de recursos inadecuadas, ademas de no contar con un reporte
de las lecciones aprendidas y la informacion de los proyectos no queda centralizada con una

estructura que facilite un seguimiento de los beneficios esperados de las partes interesadas.

La investigacion académica consiste en el desarrollo de propuestas internas o
externas de investigacion entre instituciones académicas, hospitalarias, gubernamentales,
sociedades cientificas a nivel nacional o internacional y Fundacion Valle del Lili. En el afio
2020, se realizaron 33 estudios en alianza con otros centros académicos, para este mismo
afio se contaba con 57 estudios aprobados y activos evidenciando un crecimiento del 36%
con respecto al afio 2019. (Fundacién Valle del Lili, 2021) El incremento en los proyectos
de investigacion académicos en los Gltimos afios demuestra la necesidad de generar un
modelo que permita generar un control en los tiempos, alcance y costos de los proyectos
para la generacion de métricas que permitan medir el avance de cada uno de estos y tener

una informacién clara de su estado.



Figura 3

Estudio académicos aprobados y activos para el afio 2018-2020.

M* Estudios
L
=

2018 2019 2020

Afio

Nota: Elaboracion propia.

Lo anterior conlleva a plantear la necesidad de conocer cuéles son las expectativas
que tiene el centro de investigaciones clinicas de la Fundacion Valle del Lili para la gestion
de un portafolio de proyectos de investigacion, y con los resultados, definir los
lineamientos que aporte al proceso de disefio de la gestion de portafolio y brinde la
estructura para sugerir una serie de herramientas, metodologias, artefactos y estrategias
para analizar, priorizar y gestionar los elementos de un portafolio de proyectos, adecuado a

la naturaleza de los proyectos de investigacion.
1.3 Objetivo General

Disefiar el modelo de gestion de portafolio para el Centro de Investigaciones Clinicas
(CIC) de la Fundacion Valle del Lili en la linea de investigacion académica.

1.4 Objetivos Especificos

1. Diagnosticar el nivel de madurez del Centro de Investigaciones Clinicas en sus

procesos para la gestion de portafolio mediante el uso de artefactos.

2. Diagnosticar el nivel de madurez de los habilitadores organizacionales de la

Fundacién Valle del Lili.



3. Disefiar el modelo de gestion de portafolio para los proyectos de investigacion
académica del Centro de Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del Lili.

4. Desarrollar los artefactos de los procesos del modelo de gestion de portafolios para
los proyectos de investigacion académica del Centro de Investigaciones Clinicas de
la Fundacion Valle del Lili.

5. Realizar la validacion de los componentes del modelo de gestion de portafolios

propuesto.

2. Antecedentes

Con el proposito de disefiar el modelo de gestion de portafolios para el Centro de
Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del Lili, es indispensable ampliar lo que se
sabe acerca del contexto, el problema, los conceptos, teorias y soluciones previas de otros
autores a situaciones similares. Esta seccién amplia la introduccion, detallando todo lo que

se sabe acerca del contexto, el problema y soluciones previas de otros autores.
2.1 Desempeiio de la investigacion en Colombia

De acuerdo con el INVIMA entre los afios 2008 y 2017 se realizaron 879 estudios
clinicos, de los cuales el 89% fueron aprobados. Al distribuir este desempefio en
quinguenios, se observé que entre el 2008 y el 2012 se radicaron 6% mas de los proyectos y
10% mas fueron aprobados respecto al quinguenio comprendido entre el 2013 al 2017.
Como se puede observar, el segundo quinquenio la cantidad de estudios clinicos estuvo por
debajo de la media, por lo tanto, es posible determinar que la investigacion clinica en

Colombia no ha tenido un verdadero crecimiento.(Boletin Informativo ACIC, n.d.)

Sin embargo, Colombia sigue trabajando por ser pionera en investigacion clinica en
Latinoamérica, de acuerdo con la Asociacion de Laboratorios Farmacéuticos de
investigacion y Desarrollo (AFIDRO), desde el 2019 el pais ha estado trabajando por crear
el ambiente favorable para la investigacion clinica con el &nimo de traer mas conocimiento
al pais e inversion extranjera. La investigacion clinica es un medio para acceder a
medicamentos innovadores, dispositivos medicos y tratamientos avanzados; la expectativa

colombiana para el 2022 es realizar inversiones superiores a 450 mil millones de pesos en



investigacion clinica y cubrir mas de 20 mil pacientes.(Colombia Le Apunta a Ser Pionera

En Investigacion Clinica En Latinoamérica. — Afidro, n.d.)

De acuerdo con Yaneth Giha, presidenta de AFIDRO, avanzar en la investigacion
clinica, es avanzar en 3 aspectos fundamentales: mayor y mejor salud, mas conocimiento y
mayor inversion extranjera, lo cual genera mayor empleo. Por lo tanto, si Colombia se
convierte en un pais lider en investigacion clinica podra mejorar el sistema de salud y
generara nuevas fuentes de ingresos, asi como de empleo altamente calificado. (Colombia

Le Apunta a Ser Pionera En Investigacion Clinica En Latinoamérica. — Afidro, n.d.)
2.2 Desempefio de investigacion en la Fundacion Valle del Lili

La investigacion clinica es uno de los 4 pilares de la Fundacién Valle del Lili,
hospital universitario, esta orientada a promover la generacion y la difusion del
conocimiento, asi como a consolidar una cultura cientifica y académica para el beneficio
presente y futuro de la comunidad. En el afio 2020, la inversion en investigacion super6 los
$5.800 millones de pesos, lo que representa un crecimiento del 50.2% frente al afio 2019.
Esta inversidn ha permitido a Fundacion Valle del Lili ocupar el primer lugar entre las
instituciones del sector salud en Colombia que cuentan con actividades académicas y de
investigacion, segun el Ranking de Instituciones de SCImago 2021.(Fundacion Valle del
Lili, 2021)

La Fundacién Valle del Lili a través del centro de investigaciones clinicas gestiona
diferentes tipos de investigacion, a lo largo de los Gltimos afios se han publicado estudios
en diversos temas donde se destacan aquellos que estan alineados con los objetivos del
desarrollo sostenible. En el afio 2020, se present6 un incremento significativo en la
actividad cientifica de la institucién donde se realizaron 267 publicaciones, impulsado por
el interés de aportar ante los retos que planted la pandemia COVID-19, representando un
incremento del 57% (97 articulos) comparado con el afio anterior. También la investigacion
academica tuvo un incremento donde se realizaron 33 estudios en alianza con otros centros

académicos. (Fundacion Valle del Lili, 2021)



Figura 4
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Nota: El grafico representa la cantidad de publicaciones entre el afio 2014 y 2017
demostrando el crecimiento evidente gracias a la inversion. Tomado de (Fundacion Valle
del Lili, 2021)

El incremento en el nimero de publicaciones y las alianzas académicas, aportan al
cumplimiento del plan estratégico organizacional, esto se materializa por medio del plan
tactico el cual se enfoca en estrategias transversales. Para la investigacion propia, el plan
tactico se enfoca en un objetivo especifico y en un objetivo estratégico, los cuales se miden

por los indicadores de resultado que se encuentran en la Tabla 1.



Tabla 1

Obijetivos estratégicos e indicadores centro de investigaciones clinicas corte Julio 2021

4. Asegurar el liderazgo
institucional en la
educacion, en el
desarrollo de
competencias en el
talento humano,
educacion a la
comunidad, en la
generacion de
conocimiento, en las
estrategias de
innovacién y en el uso
eficiente de los recursos
de tecnologia y
desarrollos

informaticos.

4.2 Mantener el
posicionamiento de la
investigacion clinica
institucional para
contribuir con el desarrollo
cientifico y tecnol6gico
nacional e internacional y
participar de las nuevas
estrategias implementadas
por el Ministerio de
Ciencia de Ciencia
Tecnologia e Innovacién
para fortalecer la

investigacion institucional.

NUmero de
publicacione

s por afio.

285

148

89%

Aumentar los
ingresos
derivados de
proyectos
propios con
financiacién

externa.

830M

308,6M

anual

Nota: Elaboracion propia.

Gracias a la tendencia incremental que demuestran las alianzas académicas y el

trabajo de seguir aportando a la estrategia organizacional, es importante contar con un

proceso que permita la buena gestion de la informacion para apoyar la aprobacion,

priorizacion y categorizacion de los proyectos de investigacion. El proceso de factibilidad

académica, para la aprobacion de proyectos de investigacion no es bajo una metodologia de

proyectos y no cuenta con unos criterios de evaluacion estandarizados, que conlleva, a la

falta de oportunidad en la toma de decisiones. Por tal razon, el tema principal de este

trabajo es analizar y estudiar la posibilidad de adaptar una metodologia para la gestion de

portafolio de proyectos de investigacion, especificamente en la linea de investigacion

académica.




2.3 Marco Tedrico y conceptual
2.3.1 Modelos de madurez para la gestion de Proyectos

Es un modelo que guia a las organizaciones en el proceso de implementar buenas
préacticas y a medida que adquiere un mayor nimero de practicas se le asigna un mayor nivel
de madurez, todo conforme a la gestion de proyectos. Cabe resaltar que existen diferentes
modelos para realizar analisis de madurez, tales como: CP3M (Colombian Project
Management MAturity Model), OPM3 (Organizational Project Management Maturity
Model), CMM (Capability Maturity Model), la norma ISO 21500, entre otros. (Disefio Del
Modelo Aplicacion Del Estandar Opm3 (Organizacional Project Management Maturity
Model) Para La Empresa Liroyaz Ltda. De La Ciudadela Industrial de Duitama, n.d.)

2.3.2 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®)

Es un marco de trabajo que define el conocimiento, evaluacion y mejora de
procesos, basados en las mejores practicas y capacidades para ayudar a las organizaciones a
medir la madurez de sus précticas de gestion de portafolios, programas y proyectos.
Permite identificar las lineas de mejora y permite valorar el estado actual de madurez de la

organizacion. (Rojas, 2019)
2.3.2.1 Elementos del ciclo de OPM3
El ciclo de OPM3 cuenta con 3 fases principales, las cuales son:

» Adquisicion de conocimiento, fase en la que se desarrolla el entendimiento de la
gestién organizacional de proyectos, se recopilan las principales caracteristicas
organizacionales y se evalUa la disposicion al cambio.

» Realizacion de la evaluacion, fase en que se realiza el analisis de madurez desde la
planificacion, hasta la ejecucion y analisis de esta. Por ello, se realizan los procesos
de establecer el plan de evaluacion, definir el alcance de la evaluacion, conducir la
evaluacion e iniciar el cambio organizacional.

» Gestion del cambio: fase en la que se eligen las iniciativas para iniciar procesos de
mejorade acuerdo a los resultados obtenidos. Los procesos de esta fase son la creacion
de recomendaciones, seleccion de iniciativas, implementacion las iniciativas,

medicion de resultados y gestion del cambio.(Disefio Del Modelo Aplicacion Del



Estandar Opm3 (Organizacional Project Management Maturity Model) Para La

Empresa Liroyaz Ltda. De La Ciudadela Industrial de Duitama, n.d.)

2.3.3 Habilitadores Organizacionales

Los habilitadores organizacionales son mejores practicas que generan un medio
ambiente propicio para que los procesos especificos de direccion organizacional de
proyectos se desarrollen y sean sostenibles en el tiempo al interior de la organizacion. Nivel
de madurez.(Amaris & Celis, 2015)

2.3.4 Proyecto

Segun el PMI, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para la
creacion de un producto, servicio o resultado unico. La naturaleza de temporalidad de los
proyectos indica un principio y un final para el trabajo del proyecto o una fase del trabajo del
proyecto. Los proyectos pueden ser independientes o ser parte de un programa o

portafolio.(Project Management Institute, 2021)
2.3.5 Programa

Proyectos, programas secundarios y actividades de programas relacionados, cuya
gestion se efectla de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se

gestionan de forma individual. (Project Management Institute, 2021)
2.3.6 Portafolio

De acuerdo con el PMI, un portafolio estd compuesto por proyectos, programas,
sub-portafolios y operaciones que son gestionados para alcanzar unos objetivos estratégico,
dichos componentes del portafolio son cuantificables y por ello es posible identificarlos,
categorizarlos, priorizarlos y/o evaluarlos. El proposito principal es optimizar y balancear el
portafolio de manera estratégica para obtener el mayor valor posible de acuerdo con la

capacidad de la organizacion. (Reichenstein & Delaney, 1995)
2.3.7 Gestion de portafolio

Tiene como propdasito alcanzar los objetivos estratégicos, dicha gestion comprende
la aplicacién de principios para alinear el portafolio y sus componentes con la estrategia
organizacional. Gracias a la adecuada gestion de portafolio se pueden controlar las

demandas colectivas asignando los recursos de acuerdo con las prioridades y capacidades



organizacionales, con el propdsito de ofrecer el mayor valor empresarial alineado con los

objetivos estratégicos.(Reichenstein & Delaney, 1995)
2.3.8 Procesos de gestion de portafolio

Para la gestion del portafolio se reconocen 16 procesos, los cuales estan
comprendidos en 5 grandes &reas de conocimiento. Dichos procesos pretenden evaluar los
proyectos de manera estratégica con el fin de maximizar el valor, este esquema se expone en
el libro: “Standard for Porfolio Management - Third Edition”. (Standard-for-Portfolio-
Management-Third-Edition.Pdf, n.d.)

Tabla 2

Areas de conocimiento y procesos para la gestion de portafolios

AREA DE GRUPO DE PROCESOS
CONOCIMIENTO
Definir Alinear Autorizar y
controlar
Gestion de la 4.1 Desarrollo del plan estratégico. 4.4 Gestionar el
estrategia del 4.2 Desarrollar el acta. cambio.
portafolio 4.3 Definir la hoja de ruta.
Gestion de la 5.1 Desarrollar el plan de gestion. 5.3 Optimizar el 5.4 Autorizar el
gobernanza del 5.2 Definir el portafolio. portafolio. portafolio.
portafolio 5.5 Realizar la
supervision del
portafolio.
Gestion del 6.1 Desarrollar el plan de gestion del 6.2 Gestionar la oferta
rendimiento del rendimiento. y la demanda.
portafolio 6.3 Gestionar el valor

del portafolio.

Gestion de la 7.1 Desarrollar el plan de gestion de 7.2 Gestionar la
comunicacion del la comunicacion. informacion del
portafolio portafolio.

Gestion del riesgo del | 8.1 Desarrollar el plan de gestion de | 8.2  Gestionar  los

portafolio riesgos del portafolio riesgos del portafolio.




Nota: Elaboracion propia a partir del libro “Standard for Porfolio Management - Third
Edition”.
2.3.9 Caracterizacion de procesos

Es una herramienta que permite la descripcion, gestion y control de los procesos a través
de la identificacion de sus elementos principales. Dicha herramienta sirve para comprender
completamente el objetivo de cada proceso y los aspectos fundamentales para su ejecucion.
(La Caracterizacion, Un Aspecto Clave de La Gestion Por Procesos - CONSULTORIA
GERENCIAL ESTRATEGICA, n.d.)

2.3.10 Gobernanza de portafolios

De acuerdo con el Standard Porfolio Management 4ta. edicion la gobernanza del
portafolio es un conjunto de practicas, funciones y procesos dentro de un marco basado en
un conjunto de principios que son las normas, reglas y valores fundamentales que guian las
actividades de gestion del portafolio. Este marco incluye funciones de supervision, toma de
decisiones, control e integracién, mediante las cuales los procesos y tareas de gobernanza se

enfocan en los objetivos del portafolio. (Reichenstein & Delaney, 1995)

2.3.11 Valor

Es el fin dltimo de la gestion de portafolio y se define como la suma total de los
beneficios tangibles e intangibles. Los elementos tangibles corresponden a los activos
monetarios, la utilidad y la satisfaccion de los accionistas, y los elementos intangibles a la
reputacion, reconocimiento de marca, legado, etc. El valor se crea a través de la gestion
eficaz, limitando un nimero manejable de componentes dentro de las capacidades de la
organizacion y a través de la gestion eficiente, estableciendo cuéles son aquellos
componentes claves. (Reichenstein & Delaney, 1995)
2.3.12 Método Kanban

Este método se implementa usando tableros Kanban, siendo este un método visual
del proceso del trabajo en curso, el cual tiene como objetivo mostrar de una forma gréfica
el flujo de trabajo, la carga de trabajo, lo que se hace, lo que se esta haciendo y lo que esta
por hacerse, permitiendo asi medir el tiempo que requiere hacer las cosas y asi mismo

visualizar los responsables de cada componente.



De acuerdo con lo anteriormente expuesto, el Kanban permite saber qué esta

haciendo cada persona y asi evitar sobrecargas, distribuir los esfuerzos y asi optimizar el

talento humano. EIl Kanban permite tener una vision de todo el panorama, desde las

iniciativas que estan por ingresar, hasta aquellos componentes que ya han sido cerrados.

Observar los primeros en mencién permite tomar una mejor decision sobre cuéles

componentes deberian empezar a ser incluidos y observar los segundos en mencién permite

valorar las tareas finalizadas y sentir la satisfaccion, de haber resuelto temas concretos, lo

cual es un factor motivante para el equipo de trabajo.

En cuanto a las fases intermedias, deben estar limitadas por unos WIP, puesto que el

trabajo en proceso deberia ser preferiblemente poco y ajustado a la verdadera capacidad del

equipo de trabajo. Asi mismo, se deben identificar las tareas que no estan siguiendo el

respectivo flujo de trabajo, identificando los motivos de por qué esta el componente

impedido o aun en proceso.

Por esto y mucho méas, Kanban es una solucién dindmica para que los equipos de

trabajo no pierdan de vista su objetivo, regulen el trabajo de acuerdo con su capacidad y

mejoren el flujo del trabajo comprendido, alcanzando un ritmo sostenible y fuera de estrés.

(Anderson & Carmichael, n.d.)

2.4  Estado del arte/trabajos relacionados

Tabla 3

Estado del arte/ trabajos relacionados.

DOCUMENTO

Disefio de un momento de
gestion de portafolios
para empresas del sector
de servicios de aseo, gas e
infraestructura de un

grupo empresarial.

(Amaris Suarez. L &

OBJETIVO

Disefiar un modelo de
gestion de portafolios
que facilite y apoye la
toma de decisiones, la
seleccion y alineacion
de proyectos, y la
definicion de
mecanismos para Su
puesta en marcha y

mantenimiento

METODOLOGIA

Para lograr los objetivos se utiliz6 la
metodologia  de investigacion
cualitativa explicativa, la cual permite
entender el contexto y permite ir de lo
general a lo especifico y asi,
reconocer, evaluar y determinar las
necesidades de implementacion del
modelo de gestion de portafolios de
proyectos en el Grupo Empresarial del

Llano.

RESULTADO

Se diagnostico la situacion
actual, el modelo de gestion
de portafolio, una guia de
gestion de portafolio y se
establecieron unas meétricas

de seguimiento y control.



Celis Quintero. L, 2015)

Modelo de gestion de
portafolio tecnoldgico

ejecutado outsourcing

(Henriquez Tavares. K,
2006)

Propuesta de un modelo
de filtrado, priorizacion y
seleccion de proyectos
orientado hacia el
cumplimiento de los
compromisos de gestion
del departamento de
ingenieria y
mantenimiento de

hospital Los Chiles.

(Paniagua Barboza. J,
2019)

Disefiar un modelo de
gestion de un
portafolio tecnolégico
ejecutado via
outsourcing

Proponer un modelo de
filtrado, priorizacién y
seleccion de proyectos
orientado  hacia el

cumplimiento de los

COMPromisos de
gestion del
Departamento de
Ingenieria y

Mantenimiento del
Hospital Los Chiles.

Nota: Elaboracion propia

La investigacion se enmarca en la
modalidad de

desarrollo, la cual permitié indagar

investigacion

sobre la necesidad del ambiente
interno y externo de la organizacion,
para luego desarrollar un producto
aplicable en la organizacion. La
metodologia tuvo 3 fases: Andlisis y

diagnéstico, Disefio y Construccion.

La investigacion se realiz con un
enfoque descriptivo - cualitativo, ya
que se enfoca en un caso especifico y
describe el fenémeno a partir de sus
rasgos. Asi mismo, busca comprender
la perspectiva de los involucrados
respecto al fendmeno estudiado, en
este caso, la perspectiva de los
trabajadores del HLCH involucrados
en el proceso de toma de decisiones
sobre los proyectos que se desarrolla
en el hospital.

Como resultado propone un

modelo de gestion que
permite a la gerencia de
desarrollo  administrar y
controlar  los  proyectos
tecnoldgicos ejecutados via
outsourcing. Esto con el fin
de disminuir el riesgo, evitar
las desviaciones y lograr los
objetivos planteados en un
mundo cambiante y

sumamente competitivo.

Se determind la brecha entre
las buenas practicas
profesionales y el
procedimiento de seleccion
actual de proyectos.
Posteriormente se planted la
aplicacion de un modelo de
administracion de portafolio,
en la cual se incluye los
criterios de seleccion,
herramientas para las buenas
practicas y una guia de

implementacion.



2.5 Estado de la practica

En la Clinica Fundacion Valle del Lili, la investigacion cientifica esta a cargo de la
subdireccion de investigacion e innovacion que hace parte del proceso gerencial de la
institucion. En la estructura jerarquica de la fundacion, la organizacion cuenta con una
direccién general, la cual se apoya en la subdireccidn general que a su vez se soporta en dos
direcciones, la direccion administrativa financiera y la direccion médica y médica, la
subdireccion de investigacion esta bajo la direccién médica y académica, quien a través del
Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) gestiona los proyectos de investigacion. Para ello,
cuenta con un equipo humano altamente calificado y una infraestructura fisica Unica en el

pais. (Anexo 1. Organigrama CIC).

El CIC dentro de sus procedimientos estandarizados cuenta con el procedimiento
DESARROLLO DE INVESTIGACION ACADEMICA (PR-CIC-018), el propésito es
describir el procedimiento para desarrollar investigacion académica en la Fundacion Valle
del Lili, asegurando la adecuada conduccion de la investigacion, conforme al reglamento
nacional e internacional vigente, al protocolo y a las Guias de las Buenas Précticas Clinicas
(BPC). Garantizando a los sujetos participantes en estudios clinicos el respeto a su

dignidad, la proteccion de sus derechos y bienestar.

Este procedimiento abarca el proceso para el desarrollo y la factibilidad de realizar
un proyecto de investigacion académica desde la evaluacion hasta el cierre del estudio. El

desarrollo de la investigacion académica se puede desarrollar de la siguiente forma:

e Desarrollo de una investigacion a partir de una iniciativa de la Fundacion Valle del
Lili.

e Desarrollo de una investigacion con intervencion (ensayo clinico) iniciativa de la
Fundacion Valle del Lili.

e Desarrollo de una investigacion académica (observacional/intervencional) cuando la

Fundacién Valle del Lili es invitada por una institucién académica.



3. Metodologia
3.1 Tipo de estudio

Para el disefio del modelo de gestion de portafolio se realizara una investigacion
exploratoria, con enfoque cualitativo. La investigacion sera realizada en la linea de

investigacion académica de la fundacion Valle del Lili.
3.2 Fuentes de informacion
Para el desarrollo del trabajo se contara con las siguientes fuentes de informacion:

e Fuentes de informacidn primarias: corresponde a la informacion obtenida por los

colaboradores de la Fundacion Valle del Lili, la cual serd obtenida mediante

observacion, entrevistas y encuestas.

e Fuente de informacidn secundaria: Corresponde a los activos de los procesos que se

ejecutan en el area, artefactos, formatos, articulos de investigacion, documentos de

referencia, investigacion en linea e investigacion bibliografica.
3.3 Fases de trabajo
Para el cumplimiento de los objetivos planteados se desarrollan las siguientes siete fases:

Figura 5
Fases del trabajo

P 7© Q 2

Identificacion y Definicion diseiio de Caracterizaciony desarrollo  Validacion y ajuste del
pl iento del investigaciony fuentes de de artefactos del modelo modelo de gestion de
problema investigacion propuesto portafolio

Identificacion de Recolecciony analisisde  Disefio del modelo de
interesados datos gestion de portafolio

8
L

® Revision y validacion d bibliograficas

Nota: Elaboracion propia.

En la primera fase se realizo la identificacion del problemay como subsiguiente su
planteamiento, para esta fase se desarrollo sesiones de brainstorming con las posibles

opciones de trabajo a realizar, basandose en las principales oportunidades de mejora que



tiene la institucién en la gestion de portafolio, para ello fue indispensable identificar los
aspectos principales de la organizacion como: misién, vision, valores, organigrama y
muchos otros aspectos organizacionales los cuales fueron tiles para determinar el area de
interés para el desarrollo de este trabajo. Se dio un enfoque para acotar el trabajo en el
centro de investigaciones clinicas de la Fundacion Valle del Lili, teniendo en cuenta la

ausencia de un modelo estandarizado de gestion de portafolios en la unidad.

Una vez identificado lo anterior, se realizd una nueva sesion de brainstorming para
reconocer aquellas causas y consecuencias, propias de la problematica a trabajar y asi,

poder precisar unos objetivos.

En la fase 2 se definio el tipo de investigacion, las fuentes de informacion, teniendo
en cuenta los requerimientos para el cumplimiento del objetivo general del trabajo. Las
fuentes de informacidn primarias fueron las encuestas y entrevistas realizadas a los
interesados; asimismo se trabajé con fuentes de informacion secundaria como
documentacidn disponible de la institucion, libros, articulos de diferentes autores, trabajo

de grado, entre otros.

Durante esta fase se realizo el acercamiento inicial con la Subdireccion de
investigacion e innovacion y su respectiva coordinadora administrativa, exponiendo la
problematica identificada y documentada en el planteamiento del problema, el plan de
trabajo, y los principales interesados los cuales suministraron la informacion para la
ejecucion de todo el trabajo. Con base en lo anterior se desarroll6 la fase 3, para lo cual se
identificaron los principales interesados en la situacion problema, precisando sus roles,
expectativas, requisitos de comunicacion, entre otras caracteristicas que son adquiridas

mediante encuestas y procesos observacionales.

Mediante la fase 4 se inici6 el proceso para identificar cuales son los habilitadores
organizacionales que tiene la organizacion y el nivel de madurez de la unidad respecto a la
gestion de portafolio, para ello se disefio un artefacto tomando como fundamento el marco
de referencia OPM3® y asi, consolidar una vision actual de la gestion de portafolios en la
organizacion, el cual fue aplicado a los diferentes interesados identificados anteriormente.
De igual forma se fortalecio el proceso de recoleccion y andlisis de la informacion con

algunas entrevistas esclarecer la informacion suministrada en la encuesta, con el fin de



conocer la realidad actual con algunas entrevistas a estos para aclarar la informacion
brindada en la encuesta, con el fin de evidenciar la realidad actual y experiencia de las

diferentes personas encargadas de liderar los proyectos.

Lo anterior permitié obtener la informacién clave y las principales brechas, lo cual
precedié a la fase 5 en la cual se realizé el disefio del modelo para la gestion de portafolios
adaptable al centro de investigaciones clinicas. Inicialmente se realizo el disefio de flujo de
diagramas del macroproceso, a partir de esto, se detallaron los procesos y se caracterizaron

sus entradas, técnicas, herramientas y salidas.

Posterior a esto se desarrollo la fase 6 donde se construyo los artefactos para la guia
del modelo para la gestion de portafolio en esta fase se documento el objetivo del
documento y su alcance ademas de sus especificaciones donde se identifica la descripcion
del procedimiento general. Una vez desarrollada la guia del modelo se realizé la validacion,
para esto se realizaron jornadas de juicio con el personal del Centro de Investigaciones
Clinicas y se considero el juicio de experto para verificar la fiabilidad del modelo.

34 EDT

Los resultados esperados se establecieron a partir de los objetivos propuestos y han sido
desglosados en la EDT, detallando los entregables oportunos para resolver el problema
planteado. Como se puede observar en la Figura 3, la Estructura de Desglose de Trabajo
presenta: el proyecto, los paquetes de trabajo, las tareas y actividades necesarias para lograr

cumplir con los objetivos del proyecto.



Figura 6

Estructura de desglose del trabajo (EDT).
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Para el desarrollo del proyecto se realizé el cronograma con el fin de realizar seguimientos

periddicos de los avances de las diferentes actividades asociadas con el objetivo de cumplir

con el objetivo general planteado en el proyecto.

Figura 7
Cronograma del proyecto.

+ Cronograma Proyecto TDG_LB2_20220404 99%  100%
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v E: Modelo de Gestion del Portafolio CIC 100%  100%
v > Obj5: Validacién del modelo de gestién de portafolio 100%  100%
v E: Modelo de Gestion del Portafolio CIC Validado 100%  100%
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4. Andlisis Del Nivel De Madurez - Opma3.

De acuerdo con OMP3, su modelo debe ser implementado a través de 3 fases: la fase de
adquisicion de conocimiento, posteriormente la evaluacion y finalmente la gestion de

mejoras, estas son descritas a continuacion:

> Fase 1 - Adquisicion Conocimiento: es una fase en la que se adquieren los
conocimientos asociados a la gestion organizacional de proyectos, para lo cual es
indispensable entender la organizacion, el area de interés (CIC) y la disposicion al

cambio.

> Fase 2 - Realizar la Evaluacion: en esta fase se elabora tanto la planeacién, como la
ejecucion y analisis de los datos recolectados. Para ello es importante establecer

cudl serd el plan de evaluacion y el alcance, ademas de conducir la evaluacion.

> Fase 3 - Gestion del Cambio: el desarrollo de esta fase consta de la seleccion de las
mejores iniciativas, conforme a los resultados recolectados y esto con el fin de
establecer los resultados que la organizacion espera obtener. Para ello, se plantean

recomendaciones, se seleccionan iniciativas y se gestiona el cambio.

4.1 Fase 1 - Adquisicién De Conocimiento

La fase de adquisicién de conocimiento esta constituida por los procesos de
entender OPM3, entender la organizacion y conocer el proceso de investigacién académica
del centro de investigaciones (CIC), ademas, de evaluar la disposicion al cambio de esta
area. Cada uno de estos procesos se presentaran bajo una estructura, la cual estd compuesta
por unas entradas, herramientas, técnicas y salidas, cada una de estas retroalimentan los
siguientes procesos y fases. En la Figura 8. Entradas, herramientas, técnicas y salidas para

realizar la evaluacion se resumen las entradas, técnicas, herramientas y salidas.

Figura 8

Entradas, herramientas, técnicas y salidas para realizar la evaluacion
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4.1.1 Entender OPMS3:

Nota: Adaptacién del autor a partir del estandar OPM3®.

Esta primera parte se caracteriza por tener informacion de la organizacién

clara los siguientes procesos.

4.1.1.1 Entender OPM3- Entradas.

e Fuentes de informacion

seleccionada y todos los componentes relacionados con los procesos que involucran a los
proyectos de investigacion académica. Esto se hace con el fin de que los autores ofrezcan

un contexto de todos los conceptos fundamentales para articular de una forma mucho mas




> Estandar OPM3: En la ultima version del estandar OPM3 se describen los
componentes, usos, beneficios, buenas préacticas para orientar el modelo de

madurez de aplicacion en el departamento.

> Fuentes especializadas: Dentro de las fuentes mas destacadas se encuentra la
pagina web del Project Management Institute (PMI), donde se encuentra un
amplia variedad de documentos los cuales comprenden todos los temas
relacionados con proyectos, se puede acceder a la informacion contando con la
licencia en la pagina del Project Management Institute (PMI) www.pmi.org.Al
mismo tiempo se encuentran las tesis o trabajos de grado relacionadas con el
modelo de madurez en gestidn de proyectos conocido en inglés como The
Organizational Project Management Maturity Model (Modelo OPM3) que se
encuentran en la bibliotecas digitales de universidades como la universidad
Icesiy la UNAD.

> PMBOK Edicién 7: La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos
conocida como PMBOK es una fuente base para entender varios de los

conceptos como proyectos, gobernanza, creacién de valor, etc.

> The Standard for Portfolio Management Edicion 4: El estandar para la gestion
de portafolios como se conoce en la traduccion al castellano, es una fuente
base en la cual se fundamentan en los principios y practicas de la gestion de
portafolios para reflejar su relacion con la gestién de proyectos
organizacionales y comprenderlo como parte integral de la implementacion del

plan estratégico general de su organizacion.
4.1.1.2 Entender OPM3- Herramientas y técnicas.

La principal herramienta se baso en el estindar OPM3, sumado a esto el analisis de
trabajos locales, como las tesis referenciadas en el marco teorico de la Universidad

Nacional Abierta y a Distancia (UNAD) y la Universidad Icesi principalmente.

Durante el proceso se busco dar a los colaboradores del CIC (centro de
investigaciones clinicas) un acercamiento teorico las diferentes definiciones asociadas al

OPM para que en el momento de la realizacion de las encuestas no se presentaran


http://www.pmi.org/
https://www.unad.edu.co/
https://www.unad.edu.co/

dificultades o impedimentos que se relacionaran con alguna pregunta por algin término que
si bien no se conocia en el momento, si se puede estar realizando de manera intuitiva o de

forma empirica dentro del area.
4.1.1.3 Entender OPM3-Salidas.

Sensibilizacion OPMa3: El resultado del analisis de las fuentes que se mencionaron
anteriormente, permitiran aplicar una socializacion con conceptos mas sobresalientes del

estandar y los beneficios de su aplicacion.
4.1.2 Entender la organizacion

En este proceso dentro de la fase de adquisicion de conocimiento, se enfoca en que
los evaluadores (autores de la presente investigacion) tengan conocimiento de aspectos
relevantes de la organizacion seleccionada y ahondar en informacion relacionada con el
CIC (Centro de investigaciones clinicas) con su cultura general, proceso y dinamica
cotidiana dentro de los proyectos de investigacion académica. Para ello se procedera
continuar con la estructura de la descripcion de las entradas, técnicas, herramientas y

salidas de este proceso.
4.1.2.1 Entender la organizacion- Entradas.

En este proceso dentro de la fase de adquisicion de conocimiento, se enfoca en que
los evaluadores (autores de la presente investigacion) tengan conocimiento de aspectos
relevantes de la organizacion seleccionada y ahondar en informacion relacionada con el
CIC (Centro de investigaciones clinicas) con su cultura general, proceso y dinamica
cotidiana dentro de los proyectos de investigacion académica. Para ello se procedera
continuar con la estructura de la descripcion de las entradas, técnicas, herramientas y

salidas de este proceso.

Direccionamiento estratégico: El direccionamiento estratégico de la fundacién
Valle del lili es el punto de partida para la planeacion estratégica. La Fundacion Valle del
Lili fomenta una cultura que apoya el cambio, facilita su implementacion, alinea los niveles
estratégicos, tacticos y operativos, y evalua los resultados relevantes en el contexto actual
con el fin de convertirse en una institucién viable y competitiva en el sector salud, a nivel

nacional e internacional. Es importante conocer dentro del direccionamiento estratégico, la



metodologia institucional mediante la cual se realiza el seguimiento e intervencién a la

planeacion estratégica de la Fundacion Valle del Lili.

Logo (Pilares institucionales): El logo representa las 4 areas fundamentales de
accion de la Fundacion Valle del Lili. Se considera importante utilizar esta informacion
debido a que hace parte del direccionamiento estratégico institucional, simboliza a través de
la cruz un sentido de solidaridad, ayuda y humanitarismo esencial para cualquier institucion

que trabaja en el campo de la salud.

Figura 9
Logo con los respectivos pilares institucionales
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Asistencia médica Educacion y docencia
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Nota: Portal Daruma - Fundacion Valle del Lili.

Mision: “Satisfacer las necesidades de salud de alta complejidad de nuestros
pacientes, integrando la préactica clinica, la educacion y la investigacion, en una permanente

busqueda de la excelencia para beneficio de la comunidad”.

Vision: “Consolidarnos como Hospital Universitario lider en Latinoamérica con
énfasis en los servicios de salud de alta complejidad, mediante un modelo de atencion
integral, humanizado y seguro, con enfoque de gestion sostenible por su eficiencia, superavit,
responsabilidad social e innovacidn, con capacidad y liderazgo en la generacion de

conocimiento y en el desarrollo de talento humano™.

Valores



> Servicio humanizado: Sensibilidad para entender y responder a las necesidades de los

usuarios con calidez, amabilidad, consideracion y empatia.
> Seguridad: Garantia de integridad de las personas, bienes y recursos.
> Trabajo en equipo: El aporte coordinado de todos para lograr un propdsito comdn.

> Integridad: Actuar comprometido personalmente con la honestidad, la franqueza y la
justicia.

> Respeto: Trato humano, digno y justo.

> Pensamiento critico: Analizar, entender y evaluar para proponer soluciones.

Modelo de expresion de valor (cuadruple meta): la Fundacién Valle del Lili utiliza
la cuadruple meta como modelos para la expresion de la generacién de valor en salud. El
logro de metas para cada uno de los cuatro componentes se ha convertido en el propdsito
para el proceso de atencion de la institucion. EI componente de experiencia del paciente es
el conjunto de estrategias que motivan la generacion de experiencias memorables en
pacientes y familias atendidos en la institucion, el componente de gestion de los desenlaces
clinicos implica para la Fundacion Valle del Lili disefiar procesos de atencidn centrados en
el paciente que faciliten la obtencion de mejoria en el estado de salud, que permitan su
recuperacion o rehabilitacion, que hagan evidente la sostenibilidad de la mejoria alcanzada,
que estén fundamentados en la evidencia y que sean comparables internacionalmente. El
componente de gestion del costo hace énfasis en la optimizacion de recursos utilizados para
generar resultados en salud con el fin de trabajar conjuntamente por la sostenibilidad del
sistema. El componente de satisfaccion de los grupos de interés y dptima interaccion con
ellos implica el cuidado del talento humano y la creacion de relaciones de confianza, de
redes y una vision compartida con los distintos actores del sector de la salud, que facilite la

generacion de valor.

Figura 10
Modelo de la cuadruple meta
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Nota: Portal Daruma - Fundacién Valle del Lili.

Planeacion, ejecucion y seguimiento de la estrategia: la Fundacion Valle del Lili
por medio del grupo directivo analiza y evala los componentes del entorno y factores
internos de la institucion, para definir la estrategia que permita el cumplimiento de la
vision. La estrategia institucional se expresa en los objetivos estratégicos los cuales estan
orientados hacia el resultado del modelo de expresion de valor nombrado anteriormente.
Cada uno de estos objetivos se le determinan indicadores que permiten la ejecucion,

monitoreo y evaluacion de los resultados Institucionales.

Objetivos estratégicos: la medicion de la operacion institucional de la Fundacion
Valle del Lili se soporta en el modelo de expresion de valor consolidado en los indicadores

estratégicos, los cuales se asocian a cada uno de los objetivos institucionales:

1. Aumentar la oferta y capacidad para la atencién de servicios de alta complejidad y

la educacion en salud para dar respuesta a la demanda que enfrentamos.

2. Implementar estrategias financieras y administrativas que permitan enfrentar el
limitado flujo de recursos del sector, garantizar la viabilidad institucional y mejorar

la operacion de la institucion.

3. Garantizar altos estandares de calidad asistencial, operativa y administrativa en
todos los servicios que permitan gestionar relaciones a largo plazo con nuestros

pacientes y grupos de interes.




4. Asegurar el liderazgo institucional en la educacion, en el desarrollo de competencias
en el talento humano, educacién a la comunidad, en la generacion de conocimiento,
en las estrategias de innovacion y en el uso eficiente de los recursos de tecnologia y

desarrollos informaticos.

5. Desarrollar estrategias que generen valor para la comunidad del area de influencia 'y

nuestros colaboradores

Metodologia de seguimiento y control de resultados del plan estratégico: La
Fundacién Valle del Lili cuenta con una metodologia institucional para los seguimientos e
intervencion de la planeacion estratégica de la institucion (plan estratégico, planes tacticos,
planes operativos). Para cada uno de estos planes la organizacion formula indicadores que
permiten el seguimiento al cumplimiento de la estrategia propuesta y al impacto de estas en

los resultados.

> Seguimiento al cumplimiento del plan estratégico y de cada uno de los objetivos
estratégicos: los indicadores estratégicos se traducen en variables que permiten el
seguimiento a la implementacion de las estrategias propuestas y al impacto de estas
en los resultados. Este seguimiento se realiza por la Junta Directiva, como minimo

una vez durante el afo.

> Seguimiento al cumplimiento de los planes tacticos: Los seguimientos de los planes
tacticos se formulan con base los indicadores que permiten el seguimiento al
cumplimiento de las estrategias propuestas y al impacto de estas en los resultados.
Este seguimiento se realiza por las Direcciones Médica y Académicay

Administrativa y Financiera como minimo una vez durante el afio.

> Seguimiento al cumplimiento de los planes operativos: para el seguimiento de los
planes tacticos se formularon los respectivos indicadores que permitan el
seguimiento al cumplimiento de las estrategias propuestas y al impacto de las
mismas en los resultados. Este seguimiento se realiza por las Direcciones Meédica y
Académica, Direccion Administrativa y Financiera y/o subdirector a cargo del area
como minimo una vez durante el afio y durante las revisiones de fase | que cada

semestre se realizan con las diferentes areas y unidades.



Organigrama institucional: El organigrama de Fundacion Valle del Lili esta
compuesto segun su estructura jerarquica en la parte mas alta por el consejo superior,
siguiendo la junta directiva, direccion y subdireccion generales. Consiguiente a este se
divide en dos direcciones: la direccién administrativa y financiera y la direccion médica

académica.

Cada una de estas direcciones cuenta con unas subdirecciones, las cuales se
encargan del compromiso funcional de la clinica, para el desarrollo de este punto nos
enfocaremos en la subdireccion de investigacion e innovacion. En el anexo 2 se encuentra

el organigrama institucional de la Fundacion Valle del Lili.

Proceso actual investigacion académica: En la actualidad, el centro de
investigaciones clinicas desarrolla un proceso el cual permite la consecucion de proyectos
de investigacion académica. Este proceso esta constituido por las actividades
interrelacionadas que constituye el método de trabajo de los colaboradores involucrados

para la generacion de valor.

De acuerdo con la Figura 11. Mapa de procesos se observa la estructura de un
proceso, el cual consta de entradas, salidas y actividades secuenciadas para obtener el
resultado esperado. A continuacion, se explicara cada uno de los componentes del proceso
para el desarrollo de proyectos de investigacién académica, detallando el respectivo paso a

paso desde la aprobacion del proyecto hasta el cierre de este.

Figura 11



Mapa de procesos

ENTRADAS SALIDAS

ACTIVIDAD ACTIVIDAD

ACTIVIDAD ACTIVIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

> Alcance: El alcance del proceso actual abarca el desarrollo y la factibilidad de
realizar un proyecto de investigacion académica desde la evaluacion hasta el cierre

del estudio.

> Entradas (inputs) del proceso: Las entradas son aquello que va a ser transformado
por las actividades que se desarrollan en el proceso. En el proceso de los proyectos

de investigacion académica las entradas son las siguientes:

o Proyecto de investigacion liderado por Fundacion Valle del Lili con el

propdsito de invitar a la(s) institucidon(es) académica(s), estatal(es), salud.

o Proyecto de investigacion liderado por institucion académica(s), estatal(es),
salud, con el proposito de invitacion a Fundacién Valle del Lili.

Red de actividades o diagrama de actividades: La red de actividades, es la secuencia
de actividades que se llevan a cabo para cada unidad del flujo. Esta secuencia se representa
mediante un diagrama de flujo, en donde se diferencia las diversas actividades que se
realizan y los puntos en los que la unidad de flujo debe esperar hasta que sea transformada
por las distintas actividades que complementan. EI Anexo 3. Flujograma investigacion
académica muestra el flujo de actividades que en la actualidad el Centro de investigaciones
clinicas cuenta para los proyectos de investigacion académica. Ademas, disponen de un

documento estandarizado donde describe el procedimiento para desarrollar investigacion



académica en Fundacion Valle del Lili, asegurando la adecuada conduccion de la
investigacion, conforme a la reglamentacion nacional e internacional vigente, al protocolo y

a las Guias de Buenas Précticas Clinicas (BPC).

> Salidas (outputs) del proceso: La secuencia de actividades ejecutadas dentro del
proceso para investigacion academica, tienen como resultado un producto que
satisface las necesidades del centro de investigaciones clinicas (CIC). Estas salidas

nombradas a continuacion justifican la existencia del proceso.

o Cierre del estudio ante el comité de ética: proceso que se realiza ante el CEIl
(Comité de Etica de Investigacion) por concepto de cierre del reclutamiento
que ocurre por cancelacion del proyecto por parte de la Institucién
Académica, previa notificacion de esta con explicacion de la causa del
cierre, o por finalizacion del estudio que implica el sometimiento del

articulo, con la respectiva presentacion del soporte de esto ante el CIC.

En cualquiera de los casos se deberé realizar la solicitud de Cierre del
Estudio ante el comité de ética y diligenciar el formato correspondiente
(Forma 1479).

o Producto o resultado final de la investigacion: El desarrollo de la
investigacion tiene como resultado un manuscrito o articulo de investigacion

el cual se deriva la generacidn de nuevo conocimiento.

> Documentos y artefactos del proceso: Dentro del proceso para la presentacion de
propuestas de investigacion académica se utilizan diferente tipo de documentos,
permitiendo el avance del proyecto en cada una de las unidades de flujos. Estos
diferentes documentos son usados desde la llegada de la propuesta hasta la
finalizacion del proyecto. Estos documentos son:

o Protocolo de investigacion o propuesta de investigacion: Documento que
describe los objetivos, disefio, metodologia, consideraciones estadisticas y

organizacion de un estudio.



Lista de chequeo aprobacidn inicio de estudios Académicos Fundacion Valle
del Lili: Documento creado para calificar bajo unos criterios las propuestas
que llegan de investigacion académica es importante sefialar que el

documento no se ha incorporado al proceso en la actualidad.

Informe de factibilidad investigacion académica: Documento donde se
resumen aspectos importantes de la propuesta de investigacion académica,
describe también aspectos operativos, presupuesto, observaciones,
aclaraciones. Este documento debe ir firmado por la asesora de factibilidad y

el subdirector de investigaciones.

Aprobacion metodoldgica: Documento donde se realiza la revision del
proyecto enviado por la Institucion Académica o gubernamental con el
objetivo de identificar si cumple con los lineamientos metodologicos

requeridos por el CIC de Fundacion Valle del Lili.

Presupuesto propuesta de investigacion académica: Documento donde se
registra la elaboracion del presupuesto con base en los requerimientos de
cada estudio identificados en la evaluacion inicial o revision y evaluacion
del presupuesto enviado por la Institucion académica con el objetivo de
identificar que los recursos econémicos disponibles cumplan con las
politicas administrativas, tarifas de convenios y compensacion financiera,

acorde a la complejidad del estudio y su utilizacién de recursos.

Convenio de cooperacidn institucional: Contrato firmado, fechado y firmado
entre dos partes en el cual se manifiesta la voluntad para mantener una
informacién como confidencial, el centro se compromete a utilizar la
informacidn que tiene caracter secreto y no es de dominio pablico, para
evaluar el proyecto, establecer la autoria, estipular formas de

pago/presupuestos y resguardar la confidencialidad de los datos.

Acuerdo de transferencia de material (MTA): Acuerdo escrito, fechado y
firmado entre dos partes que regulan la transferencia de materiales entre las
instituciones (las partes se denominan proveedor y receptor), para su uso en

investigacion.


https://vinculate.concytec.gob.pe/encyclopedia/material/
https://vinculate.concytec.gob.pe/encyclopedia/proveedor/
https://vinculate.concytec.gob.pe/encyclopedia/receptor/
https://vinculate.concytec.gob.pe/encyclopedia/investigacion/

Acuerdo de confidencialidad (aplica para proyectos liderados por Fundacion
Valle del Lili: Acuerdo escrito, fechado y firmado entre dos partes en que
manifiestan su voluntad para mantener una informacion como confidencial,
el centro se compromete a utilizar la informacion que tiene caracter secreto y
no es de dominio publico, Unicamente para evaluar el proyecto, de tal
manera que se compromete a no divulgar, usar o explotar la informacion

confidencial a la que tenga acceso.

Carta de inicio del estudio: Documento donde se informa que la propuesta
de investigacion finalizo satisfactoriamente el proceso de factibilidad el cual
comprende: evaluacién y aprobacion técnica y metodoldgica, aprobacion
Inicial Comité Etica en Investigacion Biomédica (CEIB) y convenio de
cooperacion para realizacion de estudios académicos firmado por las

instituciones participantes.

Aprobacion del comité de ética: Documento que informa que fue evaluada y
aprobada la propuesta de investigacion por parte del CEIB (comité de ética
biomédica) de la Fundacion Valle del Lili. Considerando la pertinencia de la
investigacion, el rigor metodoldgico, su calidad cientifica, la coherenciay la
racionalidad del presupuesto propuesto y el cumplimiento de las normas
cientificas, técnicas y éticas, nacionales e internacionales que rigen este tipo

de investigaciones.

Informes periddicos: Documento que se presenta cada 6 meses luego de la
aprobacién del estudio informando el estado del estudio frente a su
ejecucion. Este informe debe ser presentado al CEIB (comité de ética

biomédica) de la Fundacion Valle del Lili.

Entrega de firmas, consentimiento informado de estudios: Documento en el
que se proporciona a los pacientes informacion importante, como los riesgos
y beneficios posibles de un procedimiento o tratamiento médico, una prueba
genética o un ensayo clinico. Esto se hace para ayudar a los pacientes a

decidir si se quieren someter a tratamientos o pruebas, o participar en un



ensayo clinico. Los pacientes también reciben cualquier informacién nueva

que pudiera afectar su decision de continuar.

o Cierre del estudio: Documento donde se informa que el proyecto de
investigacion se cierra por concepto de: cierre del reclutamiento que ocurre
por cancelacion del proyecto por parte de la Institucion Académica, previa
notificacién de esta con explicacion de la causa del cierre, o por finalizacion
del estudio que implica el sometimiento del articulo, con la respectiva

presentacion del soporte de esto ante el CIC.

> Actores involucrados: Los actores involucrados dentro del proceso de gestion de
proyectos para la investigacion académica, son los colaboradores y/o organizaciones
que estan relacionados con el proceso, cuyos intereses pueden afectar al mismo.
Dentro de los principales involucrados se encuentran los que se muestran en la
Figura 12. Estos involucrados se interrelacionan mediante las actividades que deben

seguir como método de trabajo y asi generar valor.



Figura 12
Roles de los involucrados dentro del proceso.
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Fuente: Elaboracidn propia.
4.1.2.2 Entender la organizacion- Herramientas y técnicas.

Recopilacion de conocimiento: Se utilizaron fuentes primarias como la pagina
electrénica de la Fundacion Valle del Lili, Project Management Institute (PMI). Asimismo,
se tomaron en cuenta documentos estandarizados institucionales, PMBOK GUIDE,
Standard Porfolio Management 2da edicion, 3ra edicion, 4ta edicion. Todos los datos
fueron ratificados y organizados de la forma mas adecuada para obtener un contexto

general mas claro del area de la organizacion seleccionada.



Observaciones: Con la observacion el objetivo es realizar una inmersion en el
campo de estudio y de esta forma determinar la repercusion de las actividades cotidianas
del CIC (centro de investigaciones clinicas) de la Fundacion Valle del lili en la aplicacion
de buenas précticas en gestion de portafolios con el fin identificar las actitudes y aptitudes
para contraer planes de cambio y mejora en la aplicacion de la fase 3 del modelo de
madurez OPM3.

Tabla 4
Formato bitacora de observacion.

FORMATO BITACORA DE OBSERVACION

MACROPROCESO: FASE DE PROCESO: _

ADQUISICION DE CONOCIMIENTO DE LA O Centro de Investigaciones Clinicas
i FUNDACION WVALLE DEL LILI

CONOCIMIENTO ORGANIZACION b

LUGAR: CENTRO DE OBSERVADOR: JUAN

INVESTIGACIONES GABRIEL LEON ALVEAR

CLINICAS

OBSERVACION

14-feb-22 | Se observa un proceso estandarizado (intuitivo) para las iniciativas de investigacion académica.

15-feb-22 | Se observa que la evaluacion de las iniciativas de investigacion se asocia a un juicio experto.

15-feb-22 | Se observa la ausencia de una herramienta que permita la buena gestion de identificacion de iniciativas.

16-feb-22 | Se observa que los colaboradores tienen a su disposicion los equipos informaticos para realizar
actividades.

16-feb-22 | Se observa disposicidn del equipo ante una nueva forma de realizar una tarea muestra la mejor

disponibilidad para aprender.

17-feb-22 | Se observa la necesidad de optimizar el proceso de seguimiento de los proyectos de investigacion
académica.




17-feb-22 | Se observa el interés de la subdireccién de investigaciones por contar con un colaborador que se encargue

de la gestion de los proyectos de investigacion académica.

17-feb-22 | Se observa la disponibilidad de la oficina de proyectos institucional para realizar soporte metodoldgico de

la gestidn de proyectos.

17-feb-22 | Se observa la disposicion de nuevos conocimientos del equipo del CIC.

18-feb-22 | Se observa la falta de artefactos, documentos y herramientas para la gestion de las iniciativas y proyectos

de investigacion académica.

Fuente de elaboracion propia.

Entrevista: El instrumento de la entrevista se aplicd sobre dos colaboradores que
hacen parte del proceso de proyectos de investigacion académica. En la tabla 4 Aspectos
claves aplicacion de entrevista se encuentra el resumen de los aspectos clave de las
respuestas compartidas. Las entrevistas se realizaron en formato video presentada en el
Anexo 4. Entrevista objetivo 1-JAG.y Anexo 5. Entrevista objetivo 1-MXR.

Tabla s

Aspectos claves aplicacion de entrevista

IMPACTO SOBRE EL

PRINCIPALES -
DISENO DEL

ELEMENTOS DE LA

PREGUNTA MODELO DE

RESPUESTA
PORTAFOLIO

¢El CIC cuenta con un comité donde se definan No existe una estructura definida El modelo debe implementar
las metas y los objetivos estratégicos, en el que se | como un comité. espacios donde se definan las
garantice que estos estan alineados con la metas y los objetivos
estrategia de la organizacion? estratégicos.

¢El CIC cuenta y hace uso de un formato, No cuentan con un formato de Formulacién de formatos
documento, artefacto o alguna herramienta presentacion para las iniciativas. para el proceso de
relacionada con el cual se realice la presentacion presentacion de iniciativas
de iniciativas de proyectos de investigacion del modelo.

académica?

¢EI CIC hace uso de un formato, documento, Cuentan con artefacto de Formulacion de alternativas
artefacto o alguna herramienta relacionada para la | identificacion de iniciativa y de mejora de los artefactos.
identificacion y categorizacion de los proyectos de




investigacion académica? ;Cuales son sus

caracteristicas?

categorizacion frente a la

complejidad del proyecto.

¢El CIC hace uso de un formato, documento,
artefacto o alguna herramienta relacionada para la
evaluacion de los proyectos de investigacion

académica? ¢ Cudles son sus caracteristicas?

Existe documento con modalidad
de evaluacidn de juicio experto
mas no existen criterios de

calificacion de las iniciativas.

Fortalecer para el modelo un
formato donde se realice la
evaluacion de las iniciativas

con criterios de calificacion.

¢El CIC ha establecido comités en los cuales se
realice la aprobacién de los proyectos de
investigacion académica? ;Cuales roles participan

de estos comités?

Existe una reunion donde se realiza
la presentacion de la iniciativa con
el area financiera, factibilidades,
subdireccion de investigaciones

mas no un comité definido.

Se debe organizar la
estructura de la reunién que
existe de autorizacion para
adoptarla al modelo.

¢El CIC propone indicadores o algln tipo de
métricas para validar el desempefio de los
proyectos de investigacion académica? ¢ Cuéles

son estos indicadores o métricas?

No se han definido algun tipo de
métrica para analizar el desempefio
del proyecto de investigacion.

El modelo debe estar
orientado a la creacién de
métricas para medir el
desempefio de los proyectos

de investigacion.

¢El CIC realiza algunas actividades relacionadas
con monitorear y supervisar los proyectos de
investigacion académica? ¢ Cuales son estas

actividades?

No se evidencia ningln tipo de
monitoreo y control frente a la
ejecucion de estos proyectos de

investigacion.

El modelo debe contar con la
estructura para el monitoreo
y control de los proyectos de

investigacion academica.

¢El CIC implementa alguna accion de control de
los proyectos de investigacion académica frente a

su rendimiento? ;Cudles son estas acciones?

Ausencia de seguimiento frente al
seguimiento de los rendimientos de

los estudios.

El modelo debe contar con la
estructura para el control del
rendimiento de los proyectos

de investigacion académica.

¢(El CIC implementa comités para el control de
cambios dentro de los proyectos de investigacion

académica? ;Quién aprueba estos cambios?

No se implementa comité para el
control de cambios de los
proyectos, las solicitudes de
cambio las aprueba la subdireccion

de investigacion e innovacion.

El modelo tendra la linea
jerarquica establecida para el
control de solicitudes de

cambio.




¢Cuando se desarrolla un proyecto de
investigacion académica el CIC adopta una
metodologia para la gestidn de los proyectos?
Entendiendo que los proyectos se dividen en 5
etapas (inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y

control, cierre).

Se adopta cada uno de los
procesos, pero no bajo una
metodologia de gestion de

proyectos.

El modelo adoptara la
metodologia para la gestion
de proyectos a la naturaleza
de los proyectos de

investigacion.

¢(El CIC establece algun tipo de actividad
relacionado con la planeacion e identificacion de
los beneficios de los proyectos de investigacion

académica?

Se analiza cudl es el impacto de
generacion del nuevo conocimiento
frente al desarrollo del proyecto

mas no se planea ni se identifica.

El modelo debe contar con la
estructura definida para la
planeacion e identificacion
de beneficios.

¢El CIC realiza monitoreo y control para los
beneficios de los proyectos de investigacion
académica con el fin de validar que estos sean

sostenibles en el tiempo?

No cuentan con un monitoreo y
control de los beneficios de los

proyectos.

El modelo debe contar con la
estructura definida para el
monitoreo y control de

beneficios.

¢El CIC establece un canal para reportar el avance
de los proyectos a la PMO institucional (Oficina
de Gestion de Proyectos)?

No hay una relacion directa con la
PMO institucional con respecto a
los proyectos de investigacion.

Generar un canal de
comunicacién con la PMO

institucional

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2.3 Entender la organizacién - Salidas.

Conocimiento de la Organizacion: Posterior a realizar el andlisis en cada una de las

entradas, en complemento con las herramientas y técnicas como la recopilacién de

informacidn a través de la observacion y la entrevista se obtiene una un conjunto de

conocimiento de la organizacion y el proceso de investigacion académica, resumidos en la

siguiente Tabla 6. Resumen aspectos relevantes de la organizacion.

Tabla 6

Resumen aspectos relevantes de la organizacion.

ASPECTOS RELEVANTES FUNDACION VALLE DEL LILI (CONOCIMIENTO
ORGANIZACION)

PARAMETROS

CARACTERISTICAS

Modelo de expresion de valor

Cuédruple Meta




Metodologia de seguimiento resultados del

plan estratégico

Plan estratégico.
Planes tacticos

Planes operativos

Proceso investigacion académica

Proceso documentado bajo una modalidad empirica sin contar con
una metodologia clara de gestién de portafolios, programas y

proyectos.

Principales roles investigacién académica

Subdirector de investigacion e innovacion.
Analista financiero.

Asesor de factibilidad.

Asesor de logistica.

Comité de ética de investigacion biomédica.
Investigador principal.

Entidades externas.

Proyectos de investigacion académica

Proyecto de investigacion liderado por Fundacion Valle del Lili con
el propdsito de invitar a la(s) institucion(es) académica(s), estatal(es),
salud.

Proyecto de investigacion liderado por institucion académica(s),
estatal(es), salud, con el propésito de invitacion a Fundacion Valle
del Lili.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3 Evaluar la disposicién al cambio

Dentro de la estructura del andlisis del nivel de madurez bajo OPM3 es el Gltimo

proceso de la fase de adquisicion de conocimiento, este con tener conocimiento la

organizacion y conocer los procesos dentro del area de investigacién académica, se puede

realizar la evaluacion para el nivel disponibilidad del CIC (centro de investigaciones clinicas)

en cuanto su respuesta al cambio que seria parte de los entregables de gestion de mejoras.

4.1.3.1 Evaluar la disposicion al cambio- Entradas.

Estructura CIC (organigrama): Se describe en la seccion 4.1.2.1 Entender la

organizacion- Entradas.

Observaciones: Se describe en la seccion 4.1.2.2 Entender la organizacion-

Herramientas y técnicas.

4.1.3.2 Evaluar la disposicion al cambio- Herramientas y técnicas.




Revision de la disponibilidad al cambio: de acuerdo con las bitacoras
observacionales realizada por un de los autores, que esta relacionado en la operacion del
Centro de Investigaciones Clinicas, y teniendo en cuenta las entrevistas realizadas, se puede
establecer que el area tiene una disposicion al cambio, puesto que estan requiriendo la
implementacién de unas nuevas practicas que les permita mejorar su gestion. Asi mismo, se
puede analizar que la organizacion esta en la capacidad de gestionar el conocimiento en
cuanto a las formas de realizar las operaciones y los proyectos. Ademas, la direccion tiene
interés en optimizar los resultados, tomando como referencia las estadisticas del afio

inmediatamente anterior, esto con el fin de mostrar una mejora incremental.

Factores ligados a la personalidad: de acuerdo a las bitacoras observacionales se
puede analizar que los colaboradores siempre estan en busca de mejorar su operacion dia a
dia, alineando sus metas personales con las laborales, ademas la comunicacion entre los
colaboradores es asertiva y el trabajo en equipo es una cualidad propia del area, por lo tanto
se observa que los colaboradores tienen disposicién para emprender cambios el pro de
mejorar sus resultados y que estos pueden ser llevados a cabo en equipo puesto que hay

mucha sinergia entre colaboradores.

Factores ligados a la organizacién: se puede observar que la organizacién no
restringe o limita a los colaboradores a presentar nuevas iniciativas relacionadas a la mejora
continua, por el contrario, otorga la libertad de que los colaboradores tomen una posicion

activa.
4.1.3.3 Evaluar la disposicion al cambio - Salidas.

Expectativas de los interesados: consiste en reunir aquellos aspectos esperados por los
interesados mas relevantes, para ello se tendran en cuenta colaboradores tanto del centro de
Investigaciones Clinicas, como del area de mejoramiento y eficiencia operacional. Para ello

revisar la siguiente Tabla 7. Expectativas de los interesados.



Tabla7

Expectativas de los interesados.

CARGO DEL INTERESADO EXPECTATIVAS Y ACTITUDES

Subdirector de investigacion e innovacién | Optimizar el rendimiento de los proyectos ejecutados.

Analista Financiero Controlar los gastos asociados a los proyectos frente a su ejecucion.

Asesor de factibilidad Disponer de un flujo que permita canalizar de forma ordenada las distintas

iniciativas que se propongan en el Centro de Investigaciones Clinicas.

Coordinador administrativo mejoramiento | Ampliar el alcance que hoy tiene la PMO vy asi llegar a esas areas que
y eficiencia observacional actualmente estén aisladas, como el Centro de Investigaciones Clinicas.

Analistas de mejoramiento de proyecto Fomentar las buenas practicas dentro de la institucion.

Fuente: Elaboracion propia.

Aceptacion de la gestion organizacional: dentro de la estructura organizacional
hay dos interesados claves, los cuales son coordinador administrativo de mejoramiento y
eficiencia operacional y la coordinadora administrativa del centro de investigaciones
clinicas, los cuales manifiestan su aceptacion frente la propuesta de modelo de gestidn de

portafolios.
4.2 Fase 2: Realizar La Evaluacion

En esa segunda fase se recolecta la informacidn necesaria para realizar el analisis
del nivel de madurez para el Centro de Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del
Lili, esto de acuerdo a los lineamientos propuestos por OPM3. Esta fase estd compuesta por
3 grandes procesos: establecer el plan, definir el alcance y finalmente conducir la
evaluacion, las cuales son fundamentales para establecer los principios del cambio. Mirar la

Figura. Entradas, herramientas, técnicas y salidas para realizar la evaluacion.



Figura 13.

Fase 2 — Realizar la Evaluacion.
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Entradas: Reunion de

equipo de evaluacion,

metas de evaluacion,
alcance.

Herramientas y técnicas:
Juicio de expertos,
reuniones, MGP.

Salidas: Plan de
evaluacion, lista de
interesados, registro de

Entradas: Plan de
evaluacion, lista de
recursos.

Herramientas y técnicas:

Juicio de expertos,
entrevistas, reuniones.

Salidas: Plan de
evaluacion, lista de
entrevistas, lista de

preguntas, conformacién
del equipo evaluador.

Entradas: Equipo
evaluador, plan de
evaluacion del
cronograma y alcance,
registro de riesgos, lista
de mejores practicas
OPM3, evaluacion SAM.

Herramientas y técnicas:
técnicas de puntuacion,
andlisis y consolidacion de
datos.

Salidas: Presentacion de

riesgos.

la evaluacion.

Fuente: Adaptacion del autor a partir del estandar OPM3®

4.2.1 Establecer el plan

Este proceso consiste en elaborar el plan de evaluacion en el cual se describen los
elementos previos a tener en cuenta para emprender la direccion la direccion de la misma.
En este sentido el plan precisa los detalles pertinentes para realizar de manera objetiva y
clara la valoracidn referente al nivel de madurez del Centro de Investigaciones Clinicas
(CIC). Cabe destacar que para dicha evaluacidn se usaran las buenas préacticas y el

cuestionario Self Assessment Methodology (SAM).
4.2.1.1 Establecer el plan - Entradas.

Reunion del equipo de evaluacion: El equipo de evaluacion debe contar con la

capacitacion y las habilidades necesarias para hacer la evaluacion utilizando el modelo



OPM3®; ademas, debe conocer el sector econémico de la institucion objeto de estudio. Al
tratarse de un ejercicio académico, la evaluacion no contara con un equipo de evaluacion,
dos asesores llevaran a cabo la evaluacion. Para este caso, los autores del presente trabajo
escrito asumiran esta responsabilidad, las razones para dicha decision radica en que los
estudiantes cuentan con conocimientos tanto en gerenciamiento de proyectos como de la
institucion evaluada. Ademas, cuenta con el acompafiamiento y asesoria del director del

proyecto de grado, quien tiene conocimiento en OPM3®.

Metas de evaluacion: En este punto se indican las causas principales por las cuales
el centro de investigaciones clinicas de la Fundacion Valle del Lili desea determinar el
modelo de madurez en la gestion de portafolios para formular un plan de mejora. Las metas

sobre las cuales se fundamenta la aplicacion de la evaluacion son:

> Generacion de beneficios: tal como se ha indicado, el sector de la investigacion
clinica en Colombia enfrenta un dinamismo acelerado debido a la fuerte presencia
corporativa e institucional lo cual favorece el acceso de recursos para el desarrollo
de proyectos de investigacion, esto obliga a las instituciones aumentar su
productividad y competitividad para realizar investigaciones de alto impacto; y con
ello, abordar continuamente planes de optimizacion y mejora de sus procesos.
Dentro de ellos, y de vital importancia dada la naturaleza de los proyectos de
investigacion, el de la gestion de proyectos. De esta manera, resulta cada vez mas
imperativo para el centro de investigaciones clinicas hacer una adecuada evaluacion
de este proceso de gestion de proyectos; por ejemplo, a través de la evaluacion de su
nivel de madurez, al conocer cuél es el estado actual de madurez se puede facilitar
la implementacion del modelo de mejora para lograr acceder a estas oportunidades.

> Establecer lineas base para iniciativas de innovacion: realizar dicha evaluacién
permite obtener una linea base en diferentes aspectos como habilitadores
organizacionales, los dominios PPP, grupos de procesos y areas de conocimiento.
Ademas de esto, permite orientar al centro de investigaciones clinicas en cuanto a la
gestion de los recursos y los equipos de proyecto, permitiendo innovar o realizar
adaptaciones, entendiendo en forma articulada los requerimientos de los proyectos

de investigaciones y respondiendo agilmente a cualquier variacion presentada.



> Reduccion del ciclo de vida de los proyectos: En la actualidad los proyectos de
investigacion presentan desfases importantes en criterios como tiempo, calidad,
costo, riesgo y asignacion de recursos, ocasionando que los proyectos no tengan una
fecha estimada de finalizacion, con lo anterior los proyectos se prolongan con el

tiempo impactando en el cronograma y costos provocando retrasos.

> Posicién y mejora ante la competencia: Los primeros resultados de la evaluacion
daran los primeros indicios sobre los puntos en los cuales se esté siendo débil en
comparacion con las de demas instituciones y a partir de la informacion recolectada
generar planes de accidn que mejoren los procesos internos para la gestion de los

proyectos de investigacion.

Cronograma: consiste en establecer las actividades para dirigir la evaluacion de
inicio a fin en un determinado lapso, y asi, determinar la duracion de esta. Dicho
cronograma consta de las actividades de la fase 1 de adquisicién del conocimiento y la fase

2 de realizacion de la evaluacion, esto de acuerdo a lo propuesto por OPM3®.

Tabla 8

Cronograma para aplicar la evaluacion.

CRONOGRAMA
Lista de actividades Comienzo i Duracion (dias)
Comprender OPM3 11/01/2022 25/01/2022 10
Entender la organizacion 25/01/2022 08/02/2022 10
Evaluar la disposicion al cambio 01/02/2022 08/02/2022 5
Establecer el pla 08/02/2022 15/02/2022 5
Definir el alcance 15/02/2022 22/02/2022 5
Conducir la evaluacion 22/02/2022 15/03/2022 15
Total 11/01/2022 15/03/2022 45

Fuente: Elaboracién propia.



Tipo de evaluacion y su alcance: EI PMI propone diferentes métodos de evaluacion
a través del estandar OPM3®. Para el presente estudio la evaluacion se realizara con base
en la evidencia (andlisis real de la empresa), entrevistas y encuestas, para ello se tendra en
cuenta el repositorio de buenas précticas y el cuestionario SAM propuesto por el estandar
OPM3®. Respecto al alcance para el CIC, se enfocaré en la valoracion a nivel de portafolio
(comprendiendo las 5 areas de conocimiento propuestas por the standard for portfolio
management — Third Edition) y en los facilitadores organizacionales (Cultura, Estructura,
RR.HH y Tecnologia).

4.2.1.2 Establecer el plan - Técnicas y herramientas.

Juicio de expertos OPM3: de acuerdo con las metas establecidas, se valida que

estas si estan alineadas con la estrategia de la organizacion.

Entrenamiento: consiste en establecer de manera estimada el tiempo que sera
requerido para el debido diligenciamiento de los cuestionarios. Mirar la Tabla 9
Descripcion de los tiempos invertidos en la aplicacion de la evaluacion.

Tabla 9.

Descripcidn de los tiempos invertidos en la aplicacion de la evaluacion

ESTIMACION DEL TIEMPO DE DILIGENCIAMIENTO

Dominio N - Preguntas  Tiempo (min) x Und  Tiempo Total (min)
Portafolio 16 2 32
Habilitadores Organizacionales 60 15 90
Total 76 -- 122

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis de riesgos: Esta técnica esta comprendida en 3 etapas, las cuales son:
identificacion del riesgo, evaluacion del riesgo y desarrollo de plan de respuesta. A

continuacion, se detalla cada una de estas etapas.

> |dentificacion del riesgo: esta etapa inicial consiste en analizar y conocer los riesgos

gue se pueden llegar a materializar, para ello se identificaron un total de 4 riesgos



con su respectiva descripcion y su posible efecto, como se muestra a continuacién

en la Tabla 10. Cronograma para aplicar la evaluacion.

Tabla 10

Cronograma para aplicar la evaluacion

CLASIFICACION

Sesgo en la respuesta

DESCRIPCION

Parcialidad en las respuestas obtenidas por
falta de entendimiento de las preguntas o la

pertinencia de estas.

POSIBLE DEFECTO

Desviacion de la realidad y del estado actual de
la organizacion, distorsiones que nublan el

juicio a tomar.

Incremento en el tiempo

de respuesta

Las personas requieren mas tiempo del
planeado para diligenciar los cuestionarios.

Las personas presentan resistencia para iniciar

y/o terminar las encuestas.

Pérdida de la informacién
recolectada

Eliminacion accidental de los datos o

inconsistencia en el almacenamiento de estos.

Sesgo en los datos recolectados y reprocesos al

solicitar nuevamente su diligenciamiento.

Restricciones por solicitud

de confidencialidad

Resistencia para efectuar los cuestionarios para
evitar divulgar informacion sensible para la

empresa.

No obtener respuestas, resistencia de la
organizacion para permitir la encuesta o recibir

respuestas con sesgo

Fuente: Elaboracion propia.

> Evaluacion del riesgo: esta fase consiste en estimar el impacto de los riesgos

identificados y para ello es necesario considerar cual es la probabilidad de que se

materialicen, esto en funcidn del nivel de deficiencia y exposicion. Esto con el

objetivo de hallar el nivel del riesgo siendo el producto entre el nivel de

consecuencia y la probabilidad. Para la aplicacion de estas valoraciones se

implementan los estandares de evaluacién propuestos por la guia GTC-45 para la

identificacion de peligros y la evaluacion de riesgos para realizar la respectiva

valoracion.




Tabla 11.

Evaluacion de riesgos.

EVALUACION DEL RIESGO

Nivel de

Nivel de | Nivel de | probabilida

Interpretaci

Nivel de

Nive
I de

Interpretacio

VALORACIO

N DEL
RIESGO

Aceptabilidad

deficienci | exposicio d 5 consecuenci riesg n del nivel de _
on (NP) . del riesgo
a n (NP=ND x 0 riesgo (NR)
NE) (NR)
Sesgo en la 6 4 24 MUY ALTO 25 600 | No aceptable
respuesta
Incremento en 10 3 30 MUY ALTO 25 750 | No aceptable
el tiempo de
respuesta
Pérdida de la 2 2 4 BAJO 25 100 Il Mejorable
informacion
recolectada
Restricciones 6 2 12 ALTO 25 300 1 No aceptable
por solicitud
de
confidencialid
ad

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Tabla 11, se puede observar que de los 4 riesgos que fueron

identificados se obtuvieron: 3 considerados como “No aceptables”, ya que son de alta o

muy alta probabilidad, y 1 considerado “Mejorable”, puesto que su probabilidad de

ocurrencia es baja. De acuerdo al juicio de los autores, se determino solamente considerar

los riesgos de nivel I y 11 en el plan de evaluacion.

> Desarrollo del plan de respuesta: El plan de respuesta a los medios consta de las

estrategias que deben aplicar los autores para abordar adecuadamente cada uno de

los riesgos, para ello se han implementado 3 tipos de estrategias diferentes:




1) Evitar: esta estrategia se implementa para los riesgos de nivel “I” y por lo
tanto es necesario detener la evaluacion y aplicar las respectivas medidas
correctivas, puesto que su impacto se considera “No aceptable”. Esto sucede
principalmente porque son riesgos cuya probabilidad de ocurrencia es muy
alta y es posible que se materialicen.

2) Mitigar: esta estrategia se implementa para riesgos de nivel “II”’ y por lo
tanto se deben tomar acciones para reducir el impacto del riesgo mediante
acciones correctivas que NO necesariamente implican la suspension de la
evaluacion, asi la aceptabilidad de su impacto se considere de tipo “No

aceptable”.

3) Aceptar: esta estrategia se implementa para riesgos de nivel “III”, los cuales
al ser aceptados no se toma una medida especifica de contingencia a pesar
de ser “Mejorables”. Esto sucede principalmente porque su probabilidad de
ocurrencia es bastante baja conforme a las medidas que actualmente se esta
desarrollando la evaluacion. Ejemplo: para el riesgo de pérdida de la
informacidn programada, se esta recolectando la informacion de manera
digital y esta siendo almacenada en 2 usuarios diferentes para no perder el
respaldo de la informacion obtenida.

Los tipos de estrategias anteriormente mencionadas son relevantes para establecer
cual es la respuesta pertinente en cada tipo de riesgo, dichas respuestas estan descritas en la

Tabla 12. Desarrollo del plan de respuesta al riesgo.



Tabla 12

Desarrollo del plan de respuesta al riesgo.

Nivel de

riesgo

RESPUESTA A LOS RIESGOS

Aceptabilidad Estrategi

a

Descripcion de la

estrategia

Respuesta

por solicitud
de
confidencialida
d

reduccion del impacto.

Sesgo en la | No aceptable Evitar Se debe detener la Realizar juicio de experto
respuesta evaluacion y aplicar las con el apoyo de los
respectivas medidas colaboradores de la PMO,
correctivas. el tutor y los autores.
Incremento en | No aceptable Evitar Se debe detener la Brindar acompafiamiento
el tiempo de evaluacion y aplicar las al diligenciar los
respuesta respectivas medidas formularios, entregar las
correctivas. respectivas instrucciones y
el vocabulario de los
conceptos técnicos
involucrados
Pérdida de la 1| Mejorable Aceptar No se toma una medida N/A
informacion de contingencia.
recolectada
Restricciones 1l No aceptable Mitigar | Se toman acciones para la Firmar los acuerdos de

confidencialidad

requeridos.

Fuente: Elaboracién propia.

4.2.1.3 Establecer el plan - Salidas.

Plan de evaluacion: el plan de evaluacion condensa la informacion mas relevante,

como lo son los responsables de llevar a cabo la evaluacion, las metas de la misma, el

tiempo estimado por evaluacion y los riesgos de alto o muy alto impacto, asociados a la




aplicacion de la evaluacidn. Cabe resaltar que, por la naturaleza académica de esta

valoracidn, no se tuvo en cuenta el factor “costo” para este proceso de planificacion.

Tabla 13

Plan de evaluacién

LOGO PLAN DE EVALUACION - SAM

Fase 1: Realizar Versién: 01

evaluacion

Fecha (dd / mm / aaaa)

PARAMETRO DESCRIPCION

Juan Gabriel Ledn Alvear

Responsables
Camilo Diosa Vanegas

Generacion de beneficios.

Estandarizacion de procesos.

Metas de evaluacion ., . .
Reduccion del ciclo de vida de proyectos.

Posicionamiento y mejora ante la competencia.

Dominio - Portafolio: 32 min

Tiempo aproximado de respuesta
Habilitadores Organizacionales: 90 min

Sesgo en las respuestas.

Riesgos asociados Tiempo de respuesta.

Solicitud de confidencialidad.

Observaciones:

Fuente: Elaboracion propia.



4.2.2 Definir el alcance

Una vez establecido el plan de evaluacion, se procede a determinar cual es el alcance y para
ello es indispensable aspectos anteriormente abordados como las metas, los responsables o
los tiempos. Estos aspectos seran tenidos en cuenta para definir la viabilidad de aplicar la
totalidad de las preguntas o si por el contrario se reducira de acuerdo con la necesidad del
centro de investigaciones clinicas. El alcance debe determinar aspectos de quién, cuando y
donde durante el desarrollo de la valoracion, la cual esté disefiada conforme la evaluacion
Self Assessment Methodology (SAM).

4.2.2.1 Definir el alcance — Entrada.

Evaluar las metas: de acuerdo con las metas establecidas, se valida que estas si

estan alineadas con la estrategia de la organizacion.

Plan de evaluacion: de acuerdo con la Tabla X. Plan de evaluacién, se describen
quiénes son los responsables, las metas de evaluacion, el dominio, el tiempo y riesgos

asociados.

Recurso capacitado: se utilizara el juicio de experto del director del proyecto, los

involucrados en el area del CIC y de los autores.
4.2.2.2 Definir el alcance - Herramientas y técnicas.

Seleccion de la entrevista: El analisis de la fase de entender la organizacion para
determinar las caracteristicas principales de la empresa y el funcionamiento del CIC (centro
de investigaciones clinicas) son suficientes como entrevista aplicable a esta herramienta.
Sin embargo, los autores con el director del proyecto consideran mediante la consulta a
colaboradores del CIC, determinar la existencia de las buenas practicas dentro del proceso.

Seleccion del método de evaluacidn: para la evaluacion se utilizara el cuestionario
SAM propuesta en OPM3 por el PMI con objetivo de crear 2 artefactos para medir el nivel

de madurez desde dos perspectivas: gestion de portafolios y habilitadores organizacionales.

> Artefacto 1- gestion de portafolios: debido a que la encuesta SAM esté disefiada
para medir la maduracion de procesos y la organizacion actualmente no cuenta con
dichos procesos establecidos, se procede a realizar un artefacto de planteamiento

propio que evalte funciones de un portafolio a partir de las definiciones de la



encuesta SAM. El artefacto cuenta con 16 preguntas que evalGan funciones

alineadas a los procesos con los que deberia contar un portafolio y con ello poder

valorar el nivel de madurez.

> Artefacto 2 - habilitadores organizacionales: Para el desarrollo de este segundo

artefacto se utilizo el cuestionario propuesto por SAM, midiendo 4 tipos de

habilitadores: cultura, tecnologia, estructura y RR.HH. Esto mediante la valoracion

de unas buenas précticas con las que se puedan diagnosticar las oportunidades de

mejora, para cada habilitador se utilizaron 15 preguntas diferentes.

Cuadro de seleccion de rol: Estos artefactos seran aplicados a los colaboradores del

CIC y de la PMO, involucrados. En la Tabla x se presenta la lista de los colaboradores que

seran encuestados, con el fin de precisar quiénes participaran de la evaluacion.

Tabla 14

Lista de los colaboradores que serén encuestados.

Maria Ximena Revelé

Analista de factibilidades

Centro de investigaciones clinicas

John Alexander Garcia

Biologo

Centro de investigaciones clinicas

Harold Londofio

Analista Financiero

Centro de investigaciones clinicas

Maria del Pilar Bonilla

Coordinadora CIC

Centro de investigaciones clinicas

Eliana Manzi

Analista de calidad

Centro de investigaciones clinicas

Sergio Ivan Prada

Subdirector de investigacion e innovacion

Centro de investigaciones clinicas

Yanet Alvarez

Analista de calidad

Centro de investigaciones clinicas

Sandra Quenoram

Auxiliar administrativo

Centro de investigaciones clinicas

José Javier Alvear

Analista logistico

Centro de investigaciones clinicas




Julian Ossa

Coordinador PMO

Mejoramiento y estandarizacion

John

Analista de proyectos

Mejoramiento y estandarizacion

Magda Lucia Valencia

Auxiliar administrativo

Centro de investigaciones clinicas

Juan Gabriel Ledn

Auxiliar administrativo

Centro de investigaciones clinicas

Diana Rueda

Bacteridloga

Centro de investigaciones clinicas

Yisel Mina Auxiliar en gestién documental Centro de investigaciones clinicas

Fuente de elaboracion propia.

Generacion “Lista de preguntas”: Revisar los siguientes Anexos: Anexo 6.

Artefacto 1 - gestion de portafolios. Anexo 7. Artefacto 2 - Habilitador organizacional.
4.2.2.3 Definir el alcance - Salida.
Lista de Preguntas: descritas en las técnicas y herramientas de este apartado.

Evaluacion del tipo y alcance: se determina el método y el direccionamiento de

evaluacion y para ello.

Tabla 15

Evaluacidn del cronograma de evaluacion y recursos asociados.

EVALUACION DEL CRONOGRAMA

Actividad Dia Recursos
1 [ Evaluacion IREO 28 de febrero de 2022 Formato Digital, Aprobado
Evaluadores.
2 | Evaluacion Habilitadores 28 de febrero de 2022 Formato Digital, Aprobado
Organizacionales Evaluadores.

Fuente: Elaboracién propia.
Se destinaran un total de 5 dias para el levantamiento de la informacién, para los

evaluadores es conveniente realizar un acompafiamiento con cada uno de los colaboradores



a evaluar facilitando la comprensién de cada pregunta y su correspondiente respuesta para

evitar sesgos en la informacion.

Evaluacion de Tipo y Alcance: descrito en el numeral 4.2.2.3 Salidas Proceso

Definicion del Alcance.

Listas de entrevistas: descrito en el numeral 4.2.2.3 Salidas Proceso Definicion del

Alcance.

Activos procesos organizacionales: el activo organizacional para llevar a cabo el
proceso sera el formato digital para las dos evaluaciones descritas en los Anexos 6 y

Anexos 7.

Lista de preguntas: descritas en el numeral 4.3.2.2 Herramientas y Técnicas

proceso de Definicion del Alcance
Registro del riesgo: descritos en la tabla 10 Evaluacion de Riesgos.

Lista de interesados: descritos en la Tabla 14. Lista de los colaboradores que seran
encuestados. resumen de lista de interesados del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) y
oficina de proyectos de fundacion Valle del Lili correspondiente a la entrada del proceso de

Entender a la Organizacién.

Tabla 16

Descripcion de la evaluacion

Evaluacion OPMS - CIC [Clinica Valle del Lili]

Tipo de evaluacion Basado en cuestionarios
IREO
Alcance
Habilitadores organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia.
4.2.3 Conducir la evaluacién

Una vez definido el alcance, se procede a conducir la evaluacion OPM3 con el
objetivo de recolectar la evidencia que permita diagnosticar el nivel de madurez teniendo
en cuenta 2 perspectivas: la gestion de portafolio y los habilitadores organizacionales. En

esta sesion se procesan y analizan los datos recolectados, con el propdsito de informar los



hallazgos obtenidos y con asi establecer el estado actual de la organizacién (estado A).
Teniendo en cuenta que ya se han establecido los objetivos del trabajo de grado (estado B),
se puede precisar una brecha entre el estado deseado (estado B) y el estado actual (estado

A), con el proposito de establecer un plan de accion para alcanzar el estado deseado.
4.2.3.1 Conducir la evaluacioén - Entradas.

Equipo Evaluador Armado: son las personas que tendran la funcion de aplicar el
cuestionario, analizar los datos y formular los hallazgos. Corresponde a los autores del

proyecto, aplicando previo visto bueno del director del proyecto.

Plan Evaluador: Descrito en la Tabla 13. plan de evaluacién SAM para el CIC

(Centro de investigaciones Clinicas).

Evaluacion Cronograma y Logistica: En la Tabla 8. se describen cada una de las
fases en la cuales estara dividida la aplicacion de la evaluacion, asi como los recursos

necesarios para efectuar con éxito el levantamiento de la informacion.
4.2.3.2 Conducir la evaluacién - Técnicas y herramientas.

Técnicas de puntuacién: OPM propone 2 técnicas de calificacion: puntuacion
binaria, en la cual se califica 1 o 0 para determinar si se cumple o no con la buena practica,
y puntuacion por variables cerradas, en la cual se utilizan puntuaciones de 0 a 3 como se
muestra en la Tabla x. Para efectos de este estudio se usara el método de puntuacion por

variables cerradas.

Tabla 17

Método de puntuacion por variables cerradas.

Descripcion Nivel
Se realiza de manera intuitiva, sin seguir ninguna técnica, proceso, ni NO 0% - 25%
formato.
Se realiza usando un formato o guia, pero todos los colaboradores N1 25% - 50%

diligencian la informacion de manera diferente.

Hay un formato o guia documentado y todos lo utilizan y diligencian de N2 50% - 75%

igual forma.




El proceso se evalla de manera periddica y se hacen acciones de N3 75% - 100%

mejoramiento continuo.

Fuente de elaboracion propia.

Los aspectos para evaluar, como los dominios y los habilitadores organizacionales,

seran calificados mediante los criterios de la anterior tabla.

Andlisis y consolidacion de datos: la evaluacion sera analizada a partir de dos
perspectivas: la gestion de portafolios, que corresponde al “Artefacto 1 - Encuesta IREO a
nivel de portafolio” y los habilitadores organizacionales, que corresponde al segundo

artefacto “Artefacto 2 - Habilitadores organizacionales”.

> La encuesta IREO a nivel de portafolio consta de 16 preguntas, las cuales
corresponden a cada uno de los 16 procesos de gestion de portafolio, expuestos en el
libro: “Standard for Porfolio Management - Third Edition”. Estos procesos estan
comprendidos en 5 areas de conocimiento y estan distribuidos como se muestra en la
Tabla 2. Areas de conocimiento y procesos para la gestion de portafolios, descrita en
el apartado 2.3.9 Procesos de gestion de portafolio. El analisis para este primer
artefacto consiste en estudiar los resultados obtenidos en cada area de conocimiento

de acuerdo con los resultados de los procesos que tenga relacionados.

> Laencuesta dos, referente a los habilitadores organizacionales, se encarga de realizar
un analisis de 4 tipos de facilitadores, los cuales son: cultura, estructura, RRHH vy
tecnologia. Para ello se han seleccionado 15 preguntas diferentes por cada uno de los
habilitadores, los cuales estan asociados a unas buenas practicas expuestas en la
encuesta Self Assessment Methodology (SAM).



Tabla 18

Areas de conocimiento y procesos para la gestion de portafolios.

CATEGORIAS FACILITADORES ORGANIZACIONALES

HABILITADOR

CATEGORIA

BUENA PRACTICA

Politica y vision de OPM

1000, 5180, 5520, 7015

Patrocinio

1450, 5340

Criterios de éxito del proyecto

1540

CULTURA comunidades en gestién de proyectos. 5240, 5250, 9040
alineacion estratégica. 7035, 8910, 9140, 9200, 9310
Benchmarking 2190, 8930
Gestion del conocimiento 3030, 7375, 9010
Estructura organizacional 7045
Sistemas de gestion 5280, 5320
ESTRUCTURA
Meétricas en gestion de proyectos. 7315, 7325
Gobierno 9020 9280
Préacticas de gestion organizacional de 1670, 8980, 9160
proyectos.
Entrenamiento en gestion de proyectos 5200, 5210, 5300
Asignacion de recursos 1590, 9060, 9070, 9080, 9150
RR. HH Evaluacion desempefio individual 1530
Gestién de competencias 1400, 5190, 5620, 7105, 7185, 8940
Técnicas de gestion organizacional de 2090, 3070, 5170, 9180, 9190, 9210,
proyectos. 9230, 9250, 9270
TECNOLOGIA

Metodologia en gestion organizacional

de proyectos.

1460, 5260, 5270, 8900, 8960, 9050




Nota: Elaboracién propia.

Recopilacion de evidencias: Cada uno de los datos seran recolectados por los
autores del proyecto, uno de los autores tiene el rol mas cercano en cuanto a los
procesos del CIC (Centro de Investigaciones Clinicas). Se dara cumplimiento al
cronograma propuesto descrito en la Tabla 8.

Andlisis de riesgos: Descrito en el apartado 4.2.1.2 Establecer el Plan:

Herramientas y Técnicas.
4.2.3.3 Conducir la evaluacién - Salidas.

Presentacion de la evaluacién: una vez la evaluacion es aplicada por los autores a
cada uno de los colaboradores, recolectan y procesan los datos obtenidos para establecer los
hallazgos principales. En el siguiente apartado, 4.2.3.4 Presentacion del andlisis de los
resultados obtenidos, se detallan los resultados obtenidos al analizar las areas de procesos
para la gestion de portafolios desde los 16 procesos propuestos por el “Standard for
portfolio management - Third Edition” y los habilitadores organizacionales desde las 4
perspectivas: cultura, estructura, RRHH y tecnologia. Cabe resaltar que los autores deciden
realizar la presentacion de dichos hallazgos en un apartado distinto nombrado “Resultados

obtenidos”, debido a la extension del mismo.
4.2.3.4 Presentacion del analisis de los resultados obtenidos.

Esta seccidn tiene el objetivo de describir de forma detallada los resultados que se
obtuvieron posterior a la aplicacion de las evaluaciones propuestas a los colaboradores

descritos en la Tabla 14. Lista de los colaboradores que seran encuestados.

En base de los resultados obtenidos, cada uno de los andlisis de las dos evaluaciones
se presentan mediante graficos y tablas que analizan su nivel de madurez con respecto a las

variables evaluadas.

e Artefacto 1 - Encuesta IREO a nivel de portafolio

La evaluacion IREO a nivel de portafolio, es un cuestionario que se realiza a partir
de la encuesta SAM y consta de 16 preguntas. Cada una de estas preguntas hace referencia a
uno de los 16 procesos de gestion de portafolio, expuestos en el libro: “Standard for portfolio

management - Third edition”.



Para el respectivo andlisis, lo primero que se realiza es calcular la puntuacion “Ideal
(), 1a cual se obtiene mediante el producto entre el nimero de preguntas (16), el nimero
de personas encuestadas (14) y el puntaje maximo que podrian calificar el cuestionario (3).

Para ello es necesario que se implemente la ecuacion [1]

Ideal = (npreguntas) * (npersonas) * (3) [1]

Una vez obtenido el valor “Ideal”, se procede a calcular la puntuacion “Real”, la cual
se obtiene a partir de los datos adquiridos en las encuestas realizadas e implementando la

ecuacion [2].

Real = (NOx0) + (NIxI) + (N2x2) + (N3x3) [2]

Finalmente se calcula el “% Real”, el cual corresponde al cociente entre la puntuacion

real y la puntuacidn ideal, esto multiplicado por 100, asi como se ilustra en la ecuacion [3].

Real
Ideal

%Real = ( ) x 100% [3]

Tabla 19
Resultados del artefacto 1 - Encuesta IREO a nivel de portafolio.

Valor ideal del Valor real del nivel ~ % del nivel Nivel de

Area de conocimiento nivel de madurez de madurez de madurez madurez
Gestion estratégica del portafolio 168 35 20,83% NO
Gestion de gobernanza del portafolio 210 37 17,62% NO
Gestion de rendimiento del portafolio 126 17 13,49% NO
Gestion de comunicacion del portafolio 84 13 15,48% NO
Gestion de riesgos del portafolio 84 14 16,67% NO

Nota: Elaboracion propia.



La Tabla 19. Resultados del artefacto 1 - Encuesta IREO a nivel de portafolio
consigna el resultado del andlisis de las 16 preguntas realizadas asociadas al nivel de
madurez en gestion de portafolios que tiene el CIC (Centro de investigaciones Clinicas) ,
las cuales hacen referencia a cada uno de los procesos constitutivos de la gestion de
portafolio, que se encuentra divididas en las siguientes 5 &reas de conocimiento: Gestion
estratégica del portafolio, Gestion de gobernanza del portafolio, Gestion de rendimiento del

portafolio, Gestion de comunicacion del portafolio y Gestidn de riesgos del portafolio.

El promedio general de las 5 areas de conocimiento demuestra un resultado de
16,82% del valor real del nivel de madurez. Esto indica que el CIC en general tiene un
nivel de grado 0 (cero), exponiendo que las actividades bajo la gestion de portafolio se

realizan de manera intuitiva, sin seguir ninguna técnica, proceso o formato.

No obstante, analizando mas al detalle el resultado por cada area de conocimiento se
evidencia que solo la gestion estratégica del portafolio y la gestion de gobernanza del
portafolio estan por encima del promedio, pero siguen estando en nivel O (cero) al igual las
3 areas restantes. Esto demuestra que los procesos para los proyectos de investigacion

académica son realizados de una manera intuitiva, pero no bajo la gestion de portafolio.

Figura 14

Resultados del artefacto 1 - Grafica encuesta IREO a nivel de portafolio.

Nota: Elaboracién propia.



La Figura 14 ilustra el nivel real de madurez de cada una de las 5 &reas de
conocimientos y la brecha existente comparado con el nivel maximo, con el objetivo de
identificar los motivos de esta brecha, se analizan cada una de las areas de conocimiento,
por cada proceso que la compone. Es por ello que en la tabla 20 Resultados IREO grupo de
procesos, se presentan los resultados de “% Nivel de madurez” y “Nivel de madurez” por
cada proceso, detallando asi cuales fueron los mas y los menos influyentes en el anterior

resultado global expuesto.

Tabla 20.

Resultados IREO grupo de procesos.

_ e % Nivel de Nivel de
Area de conocimiento Procesos
madurez madurez
Desarrollar el Plan Estratégico del 28,57% N1
portafolio
Desarrollar la Carta del portafolio 23,81% NO
Gestidn estratégica del portafolio
- . . 16,67% NO
Definir la hoja de ruta del portafolio
0,
Gestionar el cambio estratégico 14,29% NO
Desarrollar la gestion del portafolio 21,43% NO
Planificar
Definir el portafolio 16,67% NO
Gestion de gobernanza del o ]
. Optimizar el portafolio 9,52% NO
portafolio
Autorizar el portafolio 23,81% NO
Supervision del portafolio 16,67% NO
Desarrollar el rendimiento del portafolio | 11,90% NO
Plan de gestion del portafolio
Gestionar la oferta y la demanda 16,67% NO
Gestion de rendimiento del
11,90% NO
portafolio Gestionar el valor del portafolio




Desarrollar el portafolio Gestion de la 14,29% NO

Gestion de comunicacion del comunicacion Planificar

portafolio
Gestionar la informacion del portafolio 16,67% NO
Desarrollar el plan de gestion de riesgos 14,29% NO

Gestion de riesgos del portafolio del portafolio

Gestionar los riesgos del portafolio 19,05% NO

Nota: Elaboracion propia.

Las 5 areas de conocimiento estan divididas en los 16 procesos evaluados a partir de
la estructura de la encuesta SAM que se baso en el Standard Porfolio 3ra Edicion. Esta
encuesta contempla las mejores practicas que debe adquirir una organizacion para

identificar su nivel de madurez actual.

Los procesos dentro de las 5 areas de conocimiento se encuentran distribuidas de la
siguiente forma: Gestion estratégica del portafolio (4 procesos), Gestion de gobernanza del
portafolio (5 procesos), Gestion de rendimiento del portafolio (3 procesos), Gestion de

comunicacion del portafolio (2 procesos) y Gestion de riesgos del portafolio (2 procesos).

En la siguiente Figura 15 Resultados del artefacto 1 - Grafica encuesta IREO a
nivel de portafolio por area de conocimiento se contempla el valor “real” de los resultados
obtenidos por cada proceso y la brecha existente que hay con el valor maximo. Cada uno de
estos procesos tiene un valor individual permitiendo realizar un analisis mas detallado e
identificar los aspectos que influencian de una manera positiva o negativa en la valoracion
general y a partir de estas diferencias, se puede establecer cudles son las oportunidades de

mejoras y cuéles son las fortalezas que hoy posee la organizacion.



Figura 15
Resultados del Artefacto 1 - Graficas encuesta IREO a nivel de portafolio por area de

conocimiento.

Nota: Elaboracion propia.

A continuacion, se realizé el analisis por cada una de las areas de conocimiento y se
asociaron sus respectivos procesos, los cuales fueron valorados mediante una serie de
preguntas que permitieron confirmar tanto el porcentaje de cumplimiento, como el nivel de

madurez.

e Gestion estratégica del portafolio.

Esta area de conocimiento cuenta con 4 tipo de procesos diferentes, los cuales son:
desarrollar el plan estratégico de portafolio, desarrollar el acta de portafolio, definir la hoja
de ruta de portafolio y gestionar el cambio del portafolio. Se puede observar que el area de
conocimiento dentro del Centro de Investigaciones Clinica tiene un nivel de madurez cero
puesto que obtuvo un cumplimiento del 20,83%, lo cual indica que en general sus procesos

se realizan de manera intuitiva, sin seguir ninguna técnica, proceso o formato.



Tabla 21

Resultados del Artefacto 1 - Gestion Estratégica de Portafolio.

VALOR VALOR % NIVEL
; NIVEL DE
AREA DE IDEAL REAL DE
PROCESOS MADURE
CONOCIMIENTO NIVEL DE NIVEL DE MADURE _
MADUREZ MADUREZ Z
Gestion estratégica | Desarrollar el Plan Estratégico del 28,57% N1
del portafolio portafolio 42 12
. 23,81% NO
Desarrollar la Carta del portafolio | 42 10
Definir la hoja de ruta del 16,67% NO
portafolio 42 7
0,
Gestionar el cambio estratégico 42 6 14,29% NO
TOTAL 168 35 20,83% NO

Nota: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Tabla 21. Resultados del Artefacto 1 - Gestidn Estratégica de

Portafolio, a nivel de procesos, el que obtuvo la mayor valoracién corresponde al

“desarrollo de plan estratégico del portafolio”, el cual tuvo una valoracion nivel 1 con un

28,57% de cumplimiento, indicando que si se suelen usar formatos para la definicion de las

metas y los objetivos estratégicos que deben cumplir los componentes del portafolio para

alinearse con la estrategia de la organizacidon, mas es un proceso que no estéa estandarizado

para todos los componentes.

Por otra parte, los procesos de definicion de acta de portafolio, definicidn de hora de

ruta y de cambio estratégico, obtuvieron una clasificacion nivel cero, siendo el tercero en

mencion el que obtuvo la valoracién mas baja con un 14,29% de cumplimiento. Lo cual

indica que el CIC no cuenta con técnicas, formas o guias para describir como la gestion de

sus proyectos aporta valor a la organizacién, tampoco cuenta con una hoja de ruta en la que

se presenten cuales son los componentes (iniciativas o proyectos) necesarios para alcanzar




los objetivos estratégicos de la organizacién o que se realice una evaluacion de los mismos

conforme a los cambios de las metas y objetivos estratégicos.

e Gestion de gobernanza del portafolio.

Esta area de conocimiento cuenta con 5 tipos de procesos diferentes, los cuales son:

desarrollo de gestion de la planificacion del portafolio, Definicion del portafolio,

optimizacion del portafolio, Autorizacion del portafolio y supervision de este. Se puede

observar que esta area de conocimiento dentro del Centro de Investigaciones Clinica tiene

un nivel de madurez cero, puesto que obtuvo un cumplimiento del 17,62%, lo cual indica

que en general sus procesos se realizan de manera intuitiva, sin seguir ninguna técnica,

proceso o formato.

Tabla 22
Resultados del Artefacto 1 - Gestion de gobernanza del portafolio

VALOR VALOR % NIVEL
; NIVEL DE
AREA DE IDEAL REAL DE
PROCESOS MADURE
CONOCIMIENTO NIVEL DE NIVEL DE = MADURE
MADUREZ MADUREZ
Gestion de Desarrollar la gestion de la 21,43% NO
gobernanza del planificacion del portafolio 42 9
portafolio
16,67% NO
Definir el portafolio 42 7
Optimizar el portafolio 42 4 9,52% NO
Autorizar el portafolio 42 10 23,81% NO
L . 16,67% NO
Supervisiéon del portafolio 42 7
210 37 17,62% NO
TOTAL

Nota: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Tabla 22. Resultados del Artefacto 1 - Gestion de gobernanza del

portafolio, se puede observar que los procesos mas sobresalientes son el desarrollo de la

planificacién y la autorizacion de estos, ya que obtuvieron una valoracion del 21,43% y del

23,81%, respectivamente. Asi mismo, se puede observar que la valoracion méas baja se




encuentra en los procesos de optimizacion, puesto que se obtuvo tan solo un 9,52% del
cumplimiento de este, es decir, no se cuenta con técnicas, formas o guias para seleccionar

los componentes que estan generando un mayor o menor beneficio.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, es necesario que el Centro de
Investigaciones Clinicas desarrolle e implemente técnicas, formas o guias para validar que
los proyectos a desarrollar estan alineados con las metas y objetivos estratégicos, teniendo
en cuenta aspectos como: alcance, beneficios, riesgos, criterios de conformidad, entre otros.
Ademas de actualizar de manera constante los componentes que pretenda identificar,
categorizar y evaluar, puesto que en los procesos de definicion de portafolio obtuvo un
nivel bajo con un porcentaje de cumplimiento del 16,67%, siendo esto fundamental para
validar que si se seleccionen los proyectos que son coherentes a la estrategia
organizacional. Asi como debe seguir trabajando en los mecanismos y conductos formales
para la autorizacion de iniciativas, validando que los recursos asignados estan siendo
aprovechados de la mejor manera puesto que se asignan Unicamente a los componentes de

mayor valor.

Por otra parte, el CIC debe mejorar lo que es la “Supervision”, puesto que obtuvo
un nivel de madurez cero, indicando que no cuenta con las formas pertinentes para
monitorear las iniciativas y proyectos mediante indicadores de desempefio que le permitan
establecer conceptos de rendimiento o tomar acciones correctivas frente a unas brechas

entre lo planeado y lo verdaderamente ejecutado.

e Gestion de rendimiento del portafolio.

Esta area de conocimiento cuenta con 3 procesos diferentes, los cuales son:
desarrollar el rendimiento del portafolio plan de gestion del portafolio, gestionar la oferta y
la demanda y gestionar el valor del portafolio. Se puede observar que el area de
conocimiento dentro del Centro de Investigaciones Clinica tiene un nivel de madurez cero,
puesto que obtuvo un cumplimiento del 13,49%, lo cual indica que en general sus procesos

se realizan de manera intuitiva, sin seguir ninguna técnica, proceso o formato.



Tabla 23

Resultados del Artefacto 1 - Gestion de rendimiento del portafolio.

AREA DE
CONOCIMIENTO

PROCESOS

VALOR
IDEAL
NIVEL DE
MADUREZ

VALOR
=\
NIVEL DE
MADUREZ

% NIVEL
DE
MADURE
Z

NIVEL DE
MADURE
Zz

Gestion de Desarrollar el rendimiento del 11,90% NO
rendimiento del portafolio Plan de gestion del
portafolio portafolio 42 5
Gestionar la oferta y la demanda 42 7 16,67% NO
Gestionar el valor del portafolio 42 5 11,90% NO
TOTAL 126 17 13,49% NO

Fuente de elaboracion propia.

De acuerdo con los resultados de la Tabla 23. Resultados del Artefacto 1 - Gestién

de rendimiento del portafolio, a nivel de procesos, el que obtuvo una mayor valoracion fue

gestionar la oferta y la demanda con un porcentaje de 16.67%, los procesos de desarrollar el

rendimiento del portafolio Plan de gestion del portafolio y gestionar el valor del portafolio

obtuvieron una valoracién de 11.90% siendo la valoracion mas baja dentro de esta area de

conocimiento.

Cabe resaltar que la valoracion individual de los 3 procesos da un nivel de madurez

cero, lo cual indica que el CIC no realiza ningun tipo de actividad relacionada con emplear

algln mecanismo ajustado para supervisar el portafolio o utilizar métricas para supervisar

el desempefio del portafolio, con el objetivo de determinar la combinacién 6ptima de los

proyectos propuestos para alcanzar de la mejor manera posible la estrategia.

Es indispensable que el CIC implemente un plan de gestion del rendimiento del

portafolio con el fin de determinar el valor del portafolio. Ademas, que facilite la

comparacion del valor esperado entre las distintas iniciativas y apoye la toma de decisiones,

para autorizar aquellas iniciativas con el maximo valor neto esperado y asi realizar la

asignacion de recursos a esos proyectos que van alcanzar la alineacion con la estrategia

organizacional.




e Gestion de comunicacion del portafolio.

Esta area de conocimiento cuenta con 2 procesos diferentes, los cuales son:

“desarrollar el portafolio gestion de la comunicacion planificar” y “gestionar la informacion

del portafolio”. Se puede observar que el area de conocimiento dentro del Centro de

Investigaciones Clinica tiene un nivel de madurez cero, puesto que obtuvo un cumplimiento

del 15,48%, lo cual indica que en general sus procesos se realizan de manera intuitiva, sin

seguir ninguna técnica, proceso o formato.

Tabla 24

Resultados del Artefacto 1 - Gestion de comunicacion del portafolio.

VALOR VALOR % NIVEL
; NIVEL DE
AREA DE IDEAL REAL DE
PROCESQOS MADURE
CONOCIMIENTO NIVEL DE NIVEL DE MADURE Z
MADUREZ MADUREZ Z
Gestion de Desarrollar el portafolio Gestion 14,29% NO
comunicacion del de la comunicacién Planificar 42 6
portafolio
Gestionar la informacién del 16,67% NO
portafolio 42 7
84 13 15,48% NO
TOTAL

Fuente de elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados de la tabla 24 Gestion de comunicacion del portafolio,

gestionar la informacién del portafolio fue el proceso que obtuvo una mayor valoracién con

un valor de 16,67%, mientras que el proceso de desarrollar el portafolio Gestion de

comunicacion Planificar obtuvo una valoracion del 11,90. Cabe resaltar que los dos

la

procesos dado al resultado de la valoracion se encuentran en un nivel de madurez cero, lo

cual indica que el CIC no se centran en satisfacer la necesidad dentro de los procesos que

garantice una buena comunicacion entre las partes interesadas para la toma de decisiones.

Es esencial que el CIC implemente una estrategia para mitigar el riesgo de una

comunicacion inadecuada entre las partes involucradas dentro de todo el marco del proceso

de investigacion académica. Proporcionando transparencia, credibilidad, estableciendo




buenos canales para la toma de decisiones y apoyar a reducir el desgaste de los recursos en

esfuerzos que no estén alineados con la estrategia y objetivos organizacionales.

e Gestion de riesgos del portafolio.

Esta area de conocimiento cuenta con 2 tipos de procesos diferentes, los cuales son:

desarrollo del plan de gestion de riesgos del portafolio y la gestion de los mismos. Se puede

observar que esta area de conocimiento dentro del Centro de Investigaciones Clinica tiene

un nivel de madurez cero, puesto que obtuvo un cumplimiento del 16,67%, lo cual indica

que en general sus procesos se realizan de manera intuitiva, sin seguir ninguna técnica,

proceso o formato.

Tabla 25

Resultados del Artefacto 1 - Gestion de riesgo de portafolio.

AREA DE

CONOCIMIENTO

PROCESOS

VALOR
IDEAL
NIVEL DE
MADUREZ

VALOR
REAL
NIVEL DE
MADUREZ

% NIVEL
DE
MADURE
Z

NIVEL DE
MADURE
Z

Gestion de riesgos | Desarrollar el plan de gestién de 14,29% NO
del portafolio riesgos del portafolio 42 6

Gestionar los riesgos del portafolio | 42 8 19,05% NO
TOTAL 84 14 16,67% NO

Fuente de elaboracion propia.

Como se puede observar en la Tabla 25. Resultados del Artefacto 1 - Gestion de

riesgo de portafolio, se puede validar que el Centro de Investigaciones Clinicas no cuenta

con un plan de gestion que describa como se estructuran y realizan las actividades de

gestidn de riesgos, puesto que el nivel de madurez obtenido en este proceso fue del 14,29%,

lo cual indica un nivel de madurez cero. Asi mismo, se observa que tiene un nivel de

madurez cero en la gestion de riesgos del portafolio, puesto que su porcentaje de

cumplimiento es del 19,05% y esto indica que no se estandarizan mecanismo, técnica,

forma o guia para la identificacién, analisis, desarrollo de riesgos o supervision de riesgos

para la gestion de componentes (iniciativas o proyectos). Por esto, es importante que el CIC

formule un proceso estructurado para identificar y analizar los riesgos asociados al




portafolio, con el objetivo de potencializar las oportunidades y mitigar aquellos eventos,

actividades o circunstancia que puedan afectar negativamente.

e Artefacto 2 - Habilitadores organizacionales.

La evaluacion de habilitadores organizacionales se realizé a partir de la encuesta
SAM, la cual valora 4 tipos de facilitadores. Para ello, se ha implementado un artefacto
compuesto de 60 preguntas, implementando 15 interrogantes por cada uno de los frentes:

cultura, estructura, RRHH y Tecnologia.

Para el respectivo analisis lo primero que se realiza es calcular la puntuacion “Ideal
(), la cual se obtiene mediante el producto entre el nimero de preguntas (15), nimero de
personas encuestadas (14) y el puntaje maximo que podrian calificar el cuestionario (3).
Para ello es necesario que se implemente la ecuacién [1], obteniendo un valor maximo de

630 puntos.

Una vez obtenido el valor “Ideal”, se procede a calcular la puntuacion “Real”, la
cual se obtiene a partir de los datos adquiridos en las encuestas realizadas e implementando
la ecuacion [2]. Finalmente se calcula el “% Real”, el cual corresponde al cociente entre la
puntuacion real y la puntuacion ideal, esto multiplicado por 100, asi como se ilustra en la

ecuacion [3].

Tabla 26

Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales

HABILITADOR VALOR IDEAL NIVEL | VALOR REAL NIVEL % NIVEL DE NIVEL DE

ORGANIZACIONAL DE MADUREZ DE MADUREZ MADUREZ MADUREZ
Cultura 630 431 68,41% N2
Estructura 630 427 67,78% N2
RR.HH 630 418 66,35% N2
Tecnologia 630 405 64,29% N2
Total 2520 1681 66,71% N2

Nota: Elaboracion propia.



De acuerdo con la Tabla 26 se puede observar que el analisis de los habilitadores
organizacionales se realizaron a partir de 4 perspectivas diferentes: Cultura, Estructura,
RRHH y Tecnologia, las cuales obtuvieron un promedio del 66,71% de cumplimiento. Esto
indica que en general la organizacion tiene un nivel de segundo grado (N2), indicando asi
que hay un proceso, guia o formato documentado, el cual todos lo reconocen, utilizan o
diligencian de igual forma. Sin embargo, al mirar mas al detalle la data se puede observar
que las perspectivas de cultura y estructura se encuentran por encima de dicho promedio,

siendo la primera en mencion la de mayor valor.

Por el contrario, las perspectivas de RRHH y Tecnologia, fueron las perspectivas
que obtuvieron un valor por debajo de dicho promedio, aunque la que presento la diferencia
mas considerable fue la segunda en mencion puesto que obtuvo una brecha del 2,42%. No
obstante, para entender a detalle cada una de estas perspectivas, es necesario abordarlas una

a una, considerando los distintos habilitadores evaluados.

Figura 16

Resultados del artefacto 2 -Grafico Habilitadores organizacionales.

Cultura

Tecnologia Estructura

RR.HH

Fuente de elaboracion propia.

La Figura 16 ilustra la primera imagen general de las 4 perspectivas valoradas, no

obstante, para entender a detallé en qué consiste cada una de estas perspectivas es



indispensable analizarlas a nivel de composicién. Es por ello por lo que en la Tabla 27.
Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales por tipo de facilitador. se
presenta cada uno de los habilitadores evaluados con su respectivo valor “real” y asi
entender cuales fueron aquellos factores influyentes positiva o negativamente en la

valoracion general.

Tabla 27

Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales por tipo de facilitador.

HABILITADOR TIPO DE HABILITADOR
IDEAL REAL % REAL 9% MAX
ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL
Alineacion Estratégica 210 150 71,43% 100%
Comunidades en Gestion de Proyectos | 126 71 56,35% 100%
Cultura ]
Criterio Exito del proyecto 42 33 78,57% 100%
Patrocinio 84 66 78,57% 100%
Politica y Vision OPM 168 111 66,07% 100%
Benchmarking 84 52 61,90% 100%
Estructura organizacional 42 30 71,43% 100%
Gestion del Conocimiento 126 86 68,25% 100%
Gobierno 84 63 75,00% 100%
Estructura Métricas en Gestion de Proyectos 84 54 64,29% 100%
Précticas en Gestién de Proyectos 126 76 60,32% 100%
Sistema de Gestidn 84 66 78,57% 100%
Asignacion de Recursos 210 147 70,00% 100%
Entrenamiento en Gestion de
Proyectos 126 78 61,90% 100%
RR.HH
Evaluacion de Desempefio Individual | 42 30 71,43% 100%




Gestion Competencia 252 163 64,68% 100%

Metodologia en Gestion
Organizacional de Proyectos 252 162 64,29% 100%

Tecnologia
Técnicas en Gestion Organizacional de

Proyectos 378 243 64,29% 100%

Nota: Elaboracion propia.

De acuerdo con la anterior tabla, se puede observar que cada una de las perspectivas
estd comprendida por una serie de facilitadores, los cuales fueron evaluados a partir de la
encuesta SAM, pues ésta encuesta asocia las mejores practicas que debe adquirir una
organizacion si su objetivo es alcanzar un mayor nivel de madurez. Asi mismo, se puede
observar que se utilizaron 18 categorias diferentes para evaluar las 4 perspectivas, las
cuales estan distribuidas de la siguiente manera: Cultura cuenta con 5 categorias, Estructura

cuenta con 7 categorias, RRHH con 4 categorias y tecnologia con 2.

A continuacion, se presenta la Figura 17. Resultados del artefacto 2 - habilitadores
organizacionales por tipo de facilitador, el cual se encarga de ilustrar cada una de las 18
categorias y las brechas que estas tienen para alcanzar el valor ideal. Este grafico muestra
cudles fueron las caracteristicas que tuvieron una influencia positiva o negativa en la
valoracion general y a partir de estas diferencias, se puede establecer cuéles son las

oportunidades de mejoras y cuéles son las fortalezas que hoy posee la organizacion.



Figura 17

Resultados del artefacto 2 - habilitadores organizacionales por tipo de facilitador.

Comunidades en Gestion de
Proyectos
Técnicas en Gestion 100%
Organizacional de Proyectg
Metodologia en Gestién
Organizacional de Proyecto

Criterio Exito del proyecto

Patrocinio

Gestion Competencia Politica y Vision OPM

Evaluacion de Desempeiio

o Benchmarking
Individual -

Entrenamiento en Gestion de

Estructura organizacional
Proyectos

Asignacion de Recursos Gestion del Conocimiento

Sistema de Gestion Gobierno
Practicas en Gestion tricas en Gestion de
Proyectos Proyectos

Nota: Elaboracién propia.

Una vez realizada esta imagen de todos los 18 componentes, se procede a realizar el
analisis por cada perspectiva (cultura, estructura, RRHH y tecnologia), a partir de los
respectivos tipos de facilitadores que tiene asociados y las buenas practicas que estos
conllevan. Para ello, se realizara el analisis de dichos componentes a partir de las buenas

practicas expuestas en la encuesta SAM.

e Habilitadores organizacionales a nivel de cultura

A nivel de cultura, se analizan 5 categorias de facilitadores organizacionales, los
cuales son: alineacion estratégica, comunidades de gestion de proyectos, criterios de éxito
del proyecto, patrocinio y finalmente” politica y vision OPM”. En la Tabla 28. Resultados
del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales por tipo de facilitador [Cultura], se

presentan las referencias de las buenas practicas asociadas a su respectiva categoria. Cada



codigo de 4 digitos se refiere a una préactica en especifico y esta misma tiene 1 pregunta
asociada, de esta manera se puede identificar las preguntas asociadas al revisar el Anexo 7.

en el que se presentan el listado de preguntas realizadas por el equipo evaluador.

Tabla 28
Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales por tipo de facilitador [Cultura]
% NIVEL NIVEL
TIPO DE VALOR VALOR

FACILITADOR PRACTICA DE DE
FACILITADOR IDEAL DE REAL

ORGANIZACIONAL ASOCIADA MADUR MADUR

ORGANIZACIONAL NIVEL DE NIVEL DE
MADUREZ MADUREZ

EZ EZ

Alineacién 1000, 5180,
Estratégica 5520, 7015 210 150 71,43% 100%
Comunidades en 5240, 5250,
Gestion de Proyectos 9040 126 71 56,35% 100%
Cultura
Criterio Exito del 1540
proyecto 42 33 78,57% 100%
1450, 5340
Patrocinio 84 66 78,57% 100%
7035, 8910,
Politica y Vision 9140, 9200,
OPM 9310 168 111 66,07% 100%
Total
- - - - 630 431 68,42% 100%

Nota: Elaboracién propia.

Conforme a la anterior tabla, se puede observar que hay 2 categorias que alcanzaron
una valoracion por encima del 75,00 %, lo que indica que se encuentran en un nivel de
tercer grado (N3), indicando asi, que no solo es un proceso que esta debidamente
documentado y que es implementado de igual forma por los colaboradores de la
organizacion, sino que es un proceso que se evalla de manera periddica y se hacen
acciones de mejora continua Las dos categorias en mencion son: el criterio de éxito de los
proyectos y el patrocinio; el primero hace referencia a los esfuerzos que realiza la

organizacion para establecer una comunidad interna que apoye la gestion de proyectos,



como lo es: la PMO de la Fundacién Valle del Lili. EI segundo, hace referencia a que la
organizacion cuenta tanto con ejecutivos que apoyan el proceso de gestion de proyectos,
como patrocinadores que participan activamente en el apoyo a los proyectos que se

emprenden en la organizacion

Sin embargo, el promedio de la perspectiva cultural se califica en un nivel de
segundo grado (N2) debido a que hay categorias que obtuvieron valores muy por debajo del
promedio, siendo el caso mas critico el del facilitador “Comunidades de gestion de
proyectos”, puesto que obtuvo un 12,07% por debajo del promedio. Esto se atribuye
especialmente a la falta de gestion de comunidades externas que apoyen la gestion de
proyectos, aunque es bien sabido que hay una fortaleza a nivel interno, puesto que tiene
comunidades (internas) que se encargan de compartir la técnicas, herramientas y buenas
practicas, es necesario que generen nuevas asociaciones o iniciativas profesionales que

brinden apoyo en la gestion de proyectos.

Finalmente, los factores méas neutrales, es decir, los mas cercanos al promedio tales
como: “Alineacion estratégica”, con la cual se corrobor6 que la organizacion cuenta con
programas de gestion del cambio, se analiza el rendimiento para refinar las estrategias
implementadas y evalUa el rendimiento con el fin de refinar la estrategia. Asi mismo, el
facilitador “Politica y vision OPM” también se encuentra cerca del promedio y se corrobora
que la organizacion esta trabajando en fortalecer las politicas que describen la
estandarizacion, medicion, control y mejora continua y hay colaboracién entre
colaboradores para definir y acordar objetivos comunes. Sin embargo, es necesario empezar
a trabajar en la educacién que reciben tanto los ejecutivos, como las distintas partes

interesadas sobre los beneficios de la gestion de proyectos.

e Habilitadores organizacionales a nivel de estructura.

A nivel de estructura, se analizan 7 categorias de facilitadores organizacionales, los
cuales son: benchmarking, estructura organizacional, gestion del conocimiento, gobierno,
métricas en gestion de proyectos, practicas en gestion de proyectos y sistema de gestion. En
la Tabla 29. Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales por tipo de
facilitador [Estructura], se presentan las referencias de las buenas practicas asociadas a su
respectivo facilitador. Cada codigo de 4 digitos se refiere a una buena practica en especifico

y esta misma tiene una pregunta asociada, de esta manera se pueden identificar las



preguntas asociadas al revisar el Anexo 7 en el que se presentan el listado de preguntas

realizadas por el equipo evaluador.

Tabla 29
Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales por tipo de facilitador

[Estructura].

%
VALOR NIVEL
NIVEL

_ VALOR
FACILITADOR TIPO DE FACILITADOR | PRACTICA IDEAL DE REAL DE
ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL ASOCIADA VR BE NIVEL DE MADURE
MADURE
MADUREZ
2190, 8930
Benchmarking 84 52 61,90% | N2
7045
Estructura organizacional 42 30 71,43% | N2
Gestion del 3030, 7375,
Conocimiento 9010 126 86 68,25% | N2
Estructura 9020 9280
Gobierno 84 63 75,00% | N2
Meétricas en Gestion de 7315, 7325
Proyectos 84 54 64,29% | N2
Practicas en Gestion de 1670, 8980,
Proyectos 9160 126 76 60,32% | N2
5280, 5320
Sistema de Gestion 84 66 78,57% | N3
Total
- - - - 630 427 67,79% | N2

Nota: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Tabla 29. Resultados del artefacto 2 - Habilitadores
organizacionales por tipo de facilitador [Estructura], se puede observar que en general
tiene un nivel 2 de madurez puesto que obtuvo un porcentaje de cumplimiento del 67,79%.

A continuacion, se analizan cada uno de los habilitadores organizacionales:



Benchmarking: Obtuvo un porcentaje del 61,90% de valoracién. Es importante
destacar que la organizacion identifica los estandares externos con los que mide el
rendimiento de la gestion de proyectos de la organizacion y utiliza datos para comparar sus

logros actuales con otras PMO.

Estructura organizacional: Este habilitador tuvo una valoracion de 71,43% siendo
uno de los mas altos, evidenciando el compromiso de la organizacion en determinar la

estructura organizativa adecuada para apoyar la gestion de proyectos de la organizacion.

Gestion del Conocimiento: Obtuvo una valoracion un poco mas alta que el
promedio con un 68,25%, esto indica que la organizacion tiene un compromiso frente a las
recolecciones de informacion de las lecciones aprendidas de los proyectos, programas y
portafolios y la tener cuadros de mando para los ejecutivos que resumen el progreso de los

proyectos con indicadores claros del estado de los mismos.

Gobierno: Obtuvo una valoracién del 75% estando por encima del promedio, este
resultado deja evidencia que la organizacién establece politicas de gobernanza en toda la
organizacion y que el equipo del programa identifica los objetivos de gobernanza y define

la estructura de gobernanza, las funciones y las responsabilidades.

Métricas en gestion de proyectos: obtuvo un porcentaje inferior al promedio, con
un valor del 64,29%, los aspectos a resaltar son que la organizacion define, utiliza'y
mantiene un sistema formal de como medira el éxito y el valor de la gestién de portafolios,

programas y proyectos.

Précticas de proyectos: obtuvo un porcentaje inferior al promedio, con un valor
del 60,32%, los aspectos a resaltar son que la organizacion cuenta con un proceso
estandarizado de orientacion de proyectos para ayudar a preparar a los nuevos miembros
del equipo a realizar su trabajo de acuerdo con el proceso y el plan definidos para el
proyecto. Ademas, la organizacion promueve la adhesion al Codigo de Etica y Conducta
Profesional de la Gestion de Proyectos para mejorar la calidad de los proyectos, los

resultados y la calidad.

Sistema de gestidn: obtuvo el porcentaje mas alto, con un valor de cumplimiento
del 78,57%, siendo esta una valoracion correspondiente al Nivel 3, lo cual indica que: la

organizacion cuenta con organismos independientes que certifican el sistema de gestion de



la calidad y asi mismo implementa marcos de gestidn de proyectos para aplicar las buenas

practicas en los mismos.

e Habilitadores organizacionales a nivel de RR. HH.

A nivel de RR. HH, se analizan 4 categorias de facilitadores organizacionales, los
cuales son: asignacion de recursos, entrenamiento en gestion de proyectos, evaluacion de
desempefio individual y gestion de competencia. En la Tabla 30. Resultados del artefacto 2
- Habilitadores organizacionales por tipo de facilitador [RR. HH], se presentan las
referencias de las buenas practicas asociadas a su respectivo facilitador. Cada cédigo de 4
digitos se refiere a una buena préactica en especifico y esta misma tiene una pregunta
asociada, de esta manera se pueden identificar las preguntas asociadas al revisar el Anexo

7, anexo en el que se presentan el listado de preguntas realizadas por el equipo evaluador.

Tabla 30

Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales por tipo de facilitador [RR. HH].

VALOR
TIPO DE . VALOR
FACILITADOR PRACTICA REAL
FACILITADOR IDEAL DE
ORGANIZACIONAL ASOCIADA NIVEL DE
ORGANIZACIONAL NIVEL DE
MADURE
MADUREZ
Z
5200, 5210,
Asignacion de Recursos 5300 210 147 70,00% N2
1590, 9060,
RR. HH Entrenamiento en 9070, 9080,
Gestidn de Proyectos 9150 126 78 61,90% N2
Evaluacion de 1530
Desempefio Individual 42 30 71,43% N2
1400, 5190,
5620, 7105,
Gestion Competencia 7185, 8940 252 163 64,68% N2
Total
- - - - 630 418 66,35% N2

Fuente de elaboracion propia.



De acuerdo con la Tabla 30. Resultados del artefacto 2 - Habilitadores
organizacionales por tipo de facilitador [RR. HH], se puede observar que en general tiene
un nivel 2 de madurez puesto que obtuvo un porcentaje de cumplimiento del 66,35%. A

continuacidn, se analizan cada uno de los habilitadores organizacionales:

La asignacion de recursos: obtuvo un porcentaje superior al promedio, con un
valor del 70,00%, los aspectos a resaltar son: que la organizacion proporciona formacion
continua en el uso de herramientas, metodologia y despliegue de conocimientos y que
establece programas de formacion y desarrollo para mejorar las habilidades del personal del
proyecto. Sin embargo, debe seguir trabajando en proporcionar una formacion en gestion de

proyectos apropiada para todos los roles dentro de la jerarquia del proyecto.

Entrenamiento en gestion de proyectos: obtuvo un porcentaje inferior al
promedio, con un valor del 61,90%, los aspectos a resaltar son: que la organizacion
reconoce procesos formales para asignar recursos a los proyectos y registrar las
asignaciones, asi como conocimiento sobre la importancia de utilizar los recursos de forma
optimizada, ajustando los recursos disponibles a las necesidades de los proyectos. Ademas,
la organizacion revisa la estrategia, las condiciones actuales y los resultados y ajusta las

iniciativas en consecuencia.

La evaluacion de desempefio individual: obtuvo el porcentaje mas alto, con un
valor de cumplimiento del 71,43%, lo cual indica que la organizacién integra el desempefio
de la gestion de proyectos en sus procesos y procedimientos formales para evaluar el

desempefio.

Entrenamiento en gestion de proyectos: obtuvo un porcentaje inferior al
promedio, con un valor del 61,90%, lo cual indica que la organizacion cuenta con
trayectorias profesionales progresivas para las funciones relacionadas con la gestion de
proyectos y que el personal de proyectos y cuenta con personal competente para gestionar
el entorno de los proyectos, puesto que cuentan con capacidades comunicativas, analiticas y

metodoldgicas.



e Habilitadores organizacionales a nivel de Tecnologia.

A nivel de tecnologia, se analizan 2 categorias de facilitadores organizacionales, los
cuales son: metodologia en gestion organizacional de proyectos y técnicas en gestion
organizacional de proyectos. En la Tabla 31. Resultados del artefacto 2 - Habilitadores
organizacionales por tipo de facilitador [Tecnologia], se presentan las referencias de las
buenas practicas asociadas a su respectivo facilitador. Cada cddigo de 4 digitos se refiere a
una buena préctica en especifico y esta misma tiene una pregunta asociada, de esta manera
se pueden identificar las preguntas asociadas al revisar el Anexo 7, anexo en el que se

presentan el listado de preguntas realizadas por el equipo evaluador.

Tabla 31
Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales por tipo de facilitador
(Tecnologia).

% NIVEL
TIPO DE VALOR VALOR

FACILITADOR PRACTICA DE NIVEL DE

FACILITADOR IDEAL DE REAL
ORGANIZACIONAL ASOCIADA MADURE | MADUREZ
ORGANIZACIONAL NIVEL DE  NIVEL DE

MADUREZ MADUREZ

2090, 3070,
Metodologia en 5170, 9180,
Tecnologia Gestion 9190, 9210,
Organizacional de 9230, 9250, 252 162 64,29% N2
Proyectos 9270

Técnicas en Gestion 1460, 5260,
Organizacional de 5270, 8900, 378 243 64,29% N2
Proyectos 8960, 9050

Total - -
630 405 64,29% N2

Nota: Elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla Resultados del artefacto 2 - Habilitadores organizacionales
por tipo de facilitador (Tecnologia) se puede observar que el facilitador esta en un nivel dos
de madurez con una valoracion general de 64,29%. Asi mismo, se puede validar que los

tipos de facilitadores organizacionales los cuales son metodologia en gestion organizacional



de proyectos y técnicas en gestion organizacional de proyectos tienen una valoracion de

64,29%. A continuacion, se analiza cada uno de los habilitadores organizacionales.

Metodologia en gestion organizacional de proyectos: Entre las componentes a
destacar dentro del habilitador se encuentran: la organizacion anima a los equipos de
proyecto a asumir riesgos calculados que mejoren el rendimiento del proyecto, permite
ajustar y reasignar los recursos necesarios para satisfacer las necesidades del programa, que
el equipo del programa aborda la identificacion y el analisis sistematicos de las partes
interesadas del programa y crea el registro de partes interesadas. Estos componentes
confirman que se debe seguir trabajando dentro de las buenas practicas dentro de este
habilitador para alcanzar un nivel més alto de madurez dentro de la aplicacion de

metodologia en gestion organizacional de proyectos.

Técnicas en Gestion Organizacional de Proyectos: Los aspectos mas relevantes
después de la valoracion son: la organizacion aplica los procesos de manera relevante para
cada proyecto, selecciona un conjunto basico de técnicas de gestion de proyectos al que se
adapta y evoluciona con el tiempo, permite que estas técnicas se adapten en funcion de las
necesidades especificas del proyecto, disefia y adopta procesos flexibles de gestion de
proyectos y desarrolla plantillas para las &reas de conocimiento de gestion de proyectos
adoptadas por la organizacion para estandarizar las practicas de gestion de proyectos. Estos
puntos para resaltar destacan el enfoque adaptativo que se tiene a nivel organizacional para

realizar una gestion de proyectos bajo buenas practicas.

4.3 Fase 3 - Gestion Del Cambio

Esta fase consiste en desarrollar un plan para la gestion de cambios y asi mismo
detallar cuales son las necesidades de la organizacion para emprender aquellos procesos de
mejora continua. Sin embargo, para el presente trabajo no se va a proponer el plan para la
gestion de cambio, si no que se disefiard un modelo de gestion de portafolio el cual se
fundamenta a partir del entendimiento de la organizacion y el analisis de madurez en
términos de gestidn de portafolio y habilitadores organizacionales, realizados en la fase | y
Il de este modelo de madurez. Este modelo de gestidn de portafolio para el Centro de

Investigaciones Clinicas sera desarrollado de manera detallada en el siguiente apartado.



5. Propuesta Metodoldgica Para La Gestion De Portafolios

Para el desarrollo de la propuesta metodologica, inicialmente se presentan cuales
son los 6 macroprocesos seleccionados para mapear de manera general los componentes del
modelo de gestion de portafolio y para ello, se definen sus respectivos objetivos, alcance,
politicas y descripcion. Una vez definidos los macroprocesos, se detallan los procesos por
cada uno de los 6 macro componentes y asi mismo detallar cuél es respectivo flujo entre
ellos para conectar la estrategia con la operacion, para este fin se caracterizé cada uno de
los procesos con sus respectivas Entradas, Técnicas, Herramientas y Salidas.
Posteriormente, se detalla cual es el modelo de gobierno y gobernanza con el cual se
detallan los distintos roles y jerarquias, con el fin de detallar de qué manera sube y baja la

informacion, teniendo aspectos como periodicidades de los distintos comiteés.

Finalmente, la propuesta metodoldgica finaliza con el disefio de unas guias
pregrabadas las cuales permiten al usuario final entender en términos practicos cuél es el
funcionamiento adecuado de cada una de las formas dispuestas para la gestion del
portafolio de proyectos de investigacion académica del Centro de Investigaciones Clinicas

de la Fundacién Valle del Lili, dicho modelo cuenta con un total de 9 grandes formas.
5.1 Macroproceso

A continuacion, se presenta el modelo de gestion de portafolios para proyectos de
investigacion académica del Centro de Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del
Lili. EI modelo consta de 6 macroprocesos los cuales son: Gestion Corporativa, Gestion de
Iniciativa, Gestidn de Portafolio, Gestion de monitoreo y Control, Gestién de proyectos y
Gestion de beneficios. Con estos macroprocesos se puede describir de manera general los
componentes minimos para realizar el mapeo del flujo desde la estrategia hasta la
operacion. Para ello se detallaran cuales son los objetivos, la descripcidn, el alcance y las

politicas por cada uno de los macroprocesos.

5.1.1 Identificacion y establecimiento del flujo de procesos
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Fuente de elaboracion propia.




5.1.2

Definicidn de los objetivos, descripcion, alcance y politicas de los procesos

5.1.2.1 Estrategia corporativa Fundacion Valle del Lili (FVL).

Objetivo: establecer decisiones de acuerdo con la mision, vision, y valores

organizacionales, las cuales permitan alcanzar los objetivos estratégicos y de

desempefio mediante unos planes estratégicos, tacticos y operativos; planes cuya

orientacion esta direccionada al cumplimiento de la cuadruple meta.

Descripcion: utilizar los recursos internos y externos que hoy tiene la organizacion

de una manera eficaz y eficiente, para alcanzar un estado futuro deseado. De esta manera se

establecen unos planes que comprometan a toda la organizacion a la busqueda conjunta de

unos objetivos y metas de desempefio.

Alcance: inicia con el entendimiento del estado actual, la cultura organizacional y el

estado futuro al cual desea llegar posteriormente analiza el entorno y determina

estratégicamente las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Una vez

identificados, se definen los objetivos y los planes: estratégicos, tacticos y operativos con

sus respectivos responsables e indicadores de desempefio. Finalizando por la definicién de

estructura, forma y jerarquia de gobierno, con las respectivas personas encargadas.

>

Planteamiento de la mision, vision y valores estratégicos.
Analisis de macroentorno y microentorno.

Identificacidn de aspectos estratégicos.

Definicion de objetivos estratégicos.

Definicion de plan estratégico.

Definicion de planes tacticos y operativos.

Definicion de objetivos de desempefio.

Establece el modelo de gobierno y gobernanza.



Politicas:

> El modelo de gobierno y gobernanza debe proveer un conjunto de principios, normas,
reglas y/o valores fundamentales que guien a la organizacion al cumplimiento de los

objetivos estratégicos y operativos.

> El grupo directivo analiza y evalta los componentes del entorno y factores internos

de la institucion, para definir la estrategia que permita el cumplimiento de la vision.

> Los componentes del direccionamiento estratégico (pilares, mision, vision, valores,
objetivos estratégicos) deben ser revisados por el Comité de Gerencia y

posteriormente se avalan en Junta Directiva.
5.1.2.2 Gestion de iniciativas.

Obijetivo: identificar, categorizar y evaluar las diferentes iniciativas que son
presentadas al portafolio del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC), brindando los
lineamientos metodoldgicos que permitan su estructuracion en términos de beneficios,

costos, riesgos, requisitos legales y deméas componentes pertinentes para su diagndstico.

Descripcidn: la gestion de iniciativas se fundamenta en 4 procesos principales, los
cuales son presentacion, identificacion, categorizacion y evaluacién de las diferentes
iniciativas que se alineen a los objetivos del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) que a
su vez estan alineado a las estrategias y objetivos organizacionales, esto con el fin de
maximizar el valor y apalancar el desarrollo del plan estratégico de la Fundacion Valle del
Lili.

Alcance: inicia desde la presentacion de las iniciativas, hasta la evaluacion de estas.
Aplica para todas las iniciativas que se presenten al Centro de Investigaciones Clinicas
(CIC).

> Presentacion de la iniciativa, la cual puede ser presentada por: personal médico,

administrativo y/o asistencial no médico institucional.

> |dentificacion de la iniciativa mediante la implementacion de un artefacto que

normaliza la metodologia de presentacion de la iniciativa.

> Categorizacion de la iniciativa de acuerdo con su naturaleza: ya sea investigacion



patrocinada, investigacion propia o investigacion académica.

> Evaluacion de iniciativas: ponderacion de los criterios de evaluacion de las
iniciativas, mediante una serie de criterios que seran valorados de acuerdo con el
modelo de puntuacién por criterios claves ponderados, valorando aspectos como
beneficios, complejidad técnica, presupuesto, duracion, entre otros aspectos que se

consideren pertinentes para un diagnéstico adecuado.
Politicas:

> El responsable de las iniciativas debe soportar informacion relevante de las diferentes

iniciativas a presentar junto con el protocolo de la iniciativa.

> Las iniciativas pueden presentarse por cualquier cliente interno, ya sea: médico,

asistencial, administrativo u operativo o por un cliente externo.

> Soportar la identificacion de las iniciativas de acuerdo a los respectivos criterios
expuestos en los artefactos de presentacion y evaluacion de las iniciativas.

> Laevaluacion se realiza en el comité de factibilidad de manera quincenal.
5.1.2.3 Gestién de portafolio.

Objetivo: administrar efectivamente el portafolio de proyectos de investigacién
académica del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC), brindando herramientas, técnicas,
conocimientos y procesos para la gestion de portafolios y sus respectivos
componentes. Seleccionando de manera dptima la combinacidn proyectos de investigacion
académica del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) con el fin de velar por el

cumplimiento de los planes estratégicos, tacticos y operativos relacionados.

Descripcidn: se fundamenta en seleccionar, aprobar, diagnosticar y controlar el
portafolio del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) alineando los propdsitos del area
con la estrategia establecida por la Fundacion Valle del Lili y asi incrementar la generacion

de valor, seleccionando los proyectos adecuados en el momento adecuado.

Alcance: comprende desde la seleccidn de las iniciativas, hasta las aprobaciones
aportacion intermedia, realizada tanto por el Comité Directivo CIC, como por el Comité de

Etica de Investigacion Biomédica (CEIB) para controlar el impacto de los proyectos en el



bienestar de los sujetos de investigacion (pacientes), hasta el control, documentacion y
soporte metodoldgico de la misma. Aplica para los proyectos de investigacion académica

que se presenten al centro de investigaciones clinicas (CIC).
> Alineacion entre los proyectos y la estrategia organizacional.
> Definicion de los criterios de evaluacion.
> Informacién sobre el estado del portafolio.
> Medicién del éxito en la ejecucion de los proyectos.
> Evaluacion de los indicadores.
Politicas:

> Asistencia del Comité Directivo CIC para la aprobacién o rechazo de las iniciativas
presentadas.

> Asistencia del comité de ética para brindar la aprobacién final, cuya responsabilidad
es garantizar la proteccion de los derechos, seguridad y bienestar de los seres

humanos involucrados en un estudio.
> Asistencia del Comité de Portafolio para el control del portafolio.

> Realizar la aprobacién de proyectos alineados a los objetivos institucionales para la

generacion de valor.

> Controlar y monitorear el portafolios de proyectos de investigacion académica para
el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC).

> Se deben documentar los hallazgos y las lecciones aprendidas, esto con el fin de
gestionar el conocimiento en la gestién de portafolio.

5.1.2.4 Gestion de monitoreo y control.

Obijetivo: asegurar que los proyectos de investigacién académica que se lleven a
cabo en el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) se ejecuten de la manera correcta a
través de la alineacion con la estrategia y los comités que lo representan (Comité de
Portafolio CIC, Comité Directivo CIC, etc.).



Descripcidn: es un proceso que se encuentra bajo la dependencia del Centro de
Investigaciones clinicas (CIC), el cual se encarga de realizar el respectivo seguimiento a los
componentes del portafolio y asi controlar las brechas entre lo planeado y los resultados
obtenidos. Este proceso de control realiza su seguimiento en 3 grandes aspectos: iniciativas,

proyectos y beneficios.

Alcance: este macroproceso se caracteriza por ser una estructura de control y
seguimiento la cual se encarga de realizar el seguimiento del flujo de iniciativas,
comprendida desde la presentacion hasta la aprobacion de las mismas, puesto que una vez
aprobadas se considera proyecto y se le debe realizar un nuevo esquema de seguimiento.
Asi mismo, una vez el proyecto se cierra 'y genera unos beneficios, se les hace el respectivo
seguimiento, validando la generacion de valor del portafolio conforme a la realizacion de

publicaciones y el reconocimiento obtenido.

> Monitorear y controlar el flujo de iniciativas que aspiran a ingresar al portafolio del

Centro de Investigaciones Clinicas (CIC).

> Monitorear y controlar la ejecucion de los proyectos definidos a fin de garantizar el
cumplimiento de tiempo, costo, alcance y calidad definido inicialmente.

> Realizar el seguimiento y control a los proyectos con el fin de garantizar que se
ejecute de acuerdo al plan mediante el Comité Operativo y Ejecutivo

> Centralizar, resguardar y administrar la informacion, comunicacion y documentos

asociados a los proyectos e iniciativas.
Politicas:

> Medir el progreso de los componentes del portafolio quién es responsabilidad del

Comité Operativo y Ejecutivo.

> Realizar un analisis del estado del portafolio tarea que tiene como responsable al
Comite del Portafolio CIC.

> Escalar las solicitudes de cambio con gran impacto que se presenten las cuales

deben ser aprobadas por el Comité Directivo CIC.



> Realizar el comité operativo y ejecutivo con una periodicidad quincenal para

reportar los resultados de los proyectos al Comité Directivo CIC.
5.1.2.5 Gestién de proyectos.

Objetivo: aplicar herramientas, técnicas, conocimientos y procesos de gerencia de
proyectos adaptado a la naturaleza de los proyectos de investigacion académica del Centro
de Investigaciones Clinicas (CIC) donde se pueda gestionar el alcance, tiempo, costo,
calidad, recursos, alcances, comunicaciones y riesgos, con el fin de desarrollar el plan
estratégico institucional. Esto recibiendo el soporte metodol6gico por parte de la PMO 'y

realizando la respectiva gestion documental.

Descripcidn: consiste en adaptar la naturaleza de los proyectos de investigacion
mediante 5 procesos, que son: iniciacién, planeacion, ejecucion, monitoreo y control, y
cierre, teniendo en cuenta las buenas practicas expuestas por el soporte metodoldgico de la
PMO e implementando la “gestion documental”, con el fin de capturar y almacenar la

informacidn pertinente para emprender actividades de mejora continua.

Alcance: comprende desde el grupo de procesos de inicio de proyectos, hasta el
cierre de estos y su adaptacién de acuerdo a la naturaleza de los proyectos de investigacion
académica. Aplica para todos los proyectos que se presenten al Centro de Investigaciones
Clinicas (CIC).

> Inicio: Presentacion de la iniciativa, sometimiento al comité de ética en
investigacion biomedica.
> Planeacién: Construccion de acuerdo y del proceso logistico.

> Ejecucion: En este proceso se encuentra el reclutamiento de pacientes, analisis de

datos y la escritura del articulo.

> MyC: Se realiza seguimiento y se adoptan las acciones correctivas pertinentes para

controlar la ejecucion.

> Cierre: Se evalua el grado de cumplimiento con los objetivos trazados, para aceptar
formalmente el proyecto y presentar la carta de cierre del proyecto al comite de

ética en investigacion biomédica.



Politicas:

>

>

>

Realizar la presentacion de la iniciativa y someter al CEIB.

Generar la construccion del acuerdo interinstitucional y en paralelo realizar la

planeacion logistica del proyecto.

Entregar informacién de las actividades en ejecucion para la construccion del

seguimiento por parte del Comité Operativo y Ejecutivo.

Realizar seguimiento por parte del Comité Operativo y Ejecutivo, reportando los
informes al Comité Portafolio CIC.

Validar en primera instancia por el Comité Directivo CIC el cierre del proyecto, en
una segunda instancia por el Comité de Etica de Investigacion Biomédica (CEIB) y

generar carta de cierre de proyecto.

5.1.2.6 Gestidn de beneficios.
Definir e identificar los beneficios de acuerdo con la naturaleza del CIC.

Evaluacién de la alineacion de los beneficios esperados, con los objetivos

estratégicos.

Estimacion de beneficios.

Realizacion, Monitoreo y Control

>

>

Definir las métricas de seguimiento y control para los beneficios del portafolio,
ademas de los respectivos métodos de puntuacion.

Monitorea y documenta el avance del plan de realizacion de beneficios, incluyendo
la gestion de controles de cambios asociados. Valorando cuéntos articulos de

produccion cientifica son indexados y su respectivo cuartil de indexacion.

Sostenimiento del Beneficio

>

Transicion del beneficio a la operacion y entrega de resultados a la gestion estratégica,
identificando la lista de posibles trabajos futuros para el planteamiento de nuevas

iniciativas.



Politicas:

> La estimacion de beneficios debe arrojar los datos esperados de manera trimestral y
se deben estimar de acuerdo con los resultados obtenidos en el afio inmediatamente

anterior.

> Cada proyecto tiene un duefio del beneficio el cual es el encargado de la gestion y
planificacion del beneficio.

> EI Comité Operativo- Ejecutivo se encarga de realizar el respectivo seguimiento a

los beneficios de manera quincenal.

> EI Comité Operativo se encarga de entregar el respectivo seguimiento de los

beneficios al Comité del Portafolio del CIC de manera mensual.

> Los equipos funcionales trabajan a diario para la obtencién y realizacion del
beneficio (Operacion / Ejecucion de proyectos).

5.2 Procedimientos Y Flujos

Una vez comprendidos los 6 componentes del macroproceso, con sus respectivos
objetivos, descripcion, alcance, politicas y la representacion gréafica que ilustra a grandes
rasgos como fluye la informacién desde el planteamiento estratégico de la organizacion,
hasta la operacion y como esta retroalimenta el valor ganado a partir de los beneficios, se
procede a realizar una descripcion mas detallada de los procedimientos involucrados con
sus respectivos artefactos asociados. Para ello se hace uso del “Standard for portfolio
management - Second Edition” puesto que brinda mayor detalle de las respectivas entradas,
técnicas, herramientas y salidas necesarias para detallar cuél seria el flujo adecuado del

modelo.
5.2.1 Estrategia corporativa

Para la construccion de la estrategia de la Fundacion Valle del Lili se debe tener en
cuenta la plataforma estratégica que se compone por: los pilares, mision, vision, valores y
objetivos estratégicos. Desde la vision se traza la ruta por donde se encamina la estrategia la
cual es ser un Hospital Universitario lider en Latinoamérica, mediante un modelo de

atencion integral.



Una vez se tenga clara la estrategia, se procede al analisis estratégico el cual se
compone de revisar el plan estratégico previo, volver a realizar todo el anélisis del entorno
del sector salud y el analisis interno de la clinica. Finalmente, con este analisis poder
realizar un diagnostico estratégico que se basa en realizar un analisis DOFA tanto del

sector, como el entorno externo e interno de la institucion.

Después de que el grupo directivo analiza y evalua los componentes del entorno y
factores internos de la institucion, se encargan de definir la estrategia organizacional que
permita a la fundacion encaminarse a la vision propuesta. La estrategia esta definida
mediante 5 objetivos generales, los cuales cuentan con unos objetivos especificos y todos
estos orientados a la consecucion de la cuadruple meta expuesta en la Figural9. Modelo de

la cuadruple meta

Figura 19

Modelo de la cuadruple meta.
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Fuente: Portal Daruma - Fundacién Valle del Lili.

Después de definir los objetivos estratégicos se construye el plan estratégico el cual
estd compuesto por: los objetivos estratégicos, objetivos especificos, acciones, linea de
trabajo y proyectos e indicadores de resultados. A cada uno de estos objetivos estratégicos
se le definen indicadores que permiten la ejecucion, monitoreo y evaluacion de los
resultados institucionales. Teniendo en cuenta que el plan estratégico es transversal y tiene

una connotacién muy estratégica, la institucion define aplicar a cada area, proceso o



departamentos este plan para su cumplimiento, por tal razén se derivan los planes tacticos y
planes operativos. Los planes tacticos se enfocan en estrategias transversales y muy
probablemente apuntan a un objetivo estratégico y a uno o dos objetivos especificos. Una
vez definidos los planes tacticos, las areas involucradas deben definir su plan operativo, en
el cual demuestren (mediante una serie de indicadores) como con su participacion dia a dia
se estda realizando el respectivo aporte al plan tactico y por consecuencia al cumplimiento

de los objetivos estratégicos.

Cuando las areas definen el plan operativo e identifican como va a ser su
participacion en el cumplimiento de estos cinco objetivos estratégicos, cada una de ellas
define como alinean a los empleados para su aporte hacia el cumplimiento de los objetivos
de desempefio y asi es como se alinea el personal hacia el cumplimiento de los objetivos
estratégicos institucionales. Finalmente, a la estrategia se le debe seguir realizando un
seguimiento periddico a través de unos indicadores claves definidos por la organizacion. En
la Figura 20 se resume cémo se realiza la metodologia de planeacion estratégica

institucional de la Fundacion Valle del Lili.

Figura 20.

Estructura general de la gestion de iniciativas.
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Fuente: Elaboracion propia.



5.2.2 Gestion de iniciativas

Al interior de este fase de procesos, se realizaron acciones que permitieron
organizar y validar las iniciativas actualmente propuestas en la linea de investigacion
academica en el centro de investigaciones clinicas y asi mismo, la necesidad de contar con
un portafolio que permita ver de forma clara la forma de gestion y avance de esta
propuestas y su aporte al maximizar el valor de las mismas y apalancar el cumplimiento de

los objetivos estratégicos institucionales de la Fundacion Valle del Lili.

Esta primera parte se compone de los siguientes procesos: presentacion de la
iniciativa, identificacion de iniciativa, categorizacion de iniciativas, evaluacion de la

iniciativa. En la Figura 21 se muestra de forma general la estructura de esta fase.

Figura 21
Estructura general de la gestion de iniciativas

Presentacion Identificacion Categorizacion Evaluacion de
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Fuente de elaboracion propia.



5.2.2.1 Presentacion de iniciativas.

Este proceso consiste en estandarizar la informacion pertinente que debe ser
suministrada por cada iniciativa, para que esta sea debidamente identificada, detallando
cudles son los aspectos por describir indispensables para realizar las etapas futuras. Esta
presentacion sera la mayor fuente de informacién que alimentara las etapas posteriores y
por ello cuestiona aspectos como: tipo de investigacion, especialidad, descripcion de los
objetivos (general y especificos), caracteristicas regulatorias, duracion, presupuesto, areas

involucradas, restricciones y exclusiones. Esto se presenta en la Forma CIC-001.

Figura 22

Presentacion de iniciativas: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Protocolo de 1) Documentacién de las 1) Presentacion de la
investigacion. caracteristicas de la iniciativa.
iniciativa.

Nota: Elaboracion propia.
e Entradas

1. Protocolo de investigacion: Las iniciativas de investigacion estdn documentadas
en un protocolo de investigacion el cual es un documento que describe el
propdsito, el o los objetivos, disefio, metodologia, consideraciones estadisticas,
éticas, organizacion de un estudio, cronograma y presupuesto. Generalmente
también proporciona los antecedentes y fundamentos para el estudio, pero éstos
podran ser proporcionados en otros documentos referenciados en el proyecto.
Este término incluye las enmiendas. Incluye el manual de procedimientos

operativos.

Una iniciativa puede presentarse por cliente interno (Médico Asistencial, personal
asistencial, administrativo) o clientes externos pertenecientes a Instituciones a nivel

nacional e internacional.

e Técnicas y Herramientas



1. Documentacién de las caracteristicas de la iniciativa: Todas las iniciativas deben
ser presentadas usando la Forma CIC-001 — Presentacion de iniciativas de

proyectos de investigacion.
Este documento consta de las siguientes caracteristicas:

> Informacion de la iniciativa: Aborda la informacion inicial de la iniciativa,

como nombre, tipo de proyecto, acronimo, ID del proyecto.

> Informacién del investigador principal: En este punto se encuentran los
datos de la persona responsable en este caso el investigador principal como

el nombre, correo, cargo.

> Descripcion de la iniciativa: Describir de forma general y concreta la

iniciativa, ademas de el o los objetivos.

> Alineacion estratégica y justificacion del proyecto: Impacto en los
indicadores estratégicos de la institucion y en los indicadores de éxito. En
este campo de informacion se sitda informacion como las acciones y

justificaciones las cuales van a permitir el cumplimiento de los objetivos.

> Valoracion de la iniciativa: En este campo se agregan variables las cuales
permiten identificar una valoracion por parte del colaborador que presenta la
iniciativa de acuerdo a la naturaleza de la iniciativa. Estd compuesta como

por variables duracién, presupuesto, complejidad técnica, etc.

> Restricciones y limitaciones identificadas: En este punto se consolida
informacidn sobre las restricciones generales de la iniciativa proyectos que

se deben tener en cuenta durante su ejecucion.

> Exclusiones de la iniciativa: Identifica los elementos que estan excluidos de

la iniciativa,

> Aprobacion presentacion de la iniciativa: Debe ir el visto bueno del

responsable de la iniciativa.



e Salidas
1. Presentacion de la iniciativa: Debe enviarse la Forma CIC-001 — Presentacion
de iniciativas de proyectos de investigacion diligenciada y el protocolo de
investigacion al correo electronico del gerente de proyectos del Centro de

Investigaciones Clinicas (CIC).
5.2.2.2 ldentificacion de iniciativas.

El proceso de identificacion de iniciativas consiste en crear una base actualizada y
detallada de todas las iniciativas que seran gestionadas mediante el portafolio del centro de
investigaciones clinicas (CIC), validando que estas iniciativas que sean identificadas si
estén relacionadas con la estrategia organizacional. En la Figura 23. Identificacion de
iniciativas: entradas, técnicas, herramientas y salidas se presenta cada una de las entradas,
técnicas, herramientas y salidas del proceso de identificacion.

Figura 23

Identificacidn de iniciativas: entradas, técnicas, herramientas y salidas
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e Entradas

1. Plan estratégico: la organizacion usa este plan para alinear su operacion
conforme la mision, la vision, los objetivos estratégicos y los medios que la
organizacion planea usar para alcanzarlos. La fundacion, mediante la gestion
de su direccion, plantea su estrategia a partir del anlisis de las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas que analiza con el objetivo de anticiparse

y adaptarse a los cambios.
Los objetivos estratégicos de la fundacién son:

1.  Aumentar la oferta y capacidad para la atencion de servicios de alta
complejidad y la educacién en salud para dar respuesta a la demanda que

enfrentamos.

2. Implementar estrategias financieras y administrativas que permitan enfrentar
el limitado flujo de recursos del sector, garantizar la viabilidad institucional

y mejorar la operacién de la institucion.

3. Garantizar altos estandares de calidad asistencial, operativa y administrativa
en todos los servicios que permitan gestionar relaciones a largo plazo con

nuestros pacientes y grupos de intereés.

4. Asegurar el liderazgo institucional en la educacion y formacion de
competencias en el talento humano, en la generacion de conocimiento y de
estrategias de innovacion y en el uso eficiente de los recursos de tecnologia
y desarrollos informaticos.

5.  Desarrollar estrategias que generen valor para la comunidad del area de

influencia y nuestros colaboradores.

Cada uno de estos objetivos estratégicos tienen una serie de objetivos especificos
asociados, para el desarrollo de este trabajo solamente se abordaran los objetivos
especificos del cuarto objetivo de la fundacion, anteriormente descrito. Esto se debe a que
es el unico objetivo general al que verdaderamente le apunta el Centro de Investigaciones

Clinicas (CIC), que es el area de interés.

Los objetivos especificos asociados al cuarto objetivo general son:



1. Fortalecer la excelencia en la gestion como hospital universitario logrando
equilibrio entre capacidad, utilizacion y posicionamiento nacional e

internacional.

2. Mantener el posicionamiento de la investigacion clinica institucional para
contribuir con el desarrollo cientifico y tecnoldgico nacional e internacional
y participar de las nuevas estrategias implementadas por el Ministerio de
Ciencia de Ciencia Tecnologia e Innovacion para fortalecer la investigacion

institucional.

3. Desarrollar competencias en el talento humano que le faciliten el

pensamiento innovador.

4. Desarrollar politicas que faciliten la priorizacion de necesidades en

tecnologia y desarrollos informaticos.

De los anteriores objetivos especificos, el segundo en mencion es el de interés para
el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) puesto que bajo este objetivo fundamenta su

plan tactico y por ende su plan operativo.

1. Presentacion de las iniciativas: Descrito en las salidas del apartado 5.2.2.1

presentacion de iniciativas.

2. Definicion de los componentes de la iniciativa: esta definicion de componentes
corresponde a los aspectos que deben ser tenidos en cuenta para hacer una
primera lista de componentes. Los componentes son aspectos o caracteristicas
que debe tener una iniciativa para formar parte del listado de iniciativas
identificadas, debido a que solamente se debe tener en cuenta aquellas
iniciativas que son estratégicas, es indispensable que estos componentes se
basen en las metas y objetivos organizacionales. Los aspectos para la
identificacion se presentan en la Forma CIC-002 — Identificacion de iniciativas

de proyectos de investigacion.

3. Descripcion clave de los componentes de la iniciativa: los descriptores de los
componentes claves son elementos Utiles para realizar los procesos de
categorizacion, evaluacion y seleccion; cada uno de los descriptores debe

indicar un determinado nivel de aceptacion. La respectiva descripcion de los



componentes definidos en el anterior numeral se pueden observar a

continuacion:
> Objetivo del proyecto: Optimizar, renovar 0 mantener e innovar.

> Beneficios a generar: Cualitativo, cuantitativo o ninguno. Cualitativo y

cuantitativo.

> Tipo Regulatorio: Categorizacion de la iniciativa frente a los
requerimientos y restricciones de normas /resoluciones que rigen el

sector salud.

> Riesgos de incumplimiento: Costo- Oportunidad y costo- Costo,

oportunidad y sancion- Oportunidad.

> |dentificacion del producto: No es claro, Parcialmente claro

completamente claro.

> Duracion estimada en meses: menor a 6 meses, entre 6 y 12 0 mayor
12.

> Presupuesto en millones de pesos: Menor a 50 millones, entre 50 y 100

0 mayor a 100 millones.
> Cantidad de areas involucradas: 1 area, 2 a 5 dreas o0 mas de 5 areas.

> Incluye participacion de instituciones externas (nacionales o

internacionales): Menor o igual a 1, entre 2y 3 y mayor a 3
> Complejidad técnica: Baja, Media o Alta.

4. Inventario de los componentes existentes de las iniciativas: el inventario
corresponde al listado de todas las iniciativas que se encuentran en curso, ya
sea porque habian sido autorizados y estan siendo ejecutados o fueron

autorizados, pero se encuentran en lista de espera.

5. Propuesta de los nuevos componentes: corresponden a la recopilacion de todas
las iniciativas nuevas pertenecientes al ciclo anterior del portafolio, las cuales

estan a la espera del proceso de revision para garantizar que si contienen los



componentes adecuados para apoyar en la consecucion del objetivo estratégico
de interés al cual le apunta el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC),

expuesto en el plan estratégico anteriormente descrito.

e Herramientasy técnicas:

1. Documentacion de todos los componentes inventariados segun los descriptores
claves de la iniciativa: Una vez se recibe una nueva iniciativa, se utilizan los
componentes expuestos en la Forma CIC-002 - Identificacion de iniciativas de
proyectos de investigacion, para que el Centro de Investigaciones Clinicas

cualifique los aspectos pertinentes de la iniciativa.

2. Comparacion de todos los componentes inventariados de la iniciativa: Consiste
en un proceso en el que se deben examinar las diferencias entre los
componentes que han sido inventariados y asi validar su pertinencia conforme
los requisitos en consideracidn, es decir, si se esta solicitando el objetivo de la
iniciativa para que esta pueda ser enlistada, este debe presentarse de manera
clara'y en el componente oportuno puesto que de lo contrario no sera

inventariada en la lista de ingreso.

3. Identificacion de los componentes inventariados de la iniciativa: la
identificacion de cada una de las cualidades delimitadas en la Forma CIC-002
- Identificacién de iniciativas de proyectos de investigacién, determina si un
componente en especifico puede del listado de componentes a identificar o si

por el contrario pasaria a un estado rechazado.

4. Juicio experto: este item hace referencia a la perspectiva que proporcionan las
personas que cuentan con unos conocimientos especializados, este aporte se
utiliza para validar la fiabilidad y evitar el riesgo por sesgo. El juicio puede
requerirse en cualquier aspecto técnico o de gestion durante el desarrollo de

este proceso.

e Salidas:
1. Lista de iniciativas identificadas: Es el listado de todos los componentes que
han sido enlistados adecuadamente, debido a que cumplen con las definiciones

de los componentes y no tienen alguna inconsistencia por falta de informacion.



2. Descriptores planes de componentes: Los descriptores claves de cada

componente, son la documentacion completa de cada iniciativa realizada

mediante el diligenciamiento de la Forma CIC-002 - Identificacion de

iniciativas de proyectos de investigacion.

3. Lista de iniciativas rechazadas: Corresponde al enlistamiento de todas las

iniciativas que no cumplen con la definicién de los componentes o no estan

correctamente/completamente diligenciados.

5.2.2.3 Categorizacion de iniciativas.

Posterior a la identificacion de los componentes, se realiza la categorizacion de

estos. Esto implica asignar los componentes a un grupo de categorias relevantes a las cuales

se puede aplicar un conjunto de criterios para establecer la diferencia entre los 3 tipos de

iniciativas que recepciona el Centro de Investigaciones Clinicas, que son: investigacion

propia, patrocinada o academica.

Figura 24

Categorizacion de iniciativas: entradas, técnicas, herramientas y salidas

1) Lista de iniciativas
identificadas.

2) Definicion de los
componentes de la
iniciativa.

3) Definicion de las
categorias.

TR

1) Categorizacion de las
iniciativas.

2) Juicio de expertos.

1) Lista de iniciativas
categorizadas.

Nota: Elaboracion propia.

Entradas:

1.

Lista de iniciativas identificadas: descritos en el apartado 5.2.1.2 Identificacion de

iniciativas en la seccion de salidas.

Descripcion clave para cada componente: Descrito en la seccion 5.2.1.2

Identificacion de iniciativas en la seccidon de entradas.

Definicion de las categorias de iniciativas: dentro del portafolio de Fundacién Valle

del Lili se encuentran los sub portafolios de proyectos, estos se dividen segun su




impacto organizacional en: competitividad (COMP), modelo referencial (MR) u

operacionales (OP).

Los proyectos de investigacion hacen parte del sub portafolio de competitividad
como se muestra en la Figura 25. Portafolio proyectos Fundacion Valle del Lili. Estos
proyectos segun se clasifican en investigacion propia (INVP) dénde estan los proyectos
institucionales y de investigacion académica, e investigacion contratada (INVPA) donde
estan los proyectos de investigacion patrocinados por la industria farmacéutica.

Figura 25
Portafolio proyectos Fundacion Valle del Lili.
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Nota: Fuente del Portal Daruma - Fundacion Valle del Lili.

Luego de revisar la clasificacion de los proyectos segln sus caracteristicas
funcionales, al interior de Fundacién Valle del Lili se realiza la organizacién de estas en
tres lineas de investigacion. La nomenclatura que se utilizara para categorizar las iniciativas

de investigacion es la siguiente:



Figura 26

Categorizacion proyectos de investigacion

Subportafolio - Tipo de proyecto - Nombre del
proyecto

Subportafolio m Subportafolio Nombre del proyecto

Competitividad COMP Investigacion INVP Nombre o siglas del
propia provecto
Investlg_amcm INVPA
patrocinada
Investigacion INVA

académica

Nota: Elaboracién propia

Técnicas y Herramientas:

1. Categorizacion de las iniciativas: Cada uno de los componentes identificados
junto con los descriptores claves se comparan con los criterios de la
categorizacion para asignarlos a una de las categorias anteriormente nombradas,

con el fin de comparar, evaluar y seleccionar entre componentes.

Los criterios de categorizacion se crean a partir de las caracteristicas de los tipos de
proyectos de investigacion, se basé en un documento estandarizado del centro de

investigaciones clinicas para la definicion de estos mismos:

> Investigacion propia (INVP): Proyecto de investigacion clinica que es
llevado a cabo en la Fundacion Valle del Lili y es patrocinado por la misma.

> Investigacion patrocinada (INVPA): Proyecto de investigacion clinica que es
Ilevado a cabo en la Fundacién Valle del Lili y es patrocinado por algin

laboratorio de la industria farmacéutica o biodiagnostica.



> Investigacion académica (INVA): Proyecto de investigacion clinica que es
Ilevado a cabo en la Fundacion Valle del Lili en conjunto con otras
instituciones y es financiado de forma conjunta por alguna institucion
academica o gubernamental y la Fundacion Valle del Lili, que incluye
acuerdos sobre autoria y la publicacién de los resultados con participacion

de los investigadores de la Fundacion Valle del Lili.

Para la categorizacion de los componentes después de la definicion de las
categorias se utiliza la Forma CIC-003 - Categorizacion de iniciativas de

proyectos de investigacion.

2. Juicio de experto: funciona para evaluar las caracteristicas necesarias para
clasificar los componentes. Este entendimiento y practica se aplica a cualquier

componente técnico y de gestion durante este proceso.

e Salidas
1. Lista de iniciativas categorizadas: Es un listado de las iniciativas agrupadas por
categorias, que incluye todos los componentes identificados dentro de las
categorias de los proyectos. Cuando un componente no puede ser categorizado,
es responsabilidad del Comité de Portafolio del CIC decidir si lo mantiene en la

lista para su posterior evaluacion y seleccion.
5.2.2.4 Evaluacion de iniciativas.

Para la evaluacion de iniciativas, es importante aclarar que solamente sera aplicada
a las de investigacion académica puesto que corresponden a los componentes comprendidos
por el trabajo de grado, alcance que fue acotado desde el planteamiento del problema.
Igualmente se ratifica que las otras dos categorias que no se van a detallar en los siguientes
procesos, se pueden desarrollar como trabajos futuros de investigacién o de

implementacidn que quieran hacer el centro de investigaciones clinicas.

Para la evaluacion del portafolio es necesario que participe todo el comité de
factibilidad, el cual estd compuesto por el asesor de factibilidad, el analista financiero y el
analista de logistica. El objetivo de este proceso es reunir la informacion para evaluar los
componentes con el fin de compararlos y facilitar el proceso de seleccién, en este apartado

se elabora un artefacto el cual apoyaré el proceso de toma de decisiones a partir de 10



criterios los cuales mediran la contribucion de las iniciativas a los objetivos y estan

distribuidos de la siguiente manera: 6 cualitativos y 4 cuantitativos.

Figura 27

Evaluacidn de iniciativas: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Plan estratégico. 1) Modelo de punturacion 1) Lista de iniciativas
compuesto por criterios evaluadas.
2) Lista de iniciativas claves ponderados.
categorizadas. 2) Puntuacion de valor
2) Representacion gréfica.
3) Descriptores clave para 3) Representacion gréfica.
cada componente. 3) Perspectivas de
evaluacion.
4) Juicio de expertos.

Nota: Elaboracion propia.
e Entradas:
1. Plan Estratégico: descrito en el apartado 5.2.2.2 Identificacion de iniciativas en

la seccidn de entradas.

2. Lista de iniciativas categorizadas: descritos en el apartado 5.2.2.3

Categorizacion de iniciativas en la seccién de salidas.

3. Descriptores clave para cada componente: descritos en el apartado 5.2.2.2

Identificacidn de iniciativas en la seccién de salidas.

e Técnicas y Herramientas:

1. Modelo de puntuacion compuesto por criterios claves ponderados: este modelo
consta de 10 criterios los cuales tienen asociado un peso porcentual de acuerdo a
su importancia relativa para la toma de decisiones, dichos pesos son asignados a
partir del juicio de expertos y en total deben sumar un 100%. La puntuacion que
pueden obtener estos criterios esta discriminada en tres niveles: bajo (1), medio
(3) y alto (5), este nivel se asigna de acuerdo al grado de cumplimiento de la
iniciativa con el criterio. Para la aplicacion de la evaluacion el Centro de
Investigaciones Clinicas cuenta con la forma CIC-004 - Evaluacion de

iniciativas de proyectos de investigacion.



2. Representacion grafica: esta herramienta tiene como objetivo facilitar la
comparacion entre los criterios evaluados. La representacion que se ha
seleccionado es el grafico de burbujas, el cual se encarga de ilustrar 3
dimensiones diferentes: en el eje X representa el porcentaje de cumplimiento de
los criterios cuantitativos, en el eje Y representa el porcentaje de cumplimiento
de los criterios cualitativos y la dimension de la circunferencia representa el

presupuesto requerido.

3. Perspectivas de evaluacion: Para la evaluacion de las iniciativas se tiene en

cuenta tres (3) perspectivas, las cuales son:

> Metodoldgica: Revision de la iniciativa para el cumplimiento de los
parametros metodoldgicos requeridos por el Centro de Investigaciones
Clinicas (CIC) de la Fundacion Valle del Lili (FVL).

> Financiera: revision y evaluacion del presupuesto preliminar enviado por el
responsable de la iniciativa con el objetivo de identificar que los recursos
economicos disponibles cumplan con las politicas administrativas, tarifas de
convenios y compensacion financiera; esto acorde a la complejidad del

estudio y su utilizacion de recursos.

> Logistica: revision de la iniciativa bajo los parametros técnicos y operativos
para identificar las necesidades frente a los recursos (fisicos o de talento
humanos), necesarios para efectuar las actividades que requiere la iniciativa

para ser conducida exitosamente en el centro.

Estas perspectivas son evaluadas por el asesor de factibilidad, el analista financiero
y el analista logistico. Asimismo, estos 3 roles hacen parte del comité de factibilidad.

4. Juicio de expertos: Para realizar la evaluacion, es necesario que el Comité de
factibilidad evalle usando su juicio para comparar los distintos componentes de
acuerdo a los 10 criterios expuestos en la forma CIC-004 - Evaluacion de

iniciativas de proyectos de investigacion.



e Salidas
1. Lista de iniciativas evaluadas: corresponde a la lista de iniciativas evaluadas para

ser comparados por los resultados obtenidos en cada categoria.

2. Puntuacion de valor: una vez se realiza toda la evaluacion, se debe obtener un
resultado ponderado, el cual totaliza un resultado para cada iniciativa, estos
resultados estan expuestos en la forma CIC-005-Consolidado de evaluacion y

seleccion de iniciativas de proyectos de investigacion.

3. Representacion grafica: el comité de factibilidad elabora las respectivas
representaciones graficas para facilitar la toma de decisiones combinando los criterios

de evaluacion.

Figura 28.
Representacion grafica: Representacion por burbujas.

Evaluacuion de iniciativas
1,00

090

080 ‘- J
070 \) LJ‘) 9
0,60
050 \\) J
|
040
030 J
020 ‘
010

0,00
0,00 0,20 040 0,60 0,80 1,00 120

Fuente de elaboracion propia.
5.2.3 Gestion de portafolio
Este macroproceso consta desde los procesos de seleccion y priorizacion, hasta la
autorizacion de las iniciativas. Asi mismo, se tendré en cuenta dos aspectos que seran
transversales a los componentes de este macroproceso, los cuales son:
> Gestion metodoldgica: este proceso transversal tiene como gran objetivo realizar
conectar la gestion del portafolio y sus componentes, con las buenas practicas

comprendidas a nivel organizacional gracias a la Oficina de Gestion de Proyectos de



la Fundacion Valle del Lili. El proposito es alinear la gestion del portafolio del CIC,
con la gestién de la PMO de la organizacion,

> Gestion documental: es un proceso transversal en el cual se debe documentar todos
los hallazgos y lecciones aprendidas, esto para realizar gestion de conocimiento.

Figura 29
Estructura general de la gestion de iniciativas.

Seleccionde Priorizacion Balanceode Autorizacion

iniciativas. de iniciativas. iniciativas. de iniciativas.

Fuente: Elaboracion propia.
5.2.3.1 Seleccion.

Genera un subconjunto de los componentes basado en las recomendaciones y
resultados del proceso de evaluacion y los criterios de seleccion del centro de
investigaciones clinicas (CIC). Este proceso permite la elaboracién de una lista de

componentes listo para su priorizacion.



Figura 30

Seleccidn de iniciativas: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Lista de iniciativas
evaluadas.

2) Puntuacion de valor de
cada iniciativa.

3) Representacion grafica.
4) Recursos organizativos.

5) Recomendaciones del
proceso de evaluacién.

1) Andlisis de la capacidad
de los recursos humanos.

2) Andlisis de la capacidad
financiera.

3) Andlisis de la capacidad
de los activos.

4) Juicio de expertos.

1) Lista de iniciativas
categorizadas, evaluadas,
seleccionadas y
rechazadas.

2) Recomendaciones del
proceso de seleccion.

Fuente de elaboracion propia.

Entradas

1. Lista de iniciativas evaluadas: descritas en el apartado 5.2.2.4 Evaluacién de

iniciativas en la seccion de salidas.

Puntuacion de valor de cada iniciativa: descritas en el apartado 5.2.2.4

Evaluaciodn de iniciativas en la seccion de salidas.

Representacion gréafica: se encuentra descrita en el apartado 5.2.2.4 Evaluacion

de iniciativas en la seccion de salidas.

Recursos organizativos: los recursos de la organizacion que puede estar
compuesta por recursos humanos, equipos, recursos financieros, materiales e

iNSUMOoS y otros activos.

Recomendaciones del proceso de evaluacion: se encuentra descrita en el

apartado 5.2.2.4 Evaluacion de iniciativas en la seccién de salidas.

Técnicas y herramientas

1. Analisis de la capacidad de los recursos humanos: Se debera realizar un analisis

de los recursos humanos para conocer la capacidad del centro de investigaciones
para para originar y ejecutar los proyectos seleccionados. Este analisis debe ser
realizado por el Comité de Portafolio CIC, dentro del andlisis también se debe
reconocer el conjunto de habilidades del CIC para determinar las restricciones

que son generadas por ciertas limitaciones.




Para los proyectos la capacidad de los recursos humanos sera un factor limitante
para el nimero de proyectos o el tamarfio de los proyectos que el centro de

investigaciones clinicas puede ejecutar.

2. Anadlisis de la capacidad financiera: Se debe realizar un analisis de la capacidad
de los recursos financieros para conocer la capacidad que tiene el centro de
investigaciones para financiar los proyectos seleccionados. El analisis se hace a
través del andlisis presupuestario del centro de investigaciones clinicas. Este
andlisis permitird la medicion de la capacidad financiera interna y conocer la
disponibilidad de recursos externos y obtener un panorama completo de la

situacion financiera actual.

Para los proyectos la capacidad de los recursos financieros sera un factor limitante
para el nimero de proyectos o el tamafio de los proyectos que el centro de

investigaciones clinicas puede ejecutar. Este analisis se relaciona con el analisis de
la capacidad de recursos humanos y el analisis de la capacidad de los activos, esto

incluye la contratacidn de recursos externos y la decisién de hacer o comprar.

3. Andlisis de la capacidad de los activos: Se debe realizar el andlisis de la
capacidad de los recursos de activos para entender la capacidad instalada del
centro de investigaciones clinicas (CIC) para la apoyar los proyectos
seleccionados. Este analisis se realiza en tipos de activos (equipos, puestos de
trabajo, etc.) para entender las restricciones generadas por ciertas limitaciones de
los activos. Para los proyectos la capacidad de los activos sera un factor
limitante para el nimero de proyectos o el tamafio de los proyectos que el centro

de investigaciones clinicas puede ejecutar.

4. Juicio experto: Es un aporte necesario para la seleccion de los componentes. El
comité de portafolios CIC utiliza el juicio experto para asignar un puntaje a los
componentes que son la base para determinar la lista de componentes que se
seleccionaran. El juicio experto y la experiencia se aplica a detalles técnicos y de

gestion durante este proceso.



e Salida
1. Lista iniciativas categorizadas, evaluadas, seleccionadas y rechazadas: esta lista
corresponde a las iniciativas evaluadas que han sido seleccionadas o rechazadas
por el comité directivo del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC). Para ello
se implementa la Forma CIC-005-Consolidado de evaluacion y seleccion de

iniciativas de proyectos de investigacion.

2. Recomendaciones del proceso de seleccion: Al final del proceso de seleccion,
las recomendaciones pueden enfocarse en los componentes, categorias o el
portafolio. Las recomendaciones pueden incluir aspectos para la priorizacion, la

division de los componentes y la aceptacion o rechazo de un componente
5.2.3.2 Priorizacion.

El proceso de priorizacion permite realizar la comparacion objetiva entre las
distintas iniciativas, con el propdsito de identificar cuales son las que tienen mayor aporte
al centro de investigaciones (CIC), el proposito es que el Centro de Investigaciones Clinicas
pueda decidir cudles iniciativas se consideran de mayor importancia para alcanzar los
objetivos estratégicos y por ello deben recibir con premura los recursos financieros,

humanos y tecnoldgicos.
Figura 31

Priorizacion de iniciativas: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Lista de componentes 1) Clasificacion

categorizados, evaluados, ponderada. 1) Lista de componentes
seleccionados y priorizados.

rechazados. 2) Tecnicas de puntuacion.

3) Juicio de expertos

Fuente de elaboracion propia.



Entradas

1. Lista de componentes seleccionados: descritas en el apartado 5.2.3.1 Seleccion

de iniciativas en la seccion de salidas.

Técnicas y Herramientas

1. Clasificacion ponderada: para llevar a cabo este proceso se propone la

2.

3.

clasificacion por criterio multiple, la cual enlista todas las iniciativas y las mide
conforme a cada criterio; esto con el &nimo de establecer cual es la que “mas” o
cual es la que “menos” cumple con el criterio que se esta cruzando y asi,
establecer un rango descendente, donde se clasifique del mas coherente a los
criterios de evaluacion, hasta la menos coherente. Una vez se asignen las
respectivas valoraciones de cada proyecto respecto a cada criterio, se debe
promediar los nimeros de clasificacion y dividirlo por el nimero de criterios
medidos y asi, obtener la puntuacion de prioridad. Para ello, es necesario que el
comité del portafolio del CIC utilice la forma CIC-006 - Priorizacién de

iniciativas de proyectos de investigacion.

Técnicas de puntuacion: se utilizan para clasificar de manera descendente las

iniciativas, en cada uno de los criterios.

Juicio de experto: se requiere de este juicio para determinar como priorizar las
distintas iniciativas conforme los lineamientos de la forma CIC-006 -

Priorizacion de iniciativas de proyectos de investigacion.

Salidas

1.

Lista de componentes priorizados: se deben enlistar las iniciativas seleccionadas
de acuerdo con su nivel de importancia para alcanzar los objetivos estratégicos y

asi puedan recibir la respectiva premura.



Figura 32

Lista de componentes priorizados.

Clasificacion Puntaje Priorizado Iniciativa Prioridad
1 1,67 FUNDAT-COVID Alta
2 2,33 RCT-PAS Media
3 2,33 HEMA-IOSI Media
4 3,67 SOLIDARIO _

Nota: Elaboracion propia.
5.2.3.3 Balanceo.

El proceso de balanceo tiene como objetivo principal crear la combinacién de
componentes con el mayor potencial para apoyar colectivamente las iniciativas estratégicas
de la organizacion y asi, lograr los objetivos estratégicos, siendo esto bastante util para
satisfacer condiciones de capacidad. Sin embargo, es importante aclarar que este proceso no
sera tenido en cuenta para el alcance de este proyecto de grado, puesto que las limitaciones
en capacidad no tienen la suficiente cantidad de restricciones que justifiquen la complejidad
de este proceso para esta primera propuesta, y por juicio de experto, los autores han
decidido considerar esto como un componente mas para los trabajos futuros e implementar

este proceso una vez el Centro de Investigaciones Clinicas se adapte a la propuesta inicial.

5.2.3.4 Autorizar componentes.

Dentro de este proceso se asignan formalmente los recursos necesarios para
desarrollar los proyectos de investigacion académica previamente seleccionados. Este
proceso autoriza las iniciativas seleccionadas y se comunica formalmente al investigador

principal (responsable de la iniciativa) la decision tomada.



Figura 33

Autorizacion de iniciativas: entradas, técnicas, herramientas y salidas

T

1) Lista de iniciativas 1) Adiciones al inventario
priorizados. 1) Proceso de autorizacion de proyectos activos.
de iniciativas del portafolio.

2) Requisitos de 2) Financiacién de

financiacién de la iniciativa. proyectos aprobados.

3) Requisitos de los 3) Asignacioén de recursos

recursos para la iniciativa. aprobados y excepciones.
4) Iniciativas excluidas.
5) Hitos del portafolio.

Nota: Elaboracion propia.

e Entradas

1. Lista de iniciativas priorizadas: descritas en el apartado 5.2.3.2 Priorizacion en

la seccidn de salidas.

2. Requisitos de financiacion de la iniciativa: la informacion sobre las necesidades
de financiacion se proporciona a través del protocolo de investigacion y la forma
CIC-001-Presentacion de iniciativas de proyectos de investigacion. Estos
requisitos son insumos para la evaluacion de las iniciativas las cual esta

compuesta por las 3 perspectivas (metodoldgica, financiera y logistica).

3. Requisitos de los recursos para la iniciativa: la informacion sobre las
necesidades de recursos se proporciona a través del protocolo de investigacion y
la forma CIC-001-Presentacion de iniciativas de proyectos de investigacion.
Estos requisitos son insumos para la evaluacion de las iniciativas las cual esta

compuesta por las 3 perspectivas (metodoldgica, financiera y logistica).
e Técnicas y Herramientas

1. Proceso de la autorizacion de iniciativas del portafolio: este proceso se ejecuta
dentro de comité directivo CIC el cual es la autoridad maxima dentro de los

proyectos de investigacion academica, este comité estd compuesto por:



>

>

>

>

>

Subdirector de investigacion e innovacion.
Analista financiero.

Analista logistico.

Asesor(a) factibilidad

Analista de proyectos.

Asi mismo dentro de este proceso se presentan los diferentes tipos de aprobacion los

cuales estdn compuesto por las siguientes fases:

1.

4.

Aprobacion financiera y técnica: Validacion y visto bueno de los conceptos
financieros y técnicos para el desarrollo de la iniciativa. Esta aprobacion se
da siempre y cuando se cumpla con los conceptos presupuestal, financieros y
de recursos (fisicos y de talento humano) necesarios para ejecutar las
actividades que requiere la iniciativa acorde a la complejidad de la iniciativa.

Esta autorizacion se documenta bajo el documento Aprobacion financiera.

Aprobacién metodologica: Aprobacion concebida si la iniciativa cumple con
los pardmetros y lineamientos metodoldgicos requeridos por el Centro de
Investigaciones Clinicas (CIC) de Fundacion Valle del Lili (FVL). Esta

autorizacion se documenta bajo el documento Aprobacion metodoldgica.

Aprobacidn subdireccion de investigacion e innovacion: Es la aprobacion de
final dentro del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC), es tomada por el
subdirector de investigacion e innovacion es la persona quien lidera el
proceso a nivel institucional, esta aprobacion se manifiesta posterior a las
aprobaciones financieras y metodolégicas siempre y cuando genere
beneficios que apunten al cumplimiento de la estrategia organizacional. Es
la aprobacion previa a la aprobacion del Comité de Etica de Investigacion
Biomédica (CEIB).

Aprobacién CEIB: Esta aprobacion final la realiza el Comité de Etica de
Investigacion Biomédica (CEIB), para llegar a esta instancia debe contar con
la aprobacion final (Aprobacion subdireccion de investigacion e

innovacion).



El CEIB es una organizacion independiente dentro de la institucion
integrada por miembros médicos, cientificos y no cientificos, cuya
responsabilidad es garantizar la proteccion de los derechos, seguridad y
bienestar de los seres humanos involucrados en un estudio por medio de,
entre otras cosas, la revision, aprobacion y revision constante del proyecto
de investigacion y enmiendas de la documentacion y el consentimiento

informado de los sujetos del estudio.

El CEIB evalta y aprueba antes de su inicio, todos los proyectos de
investigacion propuestos dentro de la Fundacién Valle del Lili (FVL).
Ademaés, evalla y aprueba (o rechaza) las modificaciones de los proyectos
de investigacion (enmiendas) segun la revision de los documentos sometidos
por el investigador y/o los resultados de la investigacion. EI CEIB también
puede suspender o terminar la aprobacién que haya concedido a una
actividad de investigacion cuando asi lo considere, justificando esta
decision. Esta aprobacion se documenta bajo la carta de aprobacion del

comité de ética de investigacion biomédica.

Figura 34
Proceso de aprobacion

[ PROCESO DE APROBACION ]
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Inicio del proyecto.

Nota: Elaboracién propia.




Salidas

1. Adiciones al inventario de proyectos activos: una vez las iniciativas han cruzado

todos los filtros de aprobacion y han obtenido los respectivos vistos buenos, se
convierten en proyectos, es decir, se convierte en un componente que ha
ingresado al portafolio y esto requiere una actualizacion en el listado de
componentes de portafolio. Esto ocurrird un mes después de la aprobacion
otorgada por el comité directivo CIC, comité que tiene sesiones quincenales

para realizar las respectivas aprobaciones.

Financiacion de proyectos aprobados y excepciones: esta salida se encarga de
detallar las iniciativas que han sido aprobadas, con su respectivo componente

financiero.

Asignaciones de recursos de proyectos aprobados y excepciones: se detallan
verdaderamente cudles son los recursos que seran asignados para las iniciativas

que sean aprobadas.

Iniciativas excluidas: corresponde a la lista de iniciativas que no fueron
aprobadas, ya sea porque no obtuvieron el visto bueno del comité directivo o en
su defecto por el comité de ética. Es importante destacar que asi haya viabilidad
técnica, la dltima palabra la tendra el Comité de Etica en Investigacion
Biomédica (CEIB) y asi mismo, estos son los encargados de brindar el visto
bueno para el cierre de los componentes, para velar de principio a fin por el

bienestar de los pacientes.

Hitos del portafolio: es la lista de resultados y puntos cruciales de los
componentes del portafolio, lo cual es fundamental para detallar cuéles son los
resultados esperados e incluso representa un insumo para procesos posteriores
para la gestion de monitoreo y control, puesto que se pueden establecer
rendimientos y brechas por la variabilidad entre lo planeado y lo

verdaderamente realizado.



5.2.4 Gestion de monitoreo y control

El proceso de monitoreo y control consiste en establecer espacios especificos en los
que se pueden medir el progreso de los componentes del portafolio y asi establecer,
mediante la formulacion de métricas e indicadores, un analisis del estado del portafolio y

tomar medidas correctivas para garantizar su dptimo funcionamiento.

Para el desarrollo de esta gestion, se ha decidido realizar el monitoreo y control,
implementando un DashBoard que se divide en 3 grandes momentos. El primero se enfoca
en el andlisis de las iniciativas desde su presentacion, hasta que estas son autorizadas, el
segundo gran momento consiste en el analisis de los componentes activos del portafolio y
para ello, se establecen momentos especificos para analizar la brecha entre lo planeado y el
estado actual de cada uno de los componentes del portafolio, teniendo en cuenta aspectos
como: alcance, costos y riesgos. Finalmente, se realiza es respectivo seguimiento a los
beneficios esperados, lo cual hace referencia a esa generacion de nuevo valor agregado, que
en contexto del Centro de Investigaciones Clinicas, hace referencia a los reconocimientos
obtenidos por cada uno de los articulos y aportes al enriquecimiento intelectual en el campo

de la medicina.

Figura 35
Monitoreo y control: entradas, técnicas, herramientas y salidas

1) Lista de componentes 1) Metodologia Kanban 1) Tablero Kanban.
activos. para la gestion de

iniciativas. 2) Dashboard de corte
2) Informes de seguimiento mensual.
de los componentes. 2) Métricas de seguimiento

y control para iniciativas. 3) Dashboar proyectado
3) Lecciones aprendidas. anual.

3) Métricas de seguimiento
y control para
componentes del
portafolio.

Fuente: Elaboracion propia.
5.2.4.1 Entradas.

1. Lista de componentes activos: para la gestion de monitoreo y control, es necesario
que el portafolio reconozca la lista de componentes que se encuentran aprobados,

activos y/o en ejecucion.



2. Informes de seguimiento de los componentes: para establecer las métricas de
seguimiento, es necesario recibir un minimo de informacion requerida con la cual se
pueda examinar la salud del portafolio, teniendo en cuenta aspectos como: alcance,
riesgos o costos. Dicha informacidn es oportuna para la toma de decisiones, algunos
de los informes esperados son: de cumplimiento del cronograma, de cumplimiento
de los hitos, de cumplimiento del presupuesto e informe con los problemas
presentados; esto con el fin de establecer la brecha entre lo planeado, respecto lo

realmente ejecutado.

3. Lecciones aprendidas: es necesario que el Centro de Investigaciones Clinicas siga
potenciando la importancia de la gestion del conocimiento y la importancia de todos
los activos intangibles, entendiendo que la investigacion permite la generacion de
maultiples conocimientos a partir de la experiencia adquirida y que el core del area

puede optimizarse gracias a esta gestion de lecciones aprendidas.
5.2.4.2 Técnicas y herramientas.

Método Kanban para la gestion de iniciativas. Para gestionar la cantidad de
propuestas de iniciativas de investigacion que llegan al Centro de Investigaciones Clinicas
(CIC) es importantes adoptar el uso de un sistema de gestion de trabajo, por tal razén se
propone el Kanban como este sistema que permita asegurar una produccion continua y sin
sobrecargas para el equipo que trabaja en la gestion de los componentes de investigacion
académica. Es importante resaltar que Kanban es una introduccion de cambios a
metodologias de gestion de proyectos ya existentes, siendo un “primer paso” para la
introduccién de metodologias agiles dentro de un modelo predictivo de gestion de

proyectos.

Para la implementacion de Kanban dentro del modelo de gestidn de portafolio
propuesto se aplico la representacion visual del flujo de iniciativas mediante paneles que
reflejan la realidad de los componentes que aspiran a ser autorizados y convertirse en
elementos activos. A continuacion, se describiran las caracteristicas del artefacto propuesto
Forma CIC - 010. Tablero Kanban.

Registro de datos: La plantilla de registro de datos ayuda a crear el registro de las

iniciativas que se encuentran en gestion por el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC),



esta plantilla estd compuesta por variables como Tipo de investigacion, acronimo de

iniciativa, prioridad, estado, progreso, entre otras.

Este tablero Kanban se organiza por columnas, ilustrando las diferentes etapas por las
que deben pasan los componentes, en cuanto al tablero disefiado para el proceso de control
del modelo de gestion de portafolio, cuenta con 5 divisiones, las cuales son: Presentacion (To
Do), Fases ICE y SP (To doing) y Aprobado o Rechazado (Done).

> Fase de Presentacion: hace referencia al trabajo por hacer, lo cual es
importante puesto que permite tomar una mejor decision sobre cuales

componentes deberian empezar a ser incluios.

> Fase ICE y Fase SP: hacen referencia al trabajo que se est& haciendo, el
primero corresponde a una fase en la que se identifica, categoriza y evalla
iniciativas, mientras que la segunda corresponde a una fase en la que se

selecciona y prioriza. Visualizar.

> Fase de Autorizacion y Fase de Rechazo: hace referencia al trabajo que se le
ha asignado un estado de “Finalizado”. Si el elemento termina como
autorizado indica que este podra ser un componente activo dentro del
portafolio, por el contrario, si se considera como rechazado, permite
almacenar un historial de los tipos de elementos que no cumplen las
especificaciones, siendo esto una fuente de lecciones aprendidas y potenciar

los trabajos futuros.

La visualizacion del estado de cada una de las iniciativas se mostrard en una tarjeta
dentro de cada uno de los 5 bloques, esto a partir de un registro de datos donde se
documenta la informacion de la iniciativa, mediante variables como: tipo de investigacion,
acronimo de iniciativa, responsable, prioridad, fechas de inicio, fecha fin, fecha de

vencimiento y progreso de las mismas.

Gracias a la documentacion anteriormente expuesta, se puede visualizar
informacidn como el porcentaje de prioridad por nivel (alto, medio y bajo), la distribucion
del estado de las iniciativas detallando en términos de porcentaje (cuantas hay por fase de

trabajo), el porcentaje de iniciativas vencidas vs el porcentaje de iniciativas realizadas justo



a tiempo, ademas de informacion sobre la cantidad de iniciativas por responsable (siendo

esto fundamental para evitar sobrecargas por colaborador).

Metricas de seguimiento y control para iniciativas. Estas métricas de
seguimiento y control para iniciativas tienen como objetivo mostrar de manera gréfica el
flujo de propuestas que recibe el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) que desean

convertirse en componentes activos del portafolio, es decir, proyectos.

Este tipo de métrica se encarga de cuantificar aspectos tales como:

> Numero de iniciativas por estado: corresponde al nimero de iniciativas
presentadas, detallando cuales estan bajo ajustes, identificadas, aprobadas,

rechazadas, etc.

> Numero de iniciativas por categoria, presentando el total de las iniciativas
fraccionadas de acuerdo a su naturaleza, la cual puede ser: investigacion

propia, investigacion patrocinada o investigacion académica.

> |niciativas por especialidad: debido a que todas las iniciativas pertenecen a
un determinado tipo de especialidad sea: cardiologia, trauma, infectologia,
patologia, entre otras, es necesario cuantificar la cantidad de propuestas por

especialidad y asi identificar tendencias del area.

Métricas de seguimiento y control para componentes del portafolio. Las
métricas de seguimiento y control tienen el objetivo de exponer las brechas existentes entre
lo planeado y lo que realmente se ha ejecutado, de esta manera se permite medir cuél es la
salud de portafolio y asi, tomar acciones correctivas de manera oportuna. Para ello, es
indispensable que cada uno de los responsables de los componentes del portafolio, realicen
entregas periddicas del rendimiento de los proyectos al Comité Operativo/Técnico, puesto
que dicho comité debe presentar un informe en el que se condensa la informacion de todos

los componentes, al Comité Portafolio CIC, esto de manera mensual.

El comité Portafolio CIC debe recibir la informacion y almacenarla periodicamente,
esto con el proposito de reunir la mayor cantidad de datos y asi poder establecer criterios
para facilitar la toma de decisiones. Los datos mensuales que espera recibir el Comité

Portafolio del CIC corresponden a informacion relacionada a items como: presupuesto,



alcance y riesgos, dicha informacién se presenta de dos formas: mensual y proyectada de
manera anual. A continuacion, se indica el tipo de informacion que se detalla en los
DashBoard de la Forma CIC 007 Monitoreo y Control.

> Presupuesto: se puede visualizar el flujo de presupuesto de manera mensual,
asi como el presupuesto que ha sido verdaderamente ejecutado y analizar el
comportamiento mes a mes. De igual manera, permite visualizar
acumuladamente el comportamiento mes a mes con el fin de analizar qué tan
extensa es la brecha entre lo presupuestado y el gasto real, lo cual facilita la

respectiva toma de acciones correctivas.

> Alcance: Para analizar el alcance se visualizan el nimero de hitos que se
debieron completar de manera mensual y asi analizar el cumplimiento de
cada corte. Asi mismo, se realiza la informacion de manera acumulativa, con
el fin de mostrar cual es la meta que se debe alcanzar y mostrar de manera
gréfica la brecha entre lo ejecutado y lo planeado, esto para la toma de
acciones correctivas. De igual manera, se presenta el indice de cumplimiento
de hitos, mediante el grafico “Tendencia hitos acumulados”, grafico en el
cual se presenta que: una valoracién equivalente a 1 indica que se realizaron
exactamente la cantidad de hitos esperados; si la valoracion esta por encima
0 por debajo de 1, indica cumplimiento o incumplimiento con el nimero de

hitos esperados, esto respectivamente.

> Riesgo: Se presentan los riesgos altos, medios y altos de manera mensual,
expresando el nimero de riesgos planificados conforme a los que
verdaderamente se van materializando. Asi como la proyeccion de estos, de

forma anual.

5.2.4.3 Salidas.
1. Tablero Kanban: corresponde a la herramienta visual que se ha propuesto para
el modelo de gestion de portafolio para la gestion de iniciativas. Esta
representacion permite visualizar las iniciativas que estan por hacer, las que se

estan haciendo y las que estan hechas, permitiendo asi obtener una foto de todo



el panorama de gestion de iniciativas y mejorar el flujo para la autorizacion de
estas.
Figura 36

Tablero Kanban.
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Fuente: Elaboracion propia.

Asi mismo, se desarrolla un Dashboard para analizar de manera grafica la
informacidn que se puede extraer a partir del tablero Kanban, como lo es: las iniciativas que
se encuentran en vencimiento y no estan avanzando, la prioridad de estas, el tipo de
investigacion a la que pertenece (académica, propia o patrocinada), asi como la cantidad de
iniciativas por responsable, siendo esto un aspecto fundamental para evitar las sobrecargas

y analizar los picos de botella.

Es importante resaltar que es necesario empezar a definir unos limites de trabajo,
pero para ello hay que empezar a implementar el artefacto y estudiar la capacidad que
tienen los colaboradores del Centro de Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del
Lili.



Figura 37

Dashboard tablero Kanban iniciativas.
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Fuente: Elaboracidn propia.

2. DashBoard de corte mensual: es la representacién grafica del seguimiento

mensual de los componentes que desean ingresar como componente activo del

portafolio del Centro de Investigaciones Clinicas. Se detallan aspectos como el

numero de iniciativas por estado, el nimero de iniciativas por categorias y las

mismas por especialidad. Para ello uno es necesario revisar la Forma CIC 007.

Dashboard - mensual.
Figura 38.
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3. DashBoard Proyectado Anual: es la representacion grafica del seguimiento
mensual acumulado de los componentes activos del portafolio del Centro de
Investigaciones Clinicas. Se detallan aspectos de presupuesto, alcance y
riesgos, de tal manera que se realiza la proyeccion anual frente a la ejecucion
mensual, esto con el propdsito de analizar las posibles brechas entre las metas
planificadas y los resultados que se obtienen mediante la ejecucion. De no
contar con estos elementos, no seria facil tomar decisiones y acciones
correctivas para velar por la salud del portafolio. Para ello es necesario revisar
la Forma CIC 007. Dashboard Proyectado Anual.

Figura 39.

Dashboard proyectado anual — Parte 1

PRESLIPUESTO

BEMEFICEES
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Figura 40

Dashboard proyectado anual — Parte 2.
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Fuente: Elaboracién propia
5.2.5 Gestion de proyectos

El macroproceso de gestion de proyectos consiste en adaptar la naturaleza de los
proyectos de investigacion mediante 5 procesos, que son: iniciacién, planeacion, ejecucion,

monitoreo y control, y cierre.

Para este proceso es importante comprender los estados de los proyectos de
investigacion por los cuales el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) revisa el estado de
sus proyectos de acuerdo a las actividades en las que se encuentra. En la Figura 41. Gestion
de proyectos de investigacion FVL. Se evidencia por cada grupo cémo estan organizadas

cada una de las actividades asociadas al desarrollo de los proyectos.



Figura 41.

Gestion de proyectos de investigacion FVL
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Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se definiran cada una de estas actividades especificas que se

encuentran distribuidas dentro de los 5 grandes grupos:

> Presentacion de iniciativa: en esta actividad el investigador principal presenta el
protocolo de investigacion con la Forma CIC-001, donde documenta caracteristicas

principales de la iniciativa de investigacion.

> Sometimiento de iniciativa CEIB: proceso mediante el cual se somete una iniciativa
de investigacion a evaluacion por parte del Comité de Etica de Investigacion
Biomédica CEIB. Para el sometimiento de las propuestas de investigacion se debe
tener en cuenta los siguientes documentos: protocolo de investigacion, aprobacion

metodoldgica, aprobacion financiera.

> Construccién del acuerdo: La construccion de acuerdos implica un consentimiento
activo de cada una de las partes, este proceso es posterior a la aprobacion del CEIB.
En este proceso pueden existir varias revisiones por parte de los departamentos

juridicos para la definicion de responsabilidades.

> Construccion proceso logistico: Proceso en el cual se planea, implementa y controla
los procedimientos, flujos, recursos y actividades asociadas al desarrollo de los

proyectos de investigacion.



> Reclutamiento de pacientes: proceso donde se realiza la divulgacion por medios
autorizados de la necesidad de incorporar participantes a un proyectos de
investigacion. Se debe encontrar pacientes que cumplan con los criterios de

inclusion para los proyectos de investigacion

> Andlisis de datos: consiste en la exploracion, transformacion y examinacion de
datos para identificar tendencias y patrones que revelen un descubrimiento nuevo

importante.

> Escritura de articulo: proceso donde se retnen todos los datos analizados y texto
que destaca los resultados de un proyecto del proyecto de investigacion, concluida o
en proceso, que posterior a una rigurosa revision por especialistas es considerado
como una contribucidn original y relevante para el desarrollo de un campo del

conocimiento cientifico.

> Monitoreo y control del trabajo del proyecto: proceso requerido para hacer
seguimiento, analizar progreso y el desempefio de los proyectos de investigacion,
con el fin de identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los

cambios correspondientes.

> Presentacion carta de cierre del proyecto: proceso donde se presenta al CEIB la
carta de cierre del estudio, informando la culminacién de las anteriores actividades,

informando el tipo de cierre.

5.2.6 Gestion de beneficios

Para realizar la gestion de los beneficios, es necesario conocer inicialmente la
estrategia de la organizacion, la cual esta compuesta por 5 grandes objetivos generales y a
su vez, cada uno de estos objetivos estd comprendido por una serie de objetivos especificos.
El Centro de Investigaciones Clinicas mediante su plan tactico/operativo aporta al cuarto
objetivo estratégico general “Asegurar el liderazgo institucional en la educacion y
formacion de competencias en el talento humano, en la generacion de conocimiento y de
estrategias de innovacion y en el uso eficiente de los recursos de tecnologia y desarrollos
informaticos” mediante el segundo objetivo estratégico especifico, que es “Mantener el
posicionamiento de la investigacion clinica institucional para contribuir con el desarrollo

cientifico y tecnoldgico nacional e internacional.”



De acuerdo con lo anteriormente especificado, el objetivo es detectar cuales son los
beneficios que se encuentran asociados al plan tactico/operativo del CIC y para ello hay que
entender que el Core del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC), esta enfocado en la
produccion de publicaciones cientificas, propias del &mbito de la medicina. Sin embargo,
cuando se habla de beneficio, no hay que detallar aspectos de rendimiento como “ntimero
de publicaciones reales, por numero de publicaciones esperadas”, puesto que al tratarse de
beneficios hay que referirse al valor agregado que obtiene mediante su operacion. Es por
este motivo que los autores definen el concepto de beneficio, para el CIC, como el
reconocimiento recibido partir de las publicaciones realizadas, dicho beneficio serd
analizado de manera trimestral detallando cuantas de las publicaciones realizadas se
encuentran indexadas o no, asi mismo detallando si aquellas que estan indexadas

pertenecen a un cuartil uno, dos, tres o cuatro.

Figura 42
Estructura general de la gestion de beneficios.
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5.2.6.1 Identificacion y planeacion de beneficios.

Comprende el proceso de entender y cuantificar los beneficios que se esperan
obtener con los proyectos seleccionados. De esto se pretende contar con un levantamiento
de beneficios que permita identificar que los proyectos estan alineados con la estrategia
organizacional. Estos beneficios deben ser analizados, detallados y planificados en el cual

se incluiréd en los seguimientos que permitird monitorear mas adelante su realizacion.

Figura 43

Identificacion y planeacion de beneficios: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Plan tactico / operativo
del CIC.

1) Definicion de beneficios. 1) Estimacion de

beneficios.

Nota: Elaboracion propia.

e Entradas

1. Plan téctico/operativo del CIC: Este componente permite validar que los

beneficios esperados estén alineados con la estrategia de la organizacion.

e Técnicas y herramientas

1. Definicién de beneficios: segln los autores del texto, han definido los beneficios
como el valor agregado obtenido a partir de la operacion, es decir, se entiende
que el CIC se encarga de producir publicaciones, pero el beneficio se debe
comprender en términos de reconocimiento, puesto que su objetivo estratégico
principal radica en el liderazgo de la generacion de conocimiento, la innovacion
y el uso eficiente los recursos tecnoldgicos y de talento humano. Dicho
reconocimiento se comprenderd como el nimero de publicaciones indexadas y
su respectivo nivel de indexacién alcanzado, entendiendo que solamente las
publicaciones que son consideradas de alto impacto son aquellas que son

indexadas, esto debido a la calidad de lo que se publica.

e Salidas

1. Estimacion de beneficios esperados por trimestre: debido a que previamente no

se han realizado las respectivas mediciones, se establece un modelo de mejora




continua en el cual se pretende establecer el aumento de la produccion cientifica
tomando como referencia los beneficios del afio inmediatamente anterior. Este
modelo pretende establecer una medicién anual y con ello poder reunir la data
suficiente para fijar unas metas estratégicas coherentes e incrementales. Es
importante reunir la informacion pertinente, puesto que la estructuracion de

datos facilita la toma de decisiones.
5.2.6.2 Realizacion del monitoreo y control de beneficios.

En este apartado se definen los mecanismos de seguimiento de los beneficios. Se
procede a realizar el Monitoreo y Control de los beneficios detallados en el plan de
beneficios, el monitoreo debe quedar documentado, en el caso de que se presenten

desviaciones entre los beneficios esperados, por los cuales se deben tomar acciones.

Figura 44
Realizacion del MyC de beneficios: entradas, técnicas, herramientas y salidas

B TyH

1) Estimacion de 1) Definicién de métricas 1) Lista de publicaciones

beneficios esperados. de seguimiento y control indexados y categorizados.
para los beneficios del

2) Lista de componentes portafolio. 2) Representacion grafica.

cerrados.

2) Método de puntuacién
para los cuartiles.

Nota: Elaboracion propia.

e Entradas

1. Estimacion de beneficios esperados: descritas en el apartado 5.2.6.1

Identificacién y planeacion de beneficios.

2. Lista de componentes cerrados: se obtiene a partir del proceso de cierre del
macroproceso de gestion de proyectos. Este componente es importante para
identificar cuantos componentes han salido a produccion y asi mismo cuantificar
cuéntos de estos alcanzan lo que se considera como “beneficio”, es decir,

cuantas de estas publicaciones se consideran de alto impacto.




e Técnicas y herramientas

1. Definicidén de métricas de seguimiento y control para los beneficios del

portafolio: es importante detallar el tipo de variables que seran valoradas y

presentadas para realizar el respectivo seguimiento de los beneficios, puesto que

al estructurar los datos se facilita la toma de decisiones para alcanzar las metas

establecidas. A continuacion, se define el listado de métricas de monitoreo y

control seleccionadas para el seguimiento del modelo de gestion de portafolio:

>

Total de publicaciones realizadas.
Numero de publicaciones indexadas.
NUmero de publicaciones indexadas por cuartil.

Numero de publicaciones indexadas esperadas por mes, versus numero de

publicaciones indexadas obtenidas por mes.

Ndmero de publicaciones indexadas esperadas acumuladas, versus numero

de publicaciones indexadas obtenidas acumuladas.

2. Método de puntuacidn para los cuartiles.

Es importante resaltar que la actividad cientifica si se mide y también es evaluada

en funcién de diferentes criterios, tales como: el nimero de trabajos publicados, el

namero de citas recibidas y/o el nimero de trabajos significativos. Estos criterios en

mencion son utilizados para generar unos niveles de valoracion que responden a

unos cuartiles en especifico conforme al nivel de impacto de las publicaciones. En

la Tabla 32. Modelo de puntuacién para los cuartiles se presenta la descripcion de

acuerdo al rango en el que se indexen las publicaciones.



Tabla 32
Modelo de puntuacion para los cuartiles

Descripcion del rango

Grupo conformado por el rango comprendido entre el 0% y el 25% de las revistas del listado. Q1
Grupo conformado por el rango comprendido entre el 25% y el 50% de las revistas del listado. Q2
Grupo conformado por el rango comprendido entre el 50% y el 75% de las revistas del listado. Q3
Grupo conformado por el rango comprendido entre el 75% y el 100% de las revistas del listado. Q4

Nota: Elaboracion propia

e Salidas

1. Lista de proyectos indexados y categorizados: se presentaran de manera
trimestral el total de publicaciones realizadas, el numero de publicaciones
indexadas y el nimero de publicaciones indexadas por cuartil. Esto con el fin de
detallar el reconocimiento que estan alcanzando los proyectos cerrados.

2. Representacion gréafica: esta representacion grafica esta comprendida en dos
partes, la primera permite ilustrar de manera trimestral, cudntos componentes
cerrados han sido indexados 0 no. Asi mismo, permite detallar cuantas de estas
publicaciones se encuentran en cada uno de los cuartiles, ya sea: Q1, Q2, Q30
Q4. Para ello puede revisar la Figura 45. Representacion grafica por barras -

Parte 1.



Figura 45

Representacion gréafica por barras - Parte 1.
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Nota: Elaboracion propia.

Por otra parte, la segunda parte de la representacion grafica permite obtener una
visual mucho mas amplia, puesto que ilustra de manera anual los beneficios proyectados
mes a mes y asi analizar si al corte mensual se logré la meta esperada o si existe alguna
brecha. Ademas de presentar esta informacidén de manera acumulada para validar qué tanta
variabilidad hay entre lo planeado y los resultados obtenidos a lo largo del afio. Es
fundamental que el portafolio cuente con las herramientas para visualizar las proyecciones
y pueda determinar a tiempo la importancia de tomar acciones correctivas necesarias para
apuntar a la consecucion de los objetivos y por ende al cumplimiento de la estrategia

organizacional.

Figura 46.

Representacion gréafica por lineas - Parte 2.
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Nota: Elaboracién propia.



5.2.6.3 Plan de sostenimiento de Beneficios.

El plan de sostenimiento de iniciativas tiene como objetivo seguir realizando su
respectivo seguimiento a los beneficios alcanzados y asi determinar trabajos futuros a partir
de los mismos, es decir, validar en qué cuartil permanece ranqueado y asi analizar el
impacto que la publicacion tiene a través del tiempo. Asi mismo, analizar qué iniciativas
puede emprenderse a partir de estas publicaciones ya exitosas, analizando los posibles

trabajos futuros y encontrando en estos primeros éxitos, futuras oportunidades.

Figura 47
Plan de sostenimiento de Beneficios: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Lista de publicaciones
indexados y categorizados.

1) Planteamiento de
nuevas iniciativas

1) Identificar la lista de
posibles trabajos futuros.

2) Representacion grafica.

Nota: Elaboracion propia.
e Entradas
1. Lista de publicaciones indexadas y categorizadas: descritas en el apartado
5.2.6.2 Realizacién del monitoreo y control de beneficios, en la seccion de

salidas.

2. Representacion gréfica: descritas en el apartado 5.2.6.2 Realizacion del

monitoreo y control de beneficios, en la seccidn de salidas.

e Técnicas y herramientas
1. Identificar la lista de posibles trabajos futuros: es necesario identificar cuales
son los posibles trabajos futuros en cada una de las iniciativas y entender como

se podria ampliar el alcance de una investigacion.

e Salidas
1. Planteamiento de nuevas iniciativas: de acuerdo a la lista de posibles trabajos
futuros, se puede usar la gestion del conocimiento y darle continuidad al alcance

del proyecto inicial. De esta manera se puede consulta




5.2.7 Gestion de Riesgos de Portafolio

La gestion de riesgos del portafolio tiene como objetivo disminuir tanto la
probabilidad, como el impacto de los eventos adversos, y asi mismo, incluso poder
identificar estos mismos aspectos en los eventos positivos, pero con el fin de maximizar su
ocurrencia. Dicha gestion estd comprendida en los siguientes procesos, los cuales son:

identificar, analizar, desarrollar respuestas, monitorear y controlar los riesgos del portafolio.
5.2.7.1 Identificar los riesgos del portafolio.

En este proceso el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) debe detectar cuales

son los riesgos que pueden afectar el portafolio y asi mismo precisar sus caracteristicas.

Figura 48.
Identificacion de riesgos: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

A(1d

1) Lista de las iniciativas 1) Revision documental.

seleccionadas. 1) Lista de riesgos
2) Técnicas de recopilacién identificados.

2) Plan de gestion de de informacion. (Lluvia de

portafolio. ideas, andlisis DOFA)

3) Andlisis de supuestos.

Técnicas de diagramacion.

Fuente de elaboracion propia.

e Entradas

1. Lista de las iniciativas seleccionadas: son la linea base para la evaluacion de los
riesgos, puesto que contienen una lista de riesgos estimados.

2. Lista de riesgos identificados en el macroentorno y microentorno: esta informacion
se obtiene de la estrategia organizacional, puesto que la organizacion realiza un
analisis DOFA para identificar aspectos positivos y negativos, tanto a nivel interno
como externo.

3. Lecciones aprendidas: esta informacion corresponde a riesgos que se hayan
materializado antes y que no hayan sido estimados, lo cual permite identificar la

ocurrencia de nuevos riesgos.



e Técnicas y Herramientas

1. Revision documental: para realizar la identificacion de riesgos es necesario acudir a
los documentos de los proyectos para analizar las hipotesis, las lecciones aprendidas

en proyectos anteriores, entre otros.

2. Técnicas de recopilacion de informacion: para recopilar los distintos riesgos del

portafolio, se han propuesto 3 tipos de técnicas diferentes, las cuales son:

- Lluvia de ideas: el objetivo de esta técnica es obtener la mayor cantidad de
riesgos a partir de un equipo preferiblemente multidisciplinar, en este caso
sera realizado por el comité de factibilidad. Dicho equipo debe generar ideas

sobre posibles riesgos, de acuerdo a las reglas otorgadas por un facilitador.

- ldentificacidn causa raiz: esta técnica consiste en identificar los principales
tipos de riesgos, posteriormente reconocer las respectivas causas y esto con
el fin de facilitar la definicidn de riesgos, la agrupacion de los mismos y asi

mismo desarrollar las respuestas eficaces a los mismos.

- Entrevistas: este mecanismo se utiliza para conocer la perspectiva de los méas
experimentados, asi mismo se puede utilizar esta herramienta para obtener

informacidn de los distintos interesados.
3. Técnicas de diagramacion:

“Causa efecto”: conocida como diagrama Ishikawa. Para ello valide el diagrama de

identificacion expuesto en la forma CIC-007 - Gestion de Riesgos - Identificacion.

Gréfico de componentes de riesgo: Esta técnica permite la agrupacion de los riesgos
por categorias, en la cual se reconocen 3 grandes categorias: Riesgos estructurales, Riesgos
de los componentes del portafolio y los riesgos globales. Para ello es importante que acuda

a la forma CIC-007 - Gestion de Riesgos - Identificacion.



Figura 49

Identificar los riesgos del portafolio - Gréafico de componentes de riesgo.

ID Riesgo Componente 1 Componente 2 Componente N

Cc G

RIESGO ESTRUCTURAL (RE)

RE_001 * * *
RE_002 *
RE_O0ON

RIESGO DE COMPONENTES (RC)

RC_001 *

RC_002 * * *

RC_0ON *
RIESGOS GENERALES (RG)

RG_001 * *

RG_002 * *

RG_0ON *

Nota: Elaboracion propia.
e Salidas

1. Lista de riesgos identificados: corresponde a la lista de riesgos con sus
respectivas causas fundamentales y/o supuesto de los mismos. Adicionalmente
es importante que dicha identificacion contenga aspectos como el propietario del
riesgo, las causas fundamentales del mismo y posibles actualizaciones a las
categorias de riesgos, puesto que en el proceso de identificacion se hallen
riesgos cuya tipologia no habia sido registrada antes de manera formal.



5.2.7.2 Analizar los riesgos del portafolio.

En este proceso el CIC debe combinar la probabilidad de ocurrencia y el impacto de
los riesgos del portafolio. Esto con el fin de seleccionar, de manera prioritaria, cuales son
los riesgos de mayor interés y a los cuales se les debera establecer su respectiva respuesta.

Figura 50.
Anélisis de riesgos: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Lista de riesgos

identificados. 1) Evaluacion de la 1) Lista de riesgos.
probabilidad y riesgo del
2) Plan de gestion del impacto.

portafolio.

Nota: Elaboracion propia.

e Entradas

1. Lista de riesgos identificados: descritas en el apartado 5.2.7.1 Identificar los
riesgos del portafolio - Salida.

2. Plan de gestion de riesgos: mediante este plan se obtiene el plan de gestidn de
riesgos, en el cual se definen las funciones y responsabilidades, los
presupuestos, el calendario de actividades, la categorizacion y la definicién de
los riesgos, entendiendo los conceptos de probabilidad e impacto. Entendiendo
que estos aspectos en el Centro de Investigaciones Clinicas aiin no estan
debidamente estandarizados, es fundamental que estos aspectos sean abordados
como parte de este proceso de analisis.

e Técnicas y Herramientas

1. Evaluacion de la probabilidad e impacto: pretende determinar la posible
ocurrencia de un riesgo en especifico, aspecto que es fundamental para
relacionarlo con el impacto del mismo e identificar cul es el verdadero
potencial de cada riesgo previamente identificado. Cabe resaltar que se deben
considerar la probabilidad tanto de aspectos positivos (oportunidades), como

negativos (amenazas).



Esta evaluacion podré llevarse a cabo a partir del apoyo de distintos participantes
puesto que se requiere del juicio de expertos para lograr realizar un analisis de mayor
alcance y debido a que el CIC no cuenta con un amplio historial de los riesgos a los que se
ha sometido, es importante adquirir informacion de primera mano. Estos juicios de
expertos, los cuales pueden ser abordados a partir de entrevistas o reuniones, pueden contar
con aspectos explicativos, hipotesis y supuestos. Finalmente, cabe resaltar que no todos los
riesgos seran tenidos en cuenta, por el contrario, solamente se les daréa la respectiva
prioridad a los riesgos en nivel Alto y hasta Medio, dejando los riesgos de nivel Bajo a lo
sumo con una respuesta de aceptacion activa. La herramienta que se ha implementado para
el respectivo andlisis, es la matriz de probabilidad e impacto, esta puede encontrarse en la

forma CIC-008 - Gestion de Riesgos - Identificacion.

Tabla 33.

Analizar los riesgos del portafolio - Matriz de probabilidad e impacto.

Amenazas Oportunidades

Minimo Moderado Maximo Moderado Minimo

Probabilidad 2 1
Muy Alta 5 5 10 5
Alta 4 4 8 4
Media 3 3 6 3
Baja 2 2 4 2
MuyBaja [ 1 1 2 2 1

Fuente de elaboracion propia.



2. Riesgo del impacto: para trabajos futuros, es posible mejorar el alcance de la

gestion de riesgos implementando herramientas mas sofisticadas para analizar

los efectos combinados que podrian llegar a tener los riesgos a partir de software

que permitan realizar las respectivas simulaciones de escenarios (Simulacién

Montecarlo) y crear gréficos en los que se pueda analizar mejor la sensibilidad

mediante diagramas como el de tornado.

e Salidas

1. Actualizacion de la lista de riesgos del portafolio: una vez realizado el respectivo

andlisis, se deben identificar dos aspectos fundamentales, la prioridad de cada riesgo

Yy Su respectiva categoria, esto con el objetivo de analizar cuales son los riesgos mas

criticos y establecer una respuesta a corto plazo.

5.2.7.3 Desarrollar respuesta a los riesgos.

Una vez analizados los riesgos el Centro de Investigaciones Clinicas debe disponer

de unos planes de accion para reducir la ocurrencia de los riesgos que amenazan la gestion

del portafolio.

Figura 51

Desarrollar respuestas a los riesgos: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Listas de riesgos
prioritarios.

2) Plan de gestion del
portafolio

1) Seleccién de estrategias
de respuesta.

1) Lista de estrategias de
respuesta por riesgo.

Nota: Elaboracion propia.

e Entradas

1. Lista de riesgos identificados: descritas en el apartado 5.2.7.1 Identificacion de

los riesgos del portafolio - Salidas

2. Actualizacion de la lista de riesgos del portafolio: descritas en el apartado

5.2.7.2 Anélisis de los riesgos del portafolio - Salidas

3. Plan de gestion del portafolio: En el plan de la gestion de los riesgos estan los

umbrales de los riesgos, ya sean bajos, medios o altos, los responsables y los




respectivos recursos; siendo esta informacion sumamente relevante para poder

establecer qué acciones desarrollar.

4. Lista de los proyectos prioritarios: es la lista de proyectos de primera

importancia, los cuales seran abordados

e Técnicas y Herramientas

1. Seleccion de estrategias de respuesta: esta técnica consiste en examinar cada una

de las estrategias de respuesta y la seleccion de la misma. Dicha respuesta,

depende del tipo de impacto, es decir, este puede ser considerado “oportunidad”

0 “amenaza’.

Las respuestas para responder a las amenazas son:

Evitar: consiste en cambiar el plan de gestion del portafolio de tal manera
que se elimine la amenaza del riesgo adverso y asi aislar su impacto del

objetivo que éste tendria en el portafolio.

Transferir: consiste en trasladar el impacto del riesgo a un tercero el cual
tenga la responsabilidad, los modelos mas usuales de este tipo de respuesta
son: la compra de seguros, avales, garantias y demas.

Mitigar: consiste en reducir la probabilidad y el impacto del evento adverso
que se materialice, en un umbral que se considere aceptable. Si se toman
estas medidas de forma preventiva, siempre sera mas eficaz que abordar el

riesgo una vez se ha materializado el mismo.

Aceptar activamente: consiste en establecer una contingencia en caso de que
se materialice el riesgo, mas no se esta cambiando el plan de gestion del

portafolio.

Las respuestas para las oportunidades son:

Explotar: el objetivo es asegurar que la oportunidad del evento conveniente

se materialice, eliminando la incertidumbre existente de que este no ocurra.

Compartir: consiste en permitir la participacion de un tercero para potenciar
la probabilidad de obtener el beneficio y asi obtener un porcentaje de los

mismos.



- Potenciar: consiste en implementar acciones que aumenten la probabilidad
de que la oportunidad del evento conveniente se materialice identificando y

maximizando los impulsores claves

- Aceptar pasivamente: consiste en aceptar la ocurrencia del beneficio sin

tomar alguna accion reactiva para motivar su materializacion.
e Salidas

1. Lista de estrategias de respuesta por riesgo: consiste en asignarle un tipo de
respuesta a cada uno de los riesgos analizados, la recomendacion es enfocarse en
aquellos riesgos criticos y asi no afectar el presupuesto del portafolio. Una vez
se asignan las respectivas respuestas, se pueden anexar los riesgos al plan de
gestion del portafolio, teniendo en cuenta que la recomendacion es que los
riesgos altos y medios sean los que se aborden de manera detallada, més los de

nivel bajo se pueden vigilar periédicamente.
5.2.7.4 Monitorear y controlar los riesgos.

Esta Gltima etapa consiste en realizar una labor periddica para realizar el respectivo
seguimiento a los riesgos previamente identificados, ejecutar los planes de respuesta,
supervisar aquellos riesgos residuales y asi evaluar su eficacia en el ciclo de vida del

portafolio.
Figura 52.

Monitorear y controlar los riesgos: entradas, técnicas, herramientas y salidas.

1) Lista de riesgos del

portafolio. 1) Auditoria de riesgo del 1) Actualizacion del riesgo
portafolio. del portafolio.

2) Lista de estrategias de

respuesta por riesgo. 2) Reevaluacion de riesgos
del portafolio.

Informes de progreso de
los proyectos.

Nota: Elaboracién propia.



Entradas

1. Plan de gestion del portafolio: contiene la informacion general de los recursos,

el tiempo y el talento requerido para gestionar los riesgos del portafolio.

Lista de riesgos del portafolio: corresponde a los riesgos que han sido
identificados y sus respectivas respuestas acordadas. Ademas, se podrias
especificar otros aspectos como responsable, sefiales de alerta, riesgos residuales
y secundarios, la lista de vigilancia y todo esto dependiendo de la complejidad y

el nivel de detalle deseado.

Informe de progreso de los componentes: con estos aspectos se pueden
establecer las brechas entre lo planeado y lo verdaderamente ejecutado, los
cuales se deben censar de manera periddica y evaluar si esta diferencia esta

tolerable frente a los criterios estratégicos y los indicadores claves.

Informes de progresos de los proyectos: estos informes son necesarios para

obtener informacion sobre el rendimiento de

Técnicas y Herramientas:

1. Auditoria de riesgo del portafolio: consiste en valorar la eficacia de las

respuestas que se han establecido a cada uno de los riesgos, asi como sus

respectivas causas identificadas.

Reunidn de estado: deben realizarse reuniones periodicas para actualizar el
estado actual de los componentes y asi facilitar la toma de decisiones frente a las

posibles brechas entre lo planeado y lo ejecutado.

Reevaluar el riesgo del portafolio: durante los procesos de seguimiento es
probable que se identifiquen nuevos riesgos, los cuales deben ser debidamente

identificados, analizados y planificados.

Salidas

1. Actualizacién del registro de riesgos: los riesgos son registrados una vez son

identificados, valorados (probabilidad/impacto) y se han establecidos los

respectivos planes de respuesta, por lo tanto, puede haber diferentes tipos de



actualizaciones como: actualizacion de probabilidad e impacto, prioridad del

riesgo, respuestas, entre otros.

5.3 Modelo De Gobierno Y Gobernanza

En el siguiente apartado, se presenta el modelo de gobierno y gobernanza para la
gestion del portafolio de proyectos de investigacion académica del Centro de
Investigaciones Clinicas (CIC) de la Fundacion Valle del Lili, antes de continuar con la
presentacion del modelo es importante comprender la diferencia de estos dos conceptos,
puesto que: el gobierno hace referencia a la estructura organizacional y asi mismo la
jerarquia entre los mismos roles, mientras que la gobernanza, hace referencia a las
funciones de supervision, toma de decisiones, control e integracion para la consecucion de
los objetivos de la organizacion. Comprendiendo esta diferencia, se presenta la estructura
de gobierno, se proponen los distintos comités y se describen los espacios para la toma de
decisiones, que deben implementarse o refinarse en el Centro de Investigaciones Clinicas
(CIC). Ademas, se plantearon los roles que pueden participar en estos espacios para

conseguir un mejor flujo en la comunicacion dentro del proceso.

e Modelo de gobierno

El modelo de gobierno para los proyectos de investigacion académica se muestra en
la Figura 53. Estructura de gobierno proyectos investigacion académica. En dicha
estructura, en su nivel mas alto, se encuentra el “Subdirector de investigacion e innovacion
”, puesto que es el responsable de dirigir y liderar este proceso a nivel institucional, en el
segundo nivel se encuentra el asesor de factibilidad, el analista financiero y el analista
logistico, el primero realiza la evaluacion técnica/médica de los protocolos y asi determina
su viabilidad, el segundo es el responsable de realizar la evaluacion financiera de los
proyectos de investigacion y el tercero en mencion es quien coordina los aspectos técnicos
y operativos. Adicionalmente, en este nivel se debe crear un rol que hoy no existe en la
estructura organizacional del Centro de Investigaciones Clinicas, este rol es el de Gerente
de proyectos, quien sera el responsable de la direccion y administracion general del
portafolio de proyecto de investigacion académica para su correcta ejecucion, trabajando de

la mano con el subdirector de investigacion e innovacion.



Finalmente, los roles de tercer nivel son los que realizan las funciones
administrativas y operativas propias del proceso de los proyectos de investigacion
académica, entre estos roles estan: asistente de investigacion, auxiliar administrativo,

auxiliar de factibilidad, el equipo de laboratorio y logistico.

Figura 53
Estructura de gobierno proyectos investigacion académica.
Subdirector(a) de
investigacion e
innovacion
Nivel 1
administrativa
Nivel 2 [ Afa%c?;)bri(lsj)a‘;e ] [ Analista de proyectos ] [ Analista financiero ] [ Analista logistico ]
Asistente do Auxiliar administrativo | Equipo de laboratorio
investigacion
Nivel 3
Auxiliar de factibilidad Equipo operativo

Nota: Elaboracion propia.

En la siguiente figura se detallaran los principales roles involucrados en los

proyectos de investigacion académica. y sus responsabilidades.

Figura 54

Roles del modelo de gestion de portafolio.

Responsable de la evaluacién
financiera, establece el
presupuesto de la iniciativa o
proyecta.

Realiza evaluacidn
técnica/medica de las
iniciativas de investigacion.

S Y e de Iocs Liderarlos proyectos de
as iniciativas y : investigacion. Encargado de

todo el equipo de investigador.

Brindar apoyo en las
actividades ticas de
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Una vez comprendida la estructura grafica del proceso para los proyectos de
investigacion académica, reflejando las relaciones jerarquicas, se procede a presentar la
propuesta de los diferentes comités y espacios para la toma de decisiones dentro del
proceso de los proyectos de investigacion académica del Centro de Investigaciones Clinicas
(CIC).

e Modelo de gobernanza:
De acuerdo a la estructura del modelo del portafolio se definieron 4 espacios para la
toma de decisiones e implementar un esquema de flujo de informacion continuo y
oportuno, esto de acuerdo a las disposiciones y necesidades del portafolio. Cada uno de los
espacios determinados fueron propuestos, con el objetivo de asignar los recursos necesarios
y para evitar la sobrecarga y/o el desgaste del personal que hace parte del modelo. Los
comités fueron denominados como: Comité Directivo CIC, Comité Portafolio CIC, Comité

de Factibilidad, Comité Operativo y Ejecutivo.

El primero de estos comités es la autoridad méaxima dentro de los proyectos de
investigacién académica, recibe los informes realizados por el comité de portafolios,
aprueba el presupuesto de ejecucion y cambios fundamentales, controla y vigila los avances
del trabajo y del presupuesto. Ademas, analiza, evalUa, aprueba o rechaza solicitudes de

cambio de manera mensual.

El segundo, el Comité de Portafolios permite aprobar el portafolio de proyectos de
investigacion de acuerdo con los lineamientos estratégicos establecidos, con el fin de
garantizar la gestion coordinada de los proyectos de investigacion académica con el

objetivo de generar los resultados esperados, este comité tiene una periodicidad mensual.

El Comité de Factibilidad, permite realizar la evaluacion general de las iniciativas
categorizadas y presentadas por los investigadores desde sus aspectos técnicos, financieros
y metodoldgicos. Esto con el objetivo de llevar ante el Comité Directivo CIC los
componentes evaluados y asi conocer cuales generan impacto significativo a la estrategia
involucrada en el portafolio; su frecuencia de ejecucion es quincenal y por tal razon se

argumenta como una actividad constante.

El Comité Operativo y Ejecutivo realiza seguimiento y control al proyecto con el fin

de garantizar que se ejecute de acuerdo con el plan. También se encarga de la revisién de



indicadores, logros y pendientes. Las solicitudes de cambio con impacto que se presenten
dentro de la ejecucion del proyecto seran escaladas al Comité Portafolio CIC quien lo
escala al Comité Directivo CIC y analiza y toma una decision frente a la solicitud, este

componente se realiza quincenalmente.

Finalmente, es importante resaltar que existe un comité externo conocido como el
Comité de Etica de Investigaciones Biomédicas (CEIB), evalla y aprueba antes de su
inicio, todos los proyectos de investigacion propuestos dentro de la Fundacion Valle del
Lili (FVL). Ademas, evalua y aprueba (o rechaza) las modificaciones de los proyectos de
investigacion (enmiendas) segun la revision de los documentos sometidos por el
investigador y/o los resultados de la investigacion. El CEIB también puede suspender o
terminar la aprobacion que haya concedido a una actividad de investigacion cuando asi lo
considere, justificando esta decision. Las reuniones del CEIB tienen una periodicidad de

dos veces al mes.
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5.4 Guia De Portafolio

En este apartado se presenta la guia de implementacidn correspondiente al modelo
de gestion de portafolio propuesto para el Centro de Investigaciones Clinicas de la
Fundacion Valle del Lili, documentando descriptivo y procedimental que relaciona los
diferentes elementos que lo conforman para garantizar su entendimiento y correcta
ejecucion. Esta herramienta esta disefiada para que los duefios del proceso y los
involucrados puedan establecer la respectiva secuencia ldgica para que el area implemente
las buenas préacticas propuestas en el modelo y asi mejorar su gestion en el manejo del
portafolio de proyectos; asi mismo, poder aclarar aspectos de responsabilidades, tiempo,
politicas, reglas y orden. A continuacion, se presentan los distintos componentes de la guia,

tales como: audiencia, alcance, precondiciones, postcondiciones, entre otros.
5.4.1 Audienciay alcance

La audiencia objetivo a la cual va dirigido esta guia se centra en los colaboradores
como: personal médico, administrativo y/o asistencial no médico que participan de manera
directa o indirecta en la implementacion del modelo de gestion de portafolio del Centro de
Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del Lili, y asi, apoyarles tanto en su
entendimiento, como desempefio de las actividades que deben realizar para optimizar la

debida gestion de este.
5.4.2 Precondiciones.

Leer y entender el glosario de términos importantes: es indispensable que el
colaborador se disponga a interiorizar cada uno de los distintos conceptos técnicos que seran
abordados a lo largo de la guia y asi facilitar su entendimiento. Las definiciones pertinentes

son.

» Entregable: es cualquier producto medible y verificable que se elabora para

completar un proyecto o parte de un proyecto.

» Buenas Practicas Clinicas: Estandar para el disefio, conduccion, realizacion,
monitoreo, auditoria, registro, analisis y reporte de estudios clinicos que
proporciona una garantia de que los datos y los resultados reportados son creibles y
precisos y de qué estan protegidos los derechos, integridad y confidencialidad de los
sujetos del estudio.



Estudio de investigacion académica: proyecto de investigacion clinica que es
Ilevado a cabo en la Fundacion Valle del Lili en conjunto con otras instituciones y
puede ser financiado de forma conjunta o no con la Institucién Académica,que
incluye acuerdos sobre autoria y la publicacién de los resultados con participacion de
los investigadores de la Fundacion Valle del Lili.

Interesado: Cualquier organizacion, departamento, area, persona que se vea

afectada, involucrada o impactada por la ejecucion del proyecto.

Oficina de Gestion de Proyectos (PMO): Entidad de la organizacion, que tiene
varias responsabilidades asignadas con relacion a la direccion centralizada y
coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion.

Producto: Es el resultado de la ejecucion de un proceso, el cual tiene definido
atributos y caracteristicas propias de acuerdo con los requisitos establecidos por el

cliente.

Proyecto: Es un esfuerzo temporal que implica el desarrollo de un conjunto de
actividades estructuradas que mediante la gestion del alcance, tiempo, recursos,
gestién de cambio y evaluacion de riesgos tiene como objetivo desarrollar servicios
y/o mejorar procesos orientados a mantener la operacion, cumplir la regulacién
requerida apalancando el desarrollo del plan estratégico de la FUNDACION
VALLE DEL LILI, integrando diferentes areas de la organizacion, bajo la direccion
de la oficina de gestion de proyectos quien velara por el cumplimiento de la

metodologia.

Proyecto semilla: Se encuentra matriculado en los subportafolios de proyectos,

puede estar compuesto de uno 0 mas subproyectos.

Portafolio de proyectos: Es el conjunto de proyectos o programas agrupados para
facilitar la gestion efectiva del trabajo, cumpliendo con los objetivos estratégicos del

negocio

Rol: Conjunto de responsabilidades, funciones, actividades y autorizaciones
concedidas a una persona o equipo durante el desarrollo de un proyecto. Una

persona o equipo puede tener maltiples roles, por ejemplo, gestor del proyecto y



gerente de proyecto 0 responsable de la iniciativa y gerente del proyecto, o

responsable de la iniciativa y patrocinador.

Financiador: facilitador de recursos fisicos y economicos para el desarrollo de la
investigacion académica. Los recursos econémicos pueden proceder tanto de FVL
como de la Institucién académica proponente del proyecto de investigacion.

Financiacion del estudio: la procedencia de los fondos que se invertiran en el

estudio académico.

Institucién Académica: ente con razon social reconocida que propone o a la que se
le comparte una investigacién académica para su realizacién conjunta. La
institucion puede ser una universidad, institucién gubernamental, hospital y/o

sociedad cientifica nivel nacional o internacional.

Investigacion Académica: investigacion iniciativa de investigador(es) de la
Fundacion Valle del Lili o pertenecientes a Instituciones Académicas a nivel
nacional e internacional, los cuales establecen alianzas estratégicas para el
desarrollo de un estudio clinico. La investigacién académica puede ser financiada de

forma conjunta o no con otras instituciones.

Investigador principal (IP): Médico responsable y lider del equipo investigador de
la conduccion de un estudio clinico en la institucion. Si un estudio es conducido por
un grupo de individuos, el investigador es el lider responsable del grupo y se le
Ilama investigador principal. Es el responsable de todas las decisiones médicas. En

la FVL debe ser un médico institucional avalado por la Direccion Médica.

Sujeto del estudio: Es el individuo que participa en un estudio académico en la
FVL, solo podran participar pacientes que estén afiliados al sistema de seguridad
social en salud en Colombia, ya sea en régimen contributivo o subsidiado de EPS

que tengan convenio vigente con la FVL al momento de ingresarlos al estudio.

Articulo de publicacion: Un articulo cientifico se define como el informe escrito y

publicado que describe resultados originales de investigacion.



» Cuartiles (indice de impacto): es un indicador que sirve para evaluar la
importancia relativa de una revista dentro del total de revistas de su area. Es una

medida de posicion de una revista en relacién con todas las de su area.
5.4.3 Post condiciones.

Los colaboradores del CIC e involucrados en el proceso de gestion de cartera deben
adquirir un conocimiento practico de cdmo se debe implementar de manera procedimental
el modelo de gestion de portafolio, teniendo en cuenta el debido diligenciamiento de cada
uno de los artefactos propuestos realizar labores de identificacion, categorizacion,
evaluacion, eleccion, monitoreo y control de las distintas iniciativas que tengan la intencion

de hacer parte del portafolio de proyectos del Centro de Investigaciones Clinicas.
5.4.4 Obijetivo de la guia.

El objetivo de la guia del modelo de gestion de portafolio del Centro de
Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del Lili consiste en describir cada uno de los
elementos involucrados y garantizar tanto su entendimiento, como su debida ejecucion;
facilitando la transparencia y la adaptacion de los distintos procesos en la operacion del

area.
5.4.5 Descripcion procedimental

La guia procedimental se desarrollé bajo una modalidad multimedia que contiene
tanto la guia para comprender el funcionamiento de modelo de gestion de portafolio, asi
como las guias para entender los procedimientos necesarios para implementar
adecuadamente las distintas formas para realizar procesos como: presentacion, incitacion,
categorizacion seleccion, monitoreo y control, riesgos o beneficios. Estos videos brindan
claridad de cémo deben diligenciarse las guias y cudl es el uso para el que estan disefiadas,
para evidenciar las guias es necesario que revisen los siguientes anexos: Anexo 13. Video
guia del modelo de gestion de portafolio y el Anexo 14. Guia artefactos modelo de gestion
de portafolio. Estos anexos seran fundamentales para realizar el proceso de validacion,
descrito en el siguiente apartado, puesto que seran utilizados para el entendimiento de los

colaboradores encuestados.



6. Validacion Del Modelo De Gestion De Portafolio

El proceso de validacion tiene como objetivo conocer la facilidad de la
implementacion del modelo de gestion de portafolios propuestos para los proyectos de
investigacion académica del Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) de la Fundacién
Valle del Lili y comparar los resultados del proceso obtenido por los autores, con el juicio

de un grupo de expertos.

La tactica de ejecucion de la estrategia se basa en el método de agregados
individuales, este método permite que cada evaluador tenga una validacion directa e
individual de la propuesta a evaluar. Como parte de la validacion se realizara una encuesta
con el fin de conocer la percepcion de los jueces frente al modelo. La encuesta completa se
encuentra en el Anexo 15. Encuesta de validacion de la propuesta. A continuacion, se

muestra las etapas que componen la metodologia de la validacion, estas etapas son:
Figura 56.

Resultado de la iniciativa de investigacion.

Definicion del

perfil.

Nota: Elaboracién propia.

6.1 Definicion del perfil.

Consiste en determinar las competencias de los jueces. Estas competencias incluyen:

> Ser profesionales activos, con méas de 3 afios de experiencia en gestion de proyectos.



> Tener conocimientos basicos de gestion de portafolios.

> Experticia en al menos supervisar el portafolio de proyectos de una organizacion.

> Persona que conozca el funcionamiento y direccionamiento estratégico de la

Fundacién Valle del Lili.

6.2 Seleccion de los jueces.

Para la seleccidn de jueces se tuvieron en cuenta las anteriores definiciones y por

esto se eligieron colaboradores del area de mejoramiento y eficiencia operativa, area en la

que se encuentra la Oficina de Gestion de Proyectos. Estos colaboradores cumplen con el

perfil de competencias requeridas, ya que son quienes tienen la responsabilidad de

fomentar, asegurar y controlar la aplicacion de buenas practicas en gestion de proyectos,

gerenciando el portafolio de proyectos de la Fundacion Valle del Lili y asi facilitar el

cumplimiento del plan estratégico institucional. Dada la experiencia del areay su

administracion efectiva del portafolio de proyectos de la institucion, se puede garantizar

una correcta evaluacién teniendo en cuenta los criterios de pertinencia y adaptabilidad

seleccionados para esta etapa.

Tabla 34

Lista de jueces seleccionados.

Nombre

Institucion

Julian Fernando Ossa
Calderon (JFO)

Mejoramiento y eficiencia

operativa

Fundacion Valle del
Lili

Coordinador administrativo

John Jairo Cardenas
Acevedo (JJC)

Mejoramiento y eficiencia
operativa

Fundacion Valle del
Lili

Analista Il mejoramiento de proyectos

Jessica Vanesa Vara
Barona (JVV)

Mejoramiento y eficiencia

operativa

Fundacion Valle del
Lili

Analista mejoramiento de proyectos

Lady Hernandez
Tamayo (LHT)

Mejoramiento y eficiencia

operativa

Fundacion Valle del
Lili

Analista mejoramiento de proyectos

Nota: Elaboracion propia.




6.3 Ejecucion de la validacion.

La validacion se realiz6 de forma cualitativa donde los expertos brindan su opinion
acerca de la claridad, relevancia, aplicabilidad y congruencia del modelo de gestion de
portafolios propuestos para los proyectos de investigacion académica y cada uno de los

artefactos creados para el centro de investigaciones clinicas.

Para la realizacion de la encuesta se otorga una calificacion de (1) a (4), donde uno
(1) es la calificacion mas baja y cuatro (4) la calificacion mas alta posible. La calificacion

corresponde a las siguientes descripciones cualitativas:

Tabla 35
Método de puntuacion para el artefacto de validacion.

Calificacion

3 4

1 2

Descripcién

No cumple Nivel Bajo Nivel Moderado Nivel Alto

Nota: Elaboracion propia.

La herramienta de validacion fue estructurada haciendo uso del software Google
Forms, con el objetivo de que el diligenciamiento sea mas facil para los jueces, ya que es
un instrumento intuitivo y practico que permite minimizar errores durante el proceso de
validacién, entendiendo que las preguntas y las opciones de respuesta no pueden ser
modificadas. De igual forma, permite tener una visualizacion rapida de los resultados a

medida que cada uno de los jueces diligencia la encuesta.

Considerando lo anterior y los variables de claridad, relevancia, aplicabilidad y
congruencia, se disefiaron las preguntas las cuales se dividieron en (3) secciones, la primera
seccidn valida la informacion personal de los jueces (nombre, apellido, sexo, etc.), la
segunda seccion estd compuesta por las preguntas de la validacion propuesto en términos
de claridad, relevancia y aplicabilidad y la tercera seccion determina la congruencia del
modelo de gestidn de portafolio propuesto. La encuesta completa se encuentra en el Anexo

15 sobre la Encuesta de Validacion de la Propuesta.



Definir el objetivo del juicio experto: El objetivo del juicio experto tras ser
sometido el instrumento para la validacion es verificar la pertinencia y adaptabilidad del
modelo de portafolio para los proyectos de investigacion académica. Este método permitio

obtener una opinidn informada de individuos con trayectoria dentro de la organizacion.

En este punto la tarea del experto se convierte en una labor fundamental para
eliminar aspectos irrelevantes, incorporar los que son imprescindibles y/o modificar

aquellos que lo requieran.
6.4 Resultados de la validacion.

La validacion se realizé a partir de 4 perspectivas, las cuales son: Claridad,
Relevancia, Aplicabilidad y Congruencia. Las primeras 3 perspectivas se validaron con
unos artefactos que constaban de 10 perspectivas, los cuales permitieron validar
componentes principales del portafolio, tales como: presentacion, identificacion,
categorizacion, evaluacion, seleccidn, priorizacién, autorizacion, Monitoreo y control,
beneficios y gestion de riesgos. Por otra parte, se realizo el anélisis de la cuarta perspectiva
a partir de 5 preguntas que invitaban a una participacion mas abierta y reunir aspectos de

caracter cualitativo.

En el anexo 16- Resultados de la encuesta de validacién se encuentran los datos
obtenidos de acuerdo a la revision realizada por los jueces del modelo de gestion de
portafolios y las fuentes de las cuales fueron presentados los resultados de este documento.

Los resultados de la validacion se presentan de lo méas general a lo més especifico.



Tabla 36

Resultados generales de la validacion.

) Calificacion Calificacion Porcentaje Porcentaje :
Variables " R R Nivel
maxima expertos Calificacion maxima Calificacion expertos

Claridad 160 141 100% 88,13% 3
Relevancia 160 143 100% 89,38% 3
Aplicabilidad 160 140 100% 87,50% 3
Congruencia 80 74 100% 92,50% 3
Total 560 498 100% 88,93% 3

Fuente de elaboracion propia.

Como se puede observar en la Tabla 36. Resultados generales de la validacion, en
promedio las 4 diferentes variables obtuvieron un promedio del 88,93% de porcentaje de
calificacion por parte de los jueces, lo cual indica que la validacién obtuvo un resultado de
nivel 3, siendo este el nivel méas alto, pues estd comprendido entre el cuartil mas alto entre
el 75% y el 100%. La congruencia fue la perspectiva de mayor valoracion con un 92,50% y
la aplicabilidad la de menor valoracion con un 87,50%; sin embargo, ambas alcanzaron el

nivel “alto”.

Figura 57.
Representacion de los resultados generales de la validacion.
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Nota: Elaboracion propia.



En la figura 57 se ilustra la imagen general de las 4 variables valoradas, no obstante,
para entender a detallé en qué consiste cada una de estas variables es indispensable
analizarlas a nivel de composicion. Es por ello que a cada uno de ellos serdn desglosados
por componentes, y asi, detallar cuéles fueron aquellos factores influyentes positiva o

negativamente en la valoracion general.

e Resultados de la validacion - Claridad
Los resultados de la encuesta asociados a la variable de claridad permitieron
conocer el nivel de los 10 procesos del modelo de gestion de portafolio en aspectos tales
como la semantica, sintactica y si su contenido fue facil de entender. Dicha claridad
determina si el modelo es facil de comprender, consecuente y si es entendible la intencion

de los autores.

Tabla 37.

Resultado de la validacion — Claridad.

Procesos modelo de gestion de o e Porcentaje Porcentaje
: Calificacion Calificacion o o
portafolio para proyectos de . Calificacion Calificacion
. L _ maxima expertos o
investigacion académica maxima expertos
Presentacion de iniciativas 16 13 100% 81,25%
Identificacion de iniciativas 16 14 100% 87,50%
Categorizacion de iniciativas 16 13 100% 81,25%
Evaluacion de iniciativas 16 14 100% 87,50%
Seleccion de iniciativas 16 14 100% 87,50%
Priorizacion de iniciativas 16 14 100% 87,50%
Autorizacion de iniciativas 16 16 100% 100%
Monitoreo y control de portafolio 16 14 100% 87,50%
Gestion de beneficios 16 15 100% 93,75%
Gestion de riesgos del portafolio 16 14 100% 87,50%




Total 160 141 100% 88,13%

Fuente de elaboracion propia

En el Figura 58 se presenta la claridad con la que se describe cada uno de los
procesos del modelo de gestion de portafolio para los proyectos de investigacion del Centro

de Investigaciones Clinicas (CIC).

Figura 58
Representacion de los resultados de la validacién - Claridad.
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Fuente de elaboracion propia.

De acuerdo con los resultados, el promedio del 88,13% destaca que la claridad de
los procesos del modelo de gestion de portafolios es de “alto nivel”, solo el proceso de
autorizacion de iniciativas posee la calificacion maxima del 100%. No se presentaron
resultados inferiores a “nivel alto” o “nivel moderado". Esto indica que los procesos se

presentan de forma legible y facil de comprender.

e Resultados de la validacion - Relevancia

La variable de validacion permitio determinar qué tan importante o significante
consideraron el modelo de gestion de portafolio a partir de la valoracion de los jueves en

cada uno de los 10 procesos expuestos a valoracion. Dicha relevancia se determino en



funcién de si uno o algunos de los items pudiera ser eliminado sin que se afecte el proceso

o0 debido a que otro item ya lo incluye.

Tabla 38
Resultados de la validacion - Relevancia.

Procesos modelo de gestion de N N Porcentaje Porcentaje
; Calificacion Calificacion e e
portafolio para proyectos de e Calificacion Calificacion
. L _ maxima expertos o
investigacion académica maxima expertos
Presentacién de iniciativas 16 14 100% 87,50%
Identificacion de iniciativas 16 14 100% 87,50%
Categorizacion de iniciativas 16 15 100% 93,75%
Evaluacion de iniciativas 16 16 100% 100%
Seleccion de iniciativas 16 16 100% 100%
Priorizacion de iniciativas 16 16 100% 100%
Autorizacion de iniciativas 16 13 100% 81,25%
Monitoreo y control de portafolio 16 13 100% 81,25%
Gestion de beneficios 16 13 100% 81,25%
Gestidn de riesgos del portafolio 16 13 100% 81,25%
Total 160 143 100% 89,38%

Nota: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Tabla 38. Resultados de la validacion - Relevancia, se puede
observar que en promedio la relevancia tiene un nivel alto, puesto que su media es de
89,38% y se encuentra entre el rango (75% y 100%]. Asi mismo, se puede analizar que los
aspectos de evaluacion, seleccion y priorizacion fueron los items de mayor valoracion con
un resultado del 100% y los aspectos de Autorizacién, Beneficios, Monitoreo y Control,
fueron los aspectos de menor valoracion, alcanzando un resultado de 81,25%. Sin embargo,

tanto las variables de mayor y menor valor obtuvieron una valoracion de nivel “Alto”.



Figura 59.

Representacion de los resultados de la validacion - Relevancia.
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Nota: Elaboracion propia.
e Resultados de la validacion - Aplicabilidad.

La variable de aplicabilidad permitio determinar qué tan facil sera transferir los
resultados de la investigacion al contexto del Centro de Investigaciones Clinicas y de la
Fundacion Valle del Lili, de acuerdo a su contexto. Esto se logré a partir de la valoracion
de los 4 jueces sobre cada uno de los 10 procesos expuestos a valoracion.



Tabla 39.

Resultados de la validacion - Aplicabilidad

Procesos modelo de gestion de R R Porcentaje Porcentaje
: Calificacion Calificacion e o
portafolio para proyectos de e Calificacion Calificacion
. L _ maxima expertos o
investigacion académica maxima expertos
Presentacion de iniciativas 16 12 100% 75,00%
Identificacion de iniciativas 16 12 100% 75,00%
Categorizacion de iniciativas 16 13 100% 81,25%
Evaluacion de iniciativas 16 15 100% 93,75%
Seleccion de iniciativas 16 16 100% 100%
Priorizacion de iniciativas 16 16 100% 100%
Autorizacion de iniciativas 16 13 100% 81,25%
Monitoreo y control de portafolio 16 14 100% 87,50%
Gestion de beneficios 16 15 100% 93,75%
Gestidn de riesgos del portafolio 16 14 100% 87,50%
Total 160 140 100% 87,50%

Fuente de elaboracion propia.

De acuerdo con la Tabla 39. Resultados de la validacion - Aplicabilidad, se puede
observar que en promedio la relevancia tiene un nivel alto, puesto que su media es de
87,50% y se encuentra entre el rango (75% y 100%]. Asi mismo, se puede analizar que los
aspectos de seleccion y priorizacion fueron los items de mayor valoracién con un resultado
del 100% y los aspectos de Presentacion e Identificacion fueron los aspectos de menor
valoracion, alcanzando un resultado de 75,00%, lo cual indica que tienen una valoracion de

nivel “Medio”.



Figura 60.

Representacion de los resultados de la validacion - Aplicabilidad.
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Fuente: elaboracion propia.

e Resultados de la validacion - Congruencia

La variable de congruencia permiti6 validar la coherencia del modelo de gestion de
portafolio para el Centro de Investigaciones Clinicas (CIC) conforme a la percepcion de los
expertos del area de mejoramiento y eficiencia operacional, y asi, validar que no existan
contradicciones entre las ideas expuestas y la ldgica de la fundacion.

Figura 61.
Representacion de los resultados de la validacion - Congruencia.
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Nota: Elaboracién propia.



De acuerdo con los resultados obtenidos en la validacion de la variable de
congruencia demuestra que tiene un “nivel alto” de congruencia alto, con un 70% de
calificacion, mientras que un 30% indica que es “nivel moderado”. Esto evidencia que el

modelo de gestion de portafolio tiene estructura y que es funcional dentro de la préctica.
Tabla 40

Preguntas validacion - Congruencia.

1 | ¢La definicién de los macroprocesos del modelo de gestion de portafolio del CIC, le result6 clara y precisa para

ejecutar de forma sencilla?

2 | ¢La definicién de los procesos del modelo de gestion de portafolio del CIC, le resulté clara y precisa para ejecutar

de forma sencilla?

3 | ¢Considera que es claro como el modelo de gestion de portafolio une la operacidn con la estrategia

organizacional?

4 | ¢Las definiciones del modelo de gobierno y gobernanza, le resultaron claras y precisas para ejecutar de forma

sencilla?

5 | ¢En qué medida piensa que le aporta el modelo propuesto al centro de investigaciones clinicas en los proyectos de

investigacion académica?

Nota: Elaboracién Propia

Para la validacion de la congruencia se formularon 5 preguntas abiertas, las
preguntas realizadas se presentan en la Tabla 40. A dichas cuestiones se les asignaron unas
respectivas interpretaciones, las cuales se presentan en la Tabla 41.



Tabla 41.

Calificacion e indicadores preguntas validacion - Congruencia.

Calificacion ‘

1. No cumple con el

Ningn macroproceso

Indicador

Ningln proceso es

No conecta la

El modelo de gobierno y

macroprocesos estan
definidos en forma

procesos estan
definidos en forma

ambiguamente la

operacion con la

criterio es suficientemente suficientemente operacion con la gobernanza no es
claro y completo. claro y completo. estrategia. suficientemente claro y
completo.
2. Bajo nivel Muy pocos Muy pocos Conecta El modelo de gobierno y

gobernanza tiene muy
pocos componentes que

mayoria de los
macroprocesos es
totalmente clara'y
completa.

mayoria de los
procesos es
totalmente clara'y
completa.

claray completa. claray completa. estrategia. estan definidos en forma
claray completa.
3. Moderado nivel La definicion de la La definicion de la | Conecta. La definicion de la

mayoria de los
componentes del modelo
de gobierno y gobernanza
es totalmente clara'y
completa.

4. Alto nivel

La definicion de todos
los macroprocesos es
totalmente claray

completa.

La definicion de
todos los procesos
es totalmente clara

y completa.

Se entiende el flujo

entre la operacion.

La definicion del gobierno
y gobernanza es totalmente

claray completa.

Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez dispuestas las interpretaciones, se procede a condensar los comentarios

realizados por cada uno de los jueces en las 5 preguntas abiertas, detallando sus

comentarios sobre la congruencia en cada una de las cuestiones.




Tabla 42
Observaciones de jueces preguntas validacion - Congruencia

Pregunta

Se ajustaala

Proceso claro.

Se ajusta frente al

Son claros los

Facilita la planeacion, la ejecucion, el

(JFO)

claroy ajustado
a la estrategia y
dinamica de la
organizacion

con sus pilares.

Proyectos
institucionales el
modelo es claroy
aplicable parael
CIC.

hace empalme con la
estrategia y la gestion
de proyectos

institucionales.

ajustaala
estructura del
ClCydela

organizacion.

(JJC) necesidad. aporte a la estrategia. | rolesy seguimiento y aporta a los resultados
responsabilida | esperados.
des en cada
comité.
El modelo es Como lider de El modelo es claro y El gobierno se | El modelo aporta al centro de

investigaciones clinicas en seleccionar
bajo criterios cuantitativos y
metodologias los proyectos de mayor
impacto y lograr que tengan mejores

resultados en la ejecucion.

(LHT

organizacion

responden a los

objetivos estratégicos.

los roles del

gobierno.

Estaba muy Muy clara si esta claro. Bueno. Ayuda a tomar decisiones frente a la
clarala recomendaria ejecucion de los proyectos y su
explicacion. que se presente categorizacion.
(v una relacién de
) todos los
componentes.
Informacion Informacion Se plasma Se identifica Uno de los objetivos principales de
claray claray adecuadamente como | adecuadament | contar con estos modelos en las
concreta. pertinente. las operaciones de la e cadaunode | organizaciones es que los recursos no se

ajusten a proyectos que no aportan a la

organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia.




7. Conclusiones
Para el logro de este trabajo, inicialmente se realizo el analisis de madurez
utilizando el modelo OPM3 y la encuesta SAM como herramientas principales para el
disefio y aplicacion de este proceso. La evaluacion de madurez se realizé en dos grandes
aspectos:

1. Lagestion de portafolios, analisis que permitid analizar el nivel de madurez del
Centro de Investigaciones Clinicas en cuanto los procesos (16 en total) de gestion
de portafolio a partir de las 5 areas de conocimiento propuestas por el libro
“Standard For Portfolio Management - Third Edition”. Analisis que arrojo un
resultado global por cada &rea de nivel de madurez cero, indicando que los procesos
de gestidn de portafolio se estaban realizando de manera intuitiva, sin seguir alguna
técnica, proceso o formato. Por lo tanto, se evidencié que el CIC carecia de

elementos para alinear la estrategia con la operacion.

2. Lavaloracion de habilitadores organizacionales permitié analizar el nivel de
madurez de los facilitadores percibidos a nivel organizacional, detectando asi las
mejores practicas que propiciaran el mejor ambiente para el desarrollo de la
direccion de proyectos, esta valoracion se hizo a partir de 4 perspectivas (Cultura,
Estructura, RR. HH y Tecnologia) mediante 18 habilitadores organizacionales
diferentes. Lo cual permitié analizar que la organizacion en realizar contaba con una
serie de potenciadores los cuales permitirian el desarrollo de la propuesta
metodoldgica, la cual una vez implementada, le permita alcanzar un nivel de
madurez mas alto. En general las cuatro perspectivas obtuvieron un nivel 2 de
madurez, puesto que los habilitadores obtuvieron este mismo nivel o uno superior,
lo cual indica que a nivel organizacional si hay una serie de buenas practicas

reconocidas, aplicadas y promovidas por la Fundacion Valle del Lili.

Una vez realizada la evaluacion de nivel de madurez, como resultado de este
trabajo, se entrega al Centro de Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del Lili una
guia metodoldgica con un conjunto de herramientas (artefactos) para la implementacién del
modelo de portafolio para los proyectos de investigacion académica, considerando las
necesidades y dinamica del area.



En este modelo se establecen los lineamientos para la implementacion del modelo
bajo seis (6) macroprocesos (estrategia corporativa, gestion de iniciativas, gestion de
portafolio, gestién de monitoreo y control, gestion de proyectos y gestion de beneficios),
contando con una definicion de los objetivos, descripciones, alcance y politicas de estos. asi
como un diagrama de flujos de procesos, una caracterizacion, la cual estd compuesta por el
procedimiento para cada uno de los procesos, entrada, herramientas-técnicas, salidas y

algunas sugerencias; ademas de los respectivos artefactos e instructivos.

Cabe resaltar que el modelo de gestion de portafolio cuenta con una propuesta que
invita al esquema predictivo de gestion proyectos de la Fundacion Valle del Lili a iniciar un
proceso de transicion en la que se empiecen a considerar lo que son las metodologias &giles,
es por ello que se ha incluido la implementacion del método Kanban para realizar el
seguimiento y control del flujo de iniciativas que aspiran a convertirse en un componente
activo del portafolio del Centro de Investigaciones Clinicas. Por ende, se eligié Kanban
puesto que es una herramienta de introduccion de cambios a metodologias de gestion de
proyectos ya existentes, siendo un “primer paso” para la introduccion de metodologias
agiles dentro de un modelo predictivo de gestion de proyectos, ademas que Kanban puede
empezar a operar con lo que ya esta funcionando en ambiente productivo y no requiere
iniciar los procesos de cero, lo cual demuestra la facilidad de este modelo para acoplarse a

lo que hoy tiene establecido la organizacion.

Asi mismo, este modelo de gestion de portafolios permite al Centro de
Investigaciones Clinicas de la Fundacién Valle del Lili tener una perspectiva clara para la
gestion de las iniciativas y proyectos de investigacion académica teniendo en cuenta las
personas gque hacen parte del proceso. Esto teniendo en cuenta los procesos requeridos
desde la estrategia institucional, hasta la operacidn, la mecéanica del trabajo del Centro de
Investigaciones Clinicas (CIC) y el dinamismo de las diferentes instituciones o
investigadores con los cuales se trabaja para la generacion de produccion intelectual. Es por
eso por lo que se dispuso de un modelo de gobierno y gobernanza con el cual se detallaron
los diferentes roles y comités pertinentes para la toma de decisiones, tanto ascendente,

como descendentemente.

El proceso de validacion realizado permitio socializar el trabajo desarrollado con

personas involucradas que son fundamentales en la gestidn de los proyectos institucionales,



ratificando la claridad, relevancia, aplicabilidad y congruencia de lo propuesto en la guia
metodolodgica y los artefactos, brindando unos lineamientos precisos bajo la
implementacidn de buenas practicas que permita la estandarizacion de un modelo en el

desarrollo de la gestion del portafolio para los proyectos de investigacidén académica.

Finalmente, se puede concluir que la propuesta metodoldgica y los artefactos
desarrollados en el modelo, tuvieron una buena aceptacion por parte de los analistas de
proyectos Yy el coordinador de la unidad de mejoramiento y eficiencia operativa, resaltando
que el modelo de gestion de portafolios planteado se adaptan a las necesidades del Centro
de Investigaciones Clinicas, para cumplir de manera satisfactoria el enlace de la estrategia
organizacional con la operacién de cada uno de los proyectos que hagan parte del

portafolio.



8. Trabajos Futuros
De acuerdo con el alcance del presente trabajo de grado, se debe destacar que existe
una lista de oportunidades de mejorar, las cuales se proponen como “trabajos futuros”,
puesto que podrian realizarse en futuras iteraciones. Los posibles trabajos futuros
propuestos e identificados son:

1. Realizar la implementacion del modelo y documentar lo aprendido, puesto que el
alcance de este proyecto de grado consta Unicamente del disefio del modelo, mas no

de la implementacion de este.

2. El Centro de Investigaciones Clinicas de la Fundacion Valle del Lili cuenta con tres
tipos de lineas de investigacion diferentes, las cuales son: investigacion académica,
investigacion propia e investigacion patrocinada. Sin embargo, por cuestiones de
alcance y acotacion de este, el modelo del presente trabajo de grado solamente se
propuso para las iniciativas de caracter académico y es por eso por lo que el escalar
este modelo para la aplicacion de iniciativas propias o patrocinadas se proponen

como “trabajos futuros”.

3. El modelo de gestion de portafolio actual no cuenta con un proceso que usualmente
se implementa entre la priorizacion y la autorizacion, conocido como “Balanceo”.
Este proceso tiene como objetivo principal crear la combinacion de componentes
con el mayor potencial para apoyar colectivamente las iniciativas estratégicas de la
organizacion y asi, lograr los objetivos estratégicos, siendo esto bastante util para
satisfacer condiciones de capacidad. Sin embargo, es importante aclarar que para el
modelo actual no fue tenido en cuenta para el alcance de este proyecto de grado,
puesto que las limitaciones en capacidad no tienen la suficiente cantidad de
restricciones que justifiquen la complejidad de este proceso y por juicio de experto,
los autores han decidido considerar esto como un componente mas para los trabajos

futuros e implementarlo una vez el CIC se adapte a la propuesta inicial.

4. Es posible mejorar el alcance de la gestion de riesgos implementando herramientas
mas sofisticadas para analizar los efectos combinados que podrian llegar a tener los

riesgos a partir de software que permitan realizar las respectivas simulaciones de



escenarios (Simulacién Montecarlo) y crear graficos en los que se pueda analizar

mejor la sensibilidad mediante diagramas como el de tornado.

Una vez sea implementado el modelo propuesto y se valore nuevamente la
disposicion al cambio, es posible validar como ha sido el proceso del Centro de
Investigaciones Clinicas adaptandose a esta primera propuesta. Teniendo en cuenta
que esta primera version deja iniciada la transicion de lo tradicional a lo agil
mediante la implementacion del tablero Kanban en una de sus formas, es probable
que, en una segunda iteracion, evaluando nuevamente el nivel de madurez, se
puedan proponer oportunidades de mejora en la que se propongan la

implementacion de mas metodologias de naturaleza &gil.

Por ultimo, los artefactos propuestos pueden ser mejorados con tareas automaticas y
mas graficos dinamicos que permitan automatizar ain mas el proceso, siendo un

facilitador para la analitica de datos y toma de decisiones en las organizaciones.

Es importante resaltar que el modelo de gestion de portafolio propuesto en el
presente trabajo de grado esta disefiado bajo la alineacion del modelo que hoy por
hoy maneja la Fundacion Valle del Lili mediante su oficina de gerencia de
proyectos. Sin embargo, la propuesta que se ha presentado para el Centro de
Investigaciones Clinicas (la cual ha tenido una grata aceptacion por parte del
coordinador de la PMO y sus analistas de gerencia de proyectos) cuenta con un
artefacto que pretende iniciar la transicion del esquema netamente predictivo que
hoy tiene la organizacién a un esquema hibrido el cual vaya adaptando las
metodologias agiles para potenciar los proceso de gestion de “mejoramiento y
efectividad operacional” de la Fundacion Valle del Lili. Es por esto por lo que uno
de los posibles trabajos futuros consiste en evaluar nuevamente el nivel de madurez
adquirido por parte del Centro de investigaciones clinicas y estudiar qué nuevos

conceptos del agilismo se pueden acoplar al funcionamiento de la organizacion.
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