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ESTUDIO TECNICO COMPLEMENTARIO DE CARGAS DE
TRABAJO Y CODIFICACION DE CARGOS PARA UNA EMPRESA
SOCIAL DEL ESTADO DE ORDEN DEPARTAMENTAL

En este trabajo se detalla la realizacion del estudio técnico complementario de cargas de
trabajo y la codificacion de cargos para una Empresa Social del Estado (E.S.E.). El estudio
y la codificacidn se hicieron teniendo como punto de partida los adelantos que sobre ambos
asuntos habia desarrollado la E.S.E. Se aplico el método de los estandares subjetivos para
medir el trabajo de los cargos faltantes para luego complementar el estudio de cargas que
posteriormente se contrastod con simulacion de eventos discretos aplicada en areas
concertadas con la E.S.E. El indice global orientador de la simulacion, llamado Tasa de
Cumplimiento de Tareas, mostro una mejora entre 90,4 % y 94,4 % entre escenarios.
Ademas, como argumentador juridico, dicho estudio generd un indice de retencién
economica (IRE) entre [55.6, 63.5] a 1. Para la codificacion de cargos se informatizaron
unificadamente los decretos 1569 de 1998 y 785 de 2005 con el fin de verificar en paralelo
las recodificaciones entre estos y facilitar la trazabilidad de los cambios de denominacién
de los cargos en la E.S.E.
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Per te...

Tanto gentile e tanto onesta pare
la donna mia quand’ella altrui saluta,
ch’ogne lingua deven tremando muta,

e li occhi no l’ardiscon di guardare.

Ella si va, sentendosi laudare,
benignamente d’umilta vestuta:

e par che sia una cosa venuta

da cielo in terra a miracol mostrare.

Mostrarsi si piacente a chi la mira,
che da per li occhi una dolcezza al core,
che ‘ntender no la puo chi no la prova:

e par che de la sua labbia si mova
un spirito soave pien d’amore,
che va dicendo a I’anima: Sospira.

[Tanto Gentile
(Vita nuova, capitolo XXVI)
Dante Alighieri (1265 — 1321)]




Gracias a ustedes...

Para obrar,

el que da debe olvidar pronto,
v el que recibe,

nunca.

[Lucio Anneo Séneca
(4a.C.-65d.C)]
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Introduccion

en estas latitudes, la burocracia, la cual esta genéticamente vinculada con las instituciones
estatales, es una practica decadente que puede ser puesta en evidencia con la experiencia de
cualquier ciudadano que alguna vez haya usado algun servicio paquidérmico del Estado: como
la salud publica o la justicia. Ella agobia a los funcionarios en sus puestos de trabajo. Es de tal
magnitud que termina permeando la conciencia del individuo hasta formar parte intima de la
realidad cotidiana de sus labores, diluyendo su naturaleza problémica hasta convertirlas en la
forma de facto de hacer las cosas. Patrick Suskind, al final del primer parrafo de su libro El
Perfume, escribid: “(...) a un terreno que no deja huellas en la historia: al efimero mundo de
los olores™; aqui se dira... un factor que ralentiza el flujo: la desconcertante burocracia de la

administracion publica.

En el dambito publico la administracion de las operaciones tiende a ser tierra de nadie. Sin
embargo, el Estado, en su perfil mejor intencionado, adelanta acciones gubernamentales para
fortalecer la institucionalidad y la gestion de la funcién pablica en términos de oportunidad y
la adecuada prestacion de los servicios al ciudadano, independientemente de la naturaleza de

la institucion que los oferte.

La presion para generar condiciones que promuevan en el pais el desarrollo social,
econdmico, ambiental, institucional, territorial y tecnoldgico, implica fortalecer y mantener
una mirada proactiva y de mejoramiento continuo sobre el cumplimiento de los objetivos y
funciones, asumiendo sus correctas formulaciones, de las instituciones publicas y sobre las
formas de configuracion organizacional que estas adoptan para producir, en particular,

servicios.

En dicho contexto, se hace necesario el fortalecimiento misional y de la gestion
administrativa para que se materialice el crecimiento efectivo de la capacidad de las empresas
publicas. Lo anterior implica la transformacion organizacional en el sentido de mejorar
procesos: misionales, estratégicos, de apoyo y de evaluacion y control; ademas, de la
clasificacion coherente, la identificacion de funciones y de las competencias laborales y el
calculo de las cantidades adecuadas de cargos que demanda la prestacion de los servicios en

dichas organizaciones. Lo mencionado configura un estado denominado: Modernizacién.




El éxito del proceso que conduzca al estado anterior, segun el Departamento
Administrativo de la Funcion Publica (DAFP), requiere de: Voluntad politica efectiva,
compromiso de la alta direccién, participacion concienciada del personal y la disposicion de
recursos fiscales y presupuestales necesarios y suficientes.

El DAFP propone una metodologia para estudiar integralmente la estructura de la empresa
publica, con enfoque en la reforma organizacional, que desarrolla las siguientes fases: (1)
Formulacion de la resefia historica; (2) definicion del marco legal; (3) analisis externo; (4)
andlisis financiero; (5) andlisis interno; (6) evaluacién de funciones, perfiles y cargas de
trabajo; (7) célculo de la planta de personal y (8) formulacion del manual especifico de

funciones y competencias laborales.

En particular, durante la ejecucion de la fase 6 y en relacién con el estudio de las cargas de
trabajo, se obtienen resultados que apoyan la gestion estratégica del talento humano en
términos de la planeacion y organizacion de las plantas de personal, la comprension de los
procesos, procedimientos, actividades y tareas del trabajo, y el apoyo a otros procesos de toma
de decisiones, por ejemplo, de orden juridico.

Este trabajo rinde cuentas de lo anterior y de un subproceso llamado codificacién de
cargos. Su aplicacion se vincula con la reorganizacion administrativa de una Empresa Social
del Estado (E.S.E.) de orden departamental. Ademas, se gestion6 como un proyecto bajo

metodologia PMI (Project Management Institute).

Para el estudio de la carga laboral se usé el método de los tiempos subjetivos para medir el
trabajo, sugerencia del DAFP, contrastado con simulacién de eventos discretos aplicada solo
en algunas areas de la E.S.E. Asi, el indice global orientador llamado TCT (Tasa de
Cumplimiento de Tareas), mostré una mejora de 84.9 % entre los escenarios simulados.
Ademas, como argumentador juridico, dicho estudio generd un indice de retencion econémica
(IRE) entre [55.6, 63.5] a 1.

Para la codificacion de cargos se informatizaron unificadamente los decretos
reglamentarios sobre el sistema de nomenclatura, clasificacion, funciones y requisitos
generales de los empleos de las entidades territoriales, facilitando la trazabilidad de los

cambios de denominacién de los cargos en la E.S.E.
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1. Planteamiento del problema
1.1. Preliminares

Es necesario ambientar inicialmente este trabajo con una exploracion contextual de las tres
dimensiones de desarrollo que lo hicieron posible: medicién de las cargas de trabajo;
simulacion de eventos discretos para la medicion de cargas de trabajo y codificacion de
cargos. Las siguientes entradillas serviran de punto de arranque para hilar la formulacién del
problema y los objetivos definidos para este trabajo.

Medicidn de las cargas de trabajo

Los marcos de anclaje donde tiene asidero el estudio de cargas laborales pueden ser

representados sintéticamente como lo muestra la siguiente ilustracion:

Administracion
de las
Operaciones

Gestion de
los Recursos
Humanos

Medicién
del Trabajo

Cargas de
Trabajo

Figura 1. Marcos de anclaje de los estudios de cargas laborales.
Fuente: resultados del estudio.

Segun la Figura 1, se infiere que los estudios de cargas de trabajo quedan inscritos, en
Gltima instancia, dentro de la administracion de operaciones. Atendiendo a esto, resulta
diligente vincular lo que existe sobre el tema, tanto en el contexto internacional como

nacional, con su estado de desarrollo.
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Asi, vista la carga de trabajo desde el marco de anclaje mas amplio, se pueden usar como
referentes a Barry y Heizer (2014) y Niebel y Freivalds (2009). En sus formulaciones sobre la
medicién del trabajo y los esquemas de suplemento identifican cuatro formas de establecer
estandares del trabajo (mano de obra): Experiencia histérica, estudios de tiempo, estdndares de

tiempo predeterminado y muestreo del trabajo.

En particular, para los estudios de tiempo buscan establecer un estandar. En esencia, para

Barry y Heizer (2014, pp. 413-414), el proceso consta de nueve etapas:

1. Definir la tarea por estudiar.

2. Dividir la tarea en elementos precisos.

3. Establecer cuantas veces se medir la tarea.

4. Medir el tiempo y registrar los tiempos elementales y las calificaciones de
desempefio.

Calcular el tiempo observado real promedio.

Determinar la calificacion del desempefio.

Calcular el tiempo normal para cada elemento.

Calcular el tiempo normal de la tarea.

© © N o o

Calcular el tiempo estandar de la tarea.

Ademas, muestran que el estudio de tiempos requiere de un proceso de muestreo, el cual a
su vez esta sujeto al control del error, especificamente para el tiempo observado promedio
(paso 5). En este sentido, el calculo de la cantidad de ciclos (paso 3) debe considerar la
variabilidad de cada elemento vinculado con el estudio. Asi, para Barry y Heizer (2014, p.

416), se consideran tres parametros para determinar el tamafio de muestra adecuado:

1. Precision deseada.
2. Nivel de confianza deseado.

3. Variacion dentro de los elementos de la tarea.

En el trabajo de Niebel y Freivalds (2009, p. 350), los calculos de los estudios de tiempos
tipicos los especifican en 16 pasos, que van desde la sincronizacion del reloj maestro hasta, la

obtencion del error porcentual de registro.
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En este sentido, los trabajos sobre carga laboral hechos en Europa, Estados Unidos (donde
se conoce como workload), América Latina y El Caribe, se fundamentan en los mismos
principios y métodos de medicion del trabajo que los anteriores autores aportan. A partir de
esto, organismos de caracter internacional como la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT), y el DAFP, este ultimo de circunscripcion nacional, reflejan el uso de dichos principios
y métodos para formular metodologias que sustenten los estudios de carga laboral. Sin
embargo, estos organismos dan cuenta de que existen tareas, en particular asociadas con la

prestacion de servicios, que son dificiles de medir con cronémetro.

A su vez, en la reunion de expertos en estadisticas del trabajo de la OIT, realizada entre el 1
y 10 de abril de 2008, cuyas memorias quedaron registradas en OIT Programa de Actividades
Sectoriales (2008), se formuld una serie de limitaciones de los conceptos de medida en
relacion con aspectos administrativos, produccién, actividades, cobertura del trabajo e
independencia respecto a los métodos de medicion.

Consecuencia de lo anterior, dicha reunion gener6 una propuesta de proyecto de resolucion
a través del cual se: “(...) deberia incorporar los elementos necesarios para poder hacer frente
a situaciones reales... lo que deja abierta la posibilidad a un eventual perfeccionamiento de la

medicion de trabajos futuros” (OIT Programa de Actividades Sectoriales, 2008, p. 12).

Partiendo de lo anterior, existen trabajos en el contexto geogréafico iberoamericano a través
de los cuales se formulan metodologias de medicion de cargas de trabajo que conservan un

perfil comdn, el enfoque en el ambito administrativo publico.

En el trabajo de La Universidad de La Laguna (2011), cuyo campus se ubica en la
provincia de Santa Cruz de Tenerife en Espafia, se planteé una guia metodoldgica para de
medicion de cargas de trabajo para los procedimientos asignados a los puestos de trabajo del
personal de administracion y servicios. Su propdsito, a través de la guia, queda expresado en
términos de determinar con criterios objetivos los procesos y las tareas que son
responsabilidad de sus distintas unidades de gestion ademas de la estructura y el personal
necesario, vinculados con estas, para desarrollar con eficacia los cometidos y fines de la

universidad.
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Por su parte, el Ministerio de Salud de Costa Rica, como consta en MINSalud Costa Rica
(2008, p. 4), formul6 una metodologia para estimar las cargas de trabajo de cada una de sus
unidades organizativas. Su propuesta se desarrolla durante dos momentos: La eleccion de los
procesos por medir, con base en el criterio de expertos; y la implementacion de las mediciones
de esos, contando con el apoyo de registros historicos. Tal propuesta tuvo como finalidad
facilitar la deteccion de brechas en la gestion de los recursos humanos vinculados con el

ministerio.

En el contexto colombiano de la administracion publica, el DAFP, a través de la Direccion
de Desarrollo Organizacional, elabora una guia para la medicion de cargas de trabajo en el
sector publico con base en una aproximacion tedrica, con enfoque de administracion e
ingenieria, para cuantificar la gestion humana y: ““(...) determinar las posibles modificaciones
en aras de lograr un mayor rendimiento y una calidad de vida laboral ajustada a nuestro
medio” (DAFP, 2010, p. 5).

El objetivo general de la metodologia del DAFP (2010) se definié en términos de
establecer las necesidades de talento humano de cada dependencia o unidad productiva del
sector publico para identificar posibles carencias o excedentes de empleados. Ademas,
formuld tres objetivos especificos: Medir los tiempos de trabajo en la gestion pablica;
determinar tiempos estandar para medir todas las tareas o trabajos de una dependencia;
establecer la dimension 6ptima de una dependencia en funcion de su carga de trabajo.

En la guia del DAFP (2010) también se hace mencion especifica de que la medicion del
trabajo que propone se generaliza para todo tipo de actividad laboral, con independencia de su
caréacter, sea de produccidn en la industria o en empresas de servicio como son la mayoria de

los entes del Estado.

Transversalmente las tres entidades mencionadas: Universidad de La Laguna, Ministerio de
Salud de Costa Rica y el DAFP, expresan que, para la medicion del trabajo por cada tarea,
establecido como tiempo estandar, se deben garantizar dos condiciones de aplicacion: Las
tareas por estudiar deben estar perfectamente identificadas. Las tareas han de ser observables

y medibles.
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Ademas, manifiestan que hay trabajos de tipo administrativo y de carécter intelectual
donde es dificil la aplicacion de técnicas como los estandares estadisticos o los estandares
técnicos. En dichos casos definen el Método de los Estandares Subjetivos que consiste en:
“determinar el tiempo de una tarea con base en estimaciones de tiempos realizados por

personas que tienen un buen conocimiento de ellas” (DAFP 2010, p. 18).

Dichas metodologias a pesar de que intentan ser robustas lo consiguen en corta medida.
Esto queda reflejado en los resultados generales que se obtienen de sus aplicaciones:
Determinar si sobra o falta personal en la dependencia; determinar cuéles cargos presentan
sobrecarga laboral y cuales estan subutilizados. Eso es todo. De alli la necesidad de contrastar

sus resultados con otro tipo de herramientas.
Simulacion de eventos discretos para la medicion de cargas de trabajo

Las restricciones de las metodologias de medicidn de cargas de trabajo que se expusieron
anteriormente, especialmente referidas a la ausencia del componente dinamico que implica
estudiar los procesos del trabajo en una organizacién, demandan que por lo menos se pongan
en consideracion las posibilidades de analisis de herramientas alternativas, en particular las de
simulacion de eventos discretos que corresponden con la naturaleza de los procesos estudiados

en este trabajo.

A pesar de que el proceso de recopilacion documental de sustento para este trabajo se
orientd por la metodologia de Gestidn de Fuentes Documentales para la Investigacion, la
informacion de referencia directa hallada fue técnicamente nula. El tema de estudios de
simulacion de eventos discretos sobre cargas de trabajo se encuentra vinculado esencialmente
con sistemas computacionales, dejando a la deriva a los sistemas laborales. Sin embargo, se
encuentran trabajos indirectos relevantes que basicamente se relacionan con el célculo de
capacidades en sectores de la prestacion de servicios y con estudios de las posibilidades de uso

de las herramientas de simulacion en el analisis de procesos de negocios.

El primer tipo de trabajos, de célculo de capacidades, tienen como objetivo la toma de
decisiones y la configuracion de estrategias eficaces de prestacion de servicios. Un ejemplo
relevante en el ambito nacional lo presenta el trabajo de Zubieta, Barrea, Amaya y Velazco

(2008). En él, se abstrae una metodologia a través de la cual se especifican fases orientadoras
=
ul




para la implementacion de las simulaciones. Dichas fases implican la exploracion, recoleccion
y analisis de datos; el disefio del modelo de simulacion y su validaciéon; los calculos teéricos y
la construccion de escenarios; y la obtencion y andlisis de resultados. Esquematicamente, el

proceso metodoldgico se visualiza en la Figura 2.

Recoleccidnde poHEloCS
Exploracidn —_ datos —3» Apdlisisdedatos —» Simulacion en
Arena
|
Cilculo del maximao Calculo del tiempo
autput parael Creaciégnde de ciclo en cada
> madelo de ? BLEENANI0S > unodelas
simulacion BSCENarios
|
v
Calculodela

capacidad para
cada unade los
25Cenarios

Figura 2. Esquema metodoldgico para el calculo de capacidades en una empresa de prestacion de servicios.
Fuente: Zubieta et al. (2008, p. 8).

Una conclusién importante a la que conduce el estudio del trabajo de Zubieta et al. (2008)
es la relevancia que adquiere la formulacién de un indicador global de orientacion de la
simulacion. Para ellos fue el Output Capacity. Este entregaba tanto la capacidad tedrica como
la simulada para cada escenario.

Complementariamente, trabajos como el de Cruz (2007), que tratan sobre analisis de las
herramientas de simulacién aplicadas a los estudios de los procesos de negocios, entregan
detalles de uso relacionados con las técnicas de modelado soportadas y capacidades de

simulacion, analiticas y de divulgacion.

Sobre las técnicas de modelado y simulacion soportadas Cruz (2007, p.128) menciona
principalmente el Flowcharting y la Simulacién de Eventos Discretos. También indica otras
técnicas como: Role-based Process Maps, Role-based Process Modeling, Relational Data
Modeling, Business Process Diagrams, Catalyst Process Charts, Process Flow Diagrams, y

Activity Diagrams.
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También, para Cruz (2007, pp. 38-39) las capacidades de simulacion implican su existencia
modular o integrada con el sistema de modelado; ademas de verificar las posibilidades de

animacion, modificacion en curso, analisis de ruta y orientacion de resultados.

Las capacidades analiticas quedan vinculadas con el analisis de carga de trabajo que los
sistemas de modelado y simulacion soportan: definicion de escenarios; medicion y andlisis de
tiempos, costos, recursos, rendimientos de proceso, capacidad, cuellos de botella y otras
actividades asociadas. Ademas, Cruz (2007, p.40) agrega las capacidades de evaluacion de los

resultados y analisis estadisticos.

Por altimo, Cruz (2007, p.41) menciona que las capacidades de divulgacion son referidas a
las formas de entrega de la informacion generada por los sistemas de modelado y simulacién:
importacion-exportacion hacia otras herramientas de andlisis, importar-exportar en diferentes
formatos de visualizacion, importar-exportar a lenguajes de marcado extensibles, compartir

via web o en red local.

Dada la robustez de los sistemas de modelado y simulacion y teniendo en cuenta que sus
usos abarcan el desarrollo de estudios de procesos de negocio, los cuales implican a su vez
procesos de trabajo, se convierten ellos en apoyos de primer orden para contrastar estudios

planos nacidos de metodologias tipo DAFP.
Codificacion de cargos

Este tema se restringe a una cuestion normativa de caracter nacional. En este sentido, el
dictamen es seqguir la ley. Al respecto, el DAFP emite el decreto 785 del 17 de marzo del 2005
a través del cual establece: “el sistema de nomenclatura y clasificacion y de funciones y
requisitos generales de los empleos de las entidades territoriales que se regulan por las
disposiciones de la ley 909 de 2004 (DAFP, 2005, p. 1).

Sobre el ambito de aplicacion, el decreto en el articulo primero “establece el sistema de
nomenclatura, clasificacién de empleos, de funciones y de requisitos generales de los cargos
de las entidades territoriales”, (DAFP, 2005, p. 1). Ademas, entrega una nocion de empleo en
el articulo segundo y define los cinco niveles jerarquicos de clasificacion de los empleos de

las entidades territoriales: Directivo, Asesor, Profesional, Técnico y Asistencial.
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Complementario con lo anterior, la relevancia del decreto, desde el punto de vista técnico, se
obtiene del articulo 21, que versa sobre las equivalencias de empleos. En este sentido,
contrasta las denominaciones que compila junto con las que estaban en el decreto 1569 de
1998, facilitando su informatizacion.

1.2. Descripcion y formulacion del problema

La resolucion 1877 del 30 de mayo de 2013 informo que la E.S.E., a la cual se refiere el
presente trabajo, era clasificada en riesgo medio por el Ministerio de la Proteccidn Social. Esta
noticia activo un programa llamado saneamiento fiscal y financiero, (Ley 1438 de 2011). A su
vez, la E.S.E., para dar cumplimiento a la norma, adopto el proceso llamado Reorganizacion
Administrativa, mediante la Resolucion 371 del 28 de noviembre de 2013. Este proceso se
vinculd en naturaleza con la administracion de las operaciones y lo recursos humanos de la
entidad.

La normatividad al respecto establece que la E.S.E. debia realizar reforma de la planta de
personal teniendo en cuenta la necesidad del servicio que presta. Ademas, debia soslayar la
vinculacion laboral misional a través de la intermediacion, por ejemplo, mediante
Cooperativas de Trabajo Asociado; y ajustar su estructura administrativa y funcional, todo ello

fundamentado a través del desarrollo de un estudio técnico previo.

Las fases del estudio técnico, aporte del DAFP y la Escuela Superior de Administracion
Publica (ESAP), debian consistir en:

Elaboracion de los oficios de solicitud se asesoria a la ESAP y el DAFP.
Constitucion del equipo interno de trabajo.

Emisidn de la resolucion de la conformacion del equipo.

Asesoramiento por el DAFP.

Revisidon del régimen salarial y prestacional de los empleos de la planta temporal.

2 T o

Levantamiento del estudio técnico:
a. ldentificacion de la organizacion.
b. Anaélisis de la organizacion.

Andlisis financiero.

o o

Analisis de las cargas de trabajo.
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e. Analisis de los manuales de funciones.
7. Revision de la planta de cargos actual.
8. Revision de los procesos administrativos.

9. Vinculacion de empleos temporales.

La fase 6d, Analisis de las cargas de trabajo, implicaba el uso de la metodologia plana del
DAFP (2010) y la 6e, Analisis de los manuales de funciones, demandaba como entrada la

codificacion de cargos de la E.S.E.

El equipo interno de trabajo de la E.S.E. aund esfuerzos para realizar el analisis de las
cargas de trabajo a nivel de toda la poblacidon laboral de la institucion, relegando la
codificacion de cargos. Luego de alcanzar un nivel de logro superior al 50% en ello, el equipo
interno de trabajo formuld la siguiente pregunta problematizadora: ;Cémo aumentar el ritmo
de consecucion de los resultados que faltaban por obtener del estudio de cargas laborales
mediante el método del DAFP, contrastarlos, por lo menos en algunas areas significativas,
fortalecer su informatizacion y los argumentos a favor de la defensa contra una sancion en
curso sobre el tema, a la vez que se codifican con diligencia y sistematizacién los cargos de la

planta de personal de la E.S.E.?

1.3. Justificacion

El espiritu de las politicas publicas de la Republica de Colombia se fundamenta en los
lineamientos econémicos del Banco Mundial y del Banco Interamericano de Desarrollo. En
este sentido, el Estado concibe constitucionalmente la oferta de servicios publicos (salud,
educacion, entre otros) de los cuales es garante de la prestacion con calidad y cobertura. Asi
mismo, establece que la sociedad es corresponsable de que eso suceda y, ademas, se busca un

fin basado en la productividad y el desarrollo.

Partiendo del contexto anterior, las Empresas Sociales del Estado son observadas con celo
en sus indicadores financieros. A partir de sus niveles y de las condiciones de mercado, de
equilibrio y viabilidad, se establece una escala que las categoriza en cero (sin riesgo), bajo,

medio o alto riesgo.
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Al finalizar el mes de mayo de cada afio, el Ministerio de la Proteccion Social comunica a
las direcciones departamentales, municipales y distritales de salud, el nivel de riesgo que las
E.S.E. han alcanzado con base en su informacion presupuestal y financiera consolidada al 30
de abril del mismo afio con corte al 31 de diciembre del afio inmediatamente anterior. Cuando
la E.S.E. alcanza los riesgos medio o0 alto se activa automaticamente un programa llamado

saneamiento fiscal y financiero (Ley 1438 de 2011).

La E.S.E., fuente del problema abordado por este trabajo, fue reportada con riesgo medio
segun la resolucion 1877 del 30 de mayo de 2013. Manteniendo el mismo nivel de riesgo

durante el 2014 segun la resolucién 2090 del 30 de mayo del mismo afio.

El primer reporte de riesgo medio hizo que la E.S.E. emitiera la resolucion 371 del 28 de
noviembre de 2013 mediante la cual se adoptaba el proceso de reorganizacion administrativa,
bajo las medidas sefialadas por la Corte Constitucional, el Ministerio del Trabajo y el Plan de

Saneamiento Fiscal y Financiero (PSFF) de la E.S.E.

El obviar la adopcion del PSFF, en los términos propuestos, hubiese generado la
intervencion por parte de la Superintendencia Nacional de Salud. Sin embargo, el deterioro del

indicador de riesgo se configuraba como la amenaza siguiente.

Incumplir con el PSFF y en consecuencia permitir la evolucion del indicador de riesgo
hacia el nivel alto acarrearia para la E.S.E.: Acordar la reestructuracion de pasivos, ser
intervenida por parte de la Superintendencia Nacional de Salud, o liquidar, suprimir o fusionar
a laentidad (Ley 1438 de 2011).

Para evitar dicha hecatombe multifacética la E.S.E. procedi6 juiciosamente con el PSFF,
cuya primera medida fue Ilamada reorganizacion administrativa, cuya descripcion, segun el
oficio PLA-1.1-11-01-05-2015, versaba sobre realizar un programa de reestructuracion
funcional, planta de cargos, manuales de funciones y mapas de procesos, que guardara
coherencia y funcionalidad en términos del cumplimiento de la Ley 1438 de 2011 e
incorporara cargos misionales de acuerdo a la apropiacion de recursos y resultados de un

estudio técnico previo.
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El objetivo principal del estudio técnico previo se fundamentd en temas relacionados con la
contratacion de personal, especificamente la unificacion de criterios para aplicar
correctamente las disposiciones legales sefialadas en el Articulo 67 de la Ley 1429 de 2010, el
Decreto 2025 de 2011 y la Ley 1610 de 2013, relacionadas con los acuerdos de formalizacion
laboral emitidos por el Ministerio de Trabajo. En estos se reitera, a las entidades publicas y
privadas, la prohibicion de contratar talento humano, para trabajar permanentemente en
actividades misionales, a través de Cooperativas de Trabajo Asociado o bajo cualquier otra
forma de intermediacién laboral que afectase los derechos constitucionales, legales y
prestacionales del trabajador, bajo el agravante de incurrir en las sanciones establecidas

normativamente sobre la materia.

La fase 6 del proceso de Reorganizacion Administrativa le dio frontera al estudio técnico.
A su vez, la actividad 4 de este acogi6 al estudio de cargas laborales y codificacion de cargos
del cual se da fe en este trabajo.

1.4. Objetivos del estudio

1.4.1. Objetivo general.

Realizar el estudio técnico complementario de cargas de trabajo y codificacion de

cargos para una Empresa Social del Estado de orden departamental.

1.4.2. Objetivos especificos.

Identificar los adelantos que sobre cargas de trabajo y codificacion de cargos haya
desarrollado la E.S.E.

Complementar la codificacion de los cargos en la E.S.E. informatizando el Decreto
785 de 2005.

Complementar el estudio técnico de cargas de trabajo en la E.S.E. usando la
metodologia propuestas por el DAFP.

Contrastar la informacion obtenida del estudio de cargas de trabajo, habiendo usado la
metodologia del DAFP, contra la generada por simulacion de eventos discretos en areas

especificas de la E.S.E.
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1.5. Alcances y limitaciones del estudio

La frontera de este proyecto queda restringida a completar el estudio de cargas laborales
que la E.S.E. habia adelantado, aproximadamente un 53 %, a la fecha de recibir la posta. Para
ello, el uso de la metodologia del DAFP es ineludible por mandato normativo. Ademas,
debido a la ausencia de definicion completa a nivel de procesos y procedimientos de area
vinculados con buena parte de los cargos por medir, se pactd realizar el estudio de cargas
laborales con base exclusivamente en la mencion de tareas de cada funcionario entrevistado.

Tampoco se tuvieron en cuenta presupuestos econémicos o financieros.

El contraste por simulacion de eventos discretos de defini6 solo para algunas areas y
puestos de la E.S.E.: Urgencias, cartera y los cargos que manifestaron sobrecarga laboral. La
manifestacion se entiende como la valoracién subjetiva del funcionario en relacion con su
cargo. Ademas, los modelos de simulacion de las areas mencionadas se construyeron en
términos de sus cargos vinculados hilando todo a través de un indicador global Ilamado Tasa

de Cumplimiento de Tareas.

Por otro lado, la verificacién y culminacion de la codificacion de los cargos de la planta
oficial de la E.S.E. excluy6 a los cargos que fueron asignados posteriormente a la fecha de
constitucion del proyecto, incluidos posibles contratistas. Ademas, la definicion de los grados

de asignacion bésica le correspondi6 a la E.S.E.

(4




2. Marco de referencia
2.1. Marco tedrico

Las areas de conocimiento de soporte de este trabajo se relacionan son la gestion de
proyectos, la administracion de operaciones y la medicion del trabajo, esta Gltima entendida
independientemente de la técnica. Con este soporte se entiende el disefio de método que se

muestra en la Figura 11.
Gestion de proyectos

El conjunto de conceptos basicos que se consideran pertinentes para el estudio técnico en el
que se embarco este proyecto tiene su génesis en el campo de la Administracion de
Operaciones. Sin embargo, es necesario hacer notar que por lo general pasa transparente la
metodologia de gestion del proyecto en si mismo. Esto acarrea consecuencias estadisticamente
desconcertantes, como se especifica en UNAD (2013, p. 9): las empresas que invierten mas en
la planificacion de sus proyectos alcanzan el éxito con estos en contraste con el fracaso de
aquellas que fueron frugales con el asunto; la ligereza en la definicién de requerimientos
acarreo retrasos en aproximadamente % de los proyectos de desarrollo de nuevos productos; la
causa con mayor incidencia en el retraso de los proyectos resulta de la modificacion de las

especificaciones.

Se hace natural pensar que los origenes de la gestion de proyectos, mas compleja que
elemental como podria considerarse, esta vinculada con la gestacién de la ingenieria misma.
Las grandes obras civiles referidas a lo largo de la historia de la humanidad dan fe de ello, por
ejemplo, las emprendidas entre el 4000 y 2000 A.C. en el Antiguo Egipto y Mesopotamia. En
dichos contextos seria ingenuo considerar que solo el latigo, el sacrificio laboral o las posibles
ayudas extrahumanas lograran el éxito en dichas empresas. La logistica, la configuracion de
equipos de trabajo, el control de costos, tiempos, alcance y calidad, la identificacion de
objetivos, la gestion de los recursos humanos, la identificacion de riesgos, entre otros
aspectos, debieron formar parte fundamental de la concepcion de los proyectos en aquellos

tiempos, asi como sucede hoy.

Sin embargo, en necesario hacer un salto hasta finales del siglo X1X, tiempo en el cual las
técnicas de gestion de proyectos comienzan a formar un sistema coherente. Corridas las
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décadas desde entonces, se fortalecen los aportes sobre el tema con base en diversos métodos,
segun se indica en UNAD (20013, p. 8): procesos estocasticos de Markov, la programaciéon de
tareas segin Gantt, el algoritmo de planificacion PERT nacido del equipo del proyecto
Polaris, el concepto del Ciclo de Vida del Proyecto del Comité Anderson de 1956, la
Estructura Desagregada del Proyecto (EDP) y la Estructura Desagregada del Trabajo
(EDT/WBS) de 1962, el Método del VValor Ganado y de los Diagramas de Precedencia de
1964. Luego, a partir de los afios 80 del siglo XX, el desarrollo computacional permiti6 el uso
extensivo de hardware y software para soportar la gestion de proyectos relacionados con una

multiplicidad variopinta de problemas por resolver.

Consecuentemente, se hizo necesario establecer una definicion formal del término proyecto
para fortalecer el cuerpo de conocimientos que gravitaba a su alrededor. En sentido sintético,
resulta particularmente satisfactoria la definicion del Project Management Institute: “un
proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado tnico” (PMI, 2013, p. 3).

A partir de lo que un proyecto demanda, el esfuerzo temporal, y persigue, crear un
producto, servicio o resultado Unico, se configura un perfil de especificaciones con base en las

siguientes preguntas:

¢Qué se quiere lograr?, ;por qué y para qué se quiere?, ;donde se va a lograr?, ;quién lo va a
lograr?, ¢como se va a lograr?, ¢cuando se lograra?, ;cudl es el costo total o presupuesto
requerido?, ¢a qué fuentes de financiamiento se recurrira?, ;qué criterios e indicadores se
utilizaran? (Alvarez, 2006, p. 54).

Del perfil de especificaciones se puede abstraer una taxonomia de dimensiones de
aplicacion transversal a los proyectos con independencia de sus naturalezas, UNAD (2013, p.
12) las cataloga como: Técnica, demanda el uso de conocimientos especificos; Humana,
define el campo de tensiones de las relaciones profesionales en el proyecto; Administrativa,
proporciona la regulacién necesaria para que las dimensiones mantengan la estabilidad entre

Si.

Con base en la taxonomia anterior, la circunscripcion del proyecto estaria definida por

puntos perimetrales de compensacion con base en la gestion relacionados con los costos, el
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tiempo, el alcance y la calidad. En este sentido, la gestacion, desarrollo y éxito de los
proyectos dependen de la gestion dentro del contexto de aplicacion, del desarrollo tecnoldgico
subyacente y de su naturaleza, asegura UNAD (2013, p. 13). En esencia, se gestionan

restricciones.

Del campo de las restricciones del proyecto afloran caracteristicas emergentes de tipo
sistémico que demandan un marco metodoldgico de gestion para mantener la consistencia del
desarrollo del proyecto: Vision de globalidad, estructura compleja de interrelaciones,

intercambio con el entorno, planificacion, flexibilidad y capacidad de adaptacion.

Las caracteristicas emergentes anteriores ilustran la importancia de la gestion de proyectos
como disciplina, al respecto Montes-Guerra, Ramos y Diez-Silva, (2013, p. 11) establecen que
su cuerpo de conocimiento es difundido internacionalmente a través de estandares o
directrices de organizaciones que promueven su estudio y adaptacion a través de
metodologias, asi como la profesionalizacidn de sus practicantes. En este sentido, dicho
cuerpo posee una estructura global que se modela a través de dos componentes
interrelacionados: Los estandares y las metodologias.

El estandar es “un documento formal que describe normas, métodos, procesos y practicas
establecidos” (PMI, 2013, p. 1). Ademas, segun lo expresa el PMI citado por Montes-Guerra
et al. (2013, p. 14): “(...) una metodologia es un sistema de practicas, técnicas, procedimientos

y normas, utilizados por quienes trabajan en una disciplina”.

Asi, en relacion con el cuerpo de conocimiento de la gestion de proyectos, Peter W. G.
Morris, citado por Montes-Guerra et al. (2013, p. 14), establece que la Association for Project
Management Body of Knowledge (APMBO0oK), junto con la Guia Project Management Body
of Knowledge (PMBoK) del Project Management Institute, es una de las asociaciones y
publicaciones mas influyentes a nivel internacional respecto a la base de conocimientos de la

disciplina.

La propuesta metodoldgica y de estandar del PMI (2013, p. 41) se sintetiza inicialmente en
la configuracion de un grupo de procesos de la gestion de proyectos que incluyen: Inicio,
Planificacion, Monitoreo y Control, y Cierre. Este grupo de procesos configura un conjunto de

elementos, relacionados de manera ldgica, cuyas actividades culminan con entregables (para
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una vista total de la configuracion ver Tabla 1 en la pagina 39). Este enfoque de estructuracion
recibe el nombre de fase y permite la division del proyecto en subconjuntos l6gicos que

facilitan su direccion, planificacion y control.

Entendido lo anterior, los procesos de gestion de proyectos, que aseguran que el proyecto
avanza eficazmente durante su ciclo de vida (ver Figura 3), se caracterizan por sus entradas,

las herramientas y técnicas aplicables en ellos, y sus salidas.
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Figura 3. Estructura del ciclo de vida de un proyecto con niveles de costo y dotacion de personal segiin PMI.
Fuente: PMI (2013, p. 39).

Para comprender las caracteristicas de los grupos de procesos se parte de las definiciones
promulgadas por el PMI (2013, p. 49):

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

Grupo de Procesos de Planificacion: Procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto,
refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los objetivos propuestos del
proyecto.

Grupo de Procesos de Ejecucion: Procesos realizados para completar el trabajo definido en el
plan para la direccién del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones de este.

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Procesos requeridos para rastrear, revisar y regular
el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y

para iniciar los cambios correspondientes.
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Grupo de Procesos de Cierre: Procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de

todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase de este.

Los grupos de procesos de la gestion de proyectos se vinculan entre si mediante las salidas
que producen. Estos grupos, por lo general, definen actividades superpuestas a lo largo del
proyecto. La salida de un proceso se convierte en la entrada para otro o constituye un

entregable del proyecto. La Figura 4 ilustra las interacciones entre los grupos de procesos.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de

Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos

de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control  de Cierre
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Figura 4. Interaccién de los grupos de procesos en una fase o proyecto.
Cuando el proyecto esta divido en fases, los grupos de procesos interactian dentro de cada fase.
Fuente: PMI (2013, p. 51).

La cantidad de procesos identificados por el PMI suman 47. Estos quedan a su vez
agrupados en diez areas de conocimiento diferenciadas. Estas representan conjuntos
completos de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, de la
direccion de proyectos o un area de especializacion. Ademas, como establece PMI (2013, p.
60), describen las entradas y salidas de los procesos, e incluyen una explicacion descriptiva de
las herramientas y técnicas de uso de mayor frecuencia para producir cada uno de los
resultados de los procesos de la direccion de proyectos.

Las areas de conocimiento que PMI (2013, p. 60) identifica son: Gestion de la Integracion
del Proyecto, Gestion del Alcance del Proyecto, Gestion del Tiempo del Proyecto, Gestion de
los Costos del Proyecto, Gestidn de la Calidad del Proyecto, Gestidn de los Recursos

Humanos del Proyecto, Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, Gestion de los Riesgos
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del Proyecto, Gestion de las Adquisiciones del Proyecto y Gestion de los Interesados del

Proyecto. Las correspondencias entre los grupos de procesos Yy las areas de conocimiento se

ilustran en la Figura 5.

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
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Figura 5. Correspondencias entre los grupos de procesos de la gestion de proyectos y las areas de conocimiento
segun PMI.
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Debe sefialarse que los procesos son iterativos y ademas pueden superponerse actuando unos sobre otro. Los
ndmeros de referencia de las areas de conocimiento indican el nimero de la entrada en la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos, PMBOK®. Fuente: PMI (2013, p. 61).

En sintesis, al ser un proyecto un esfuerzo temporal para crear un producto, servicio, 0
resultado Unico, su naturaleza indica un principio y final definidos. Asi, el proyecto alcanza el
final cuando ha cumplido con los objetivos encomendados, cuando careceran de
cumplimiento, o cuando deja de existir la necesidad que lo origind. Mientras el proyecto se
mantenga vigente debe ser gestionado mediante la aplicacion e integracion adecuadas de
procesos de direccion agrupados l6gicamente. Estos deben implicar la identificacion de
requisitos; las necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun se planifica y
desarrolla el proyecto; la gestion de las comunicaciones con los interesados; y el equilibrio de
las restricciones del proyecto: Alcance, calidad, cronograma, presupuesto, recursos y riesgos.

Por lo tanto, las circunstancias especificas del proyecto definiran las restricciones sobre las
cuales se concentrara su gestion efectiva, disponiendo para ello de metodologias y estandares,
que desde la perspectiva del PMI, se logra a través de la aplicacién de grupos de procesos y

areas de conocimiento en correspondencia a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Administracion de operaciones

Segun José Fernando Berrio, quien en el 2009 ejercia como director de la Direccién de
Desarrollo Organizacional del DAFP, “los proyectos materializan la transformacion
organizacional” DAFP y ESAP (2009, p. 13). Asi, estos proyectos se dan en condiciones de
variabilidad de los entornos econémico, social, politico, ambiental, institucional, territorial y
tecnoldgico y de la capacidad de las organizaciones para ajustarse reaccionar ante ellas. Esta
ultima dependera de la oportunidad y efectividad de la prestacion de sus servicios o

produccion de bienes.

A través de los proyectos de actos administrativos, en términos de la modernizacion
institucional, se logran implementar procesos de ajuste que, se basan en la identificacion de
condiciones externas e internas que afectan el deber y el hacer de la organizacion. Ademas,
permiten el desarrollo de elementos y la generacién de condiciones de cambio a partir del

redimensionamiento de los procesos, procedimientos y distribucion de funciones, para
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alcanzar la eficiencia en la adquisicion y uso de los recursos. El Gltimo logro le pertenece a la

Administracion de Operaciones.

Segun Carro y Gonzélez (2014, p. 1), la Administracion de Operaciones (ellos la llaman
Direccidn de Operaciones): “se ocupa de la produccion de bienes y servicios que la gente
compra y usa todos los dias. Es la funcion que permite a las organizaciones alcanzar sus metas

mediante la eficiente adquisicion y utilizacion de recursos”.

En términos organizacionales, la creacion de bienes y servicios demandan tres funciones
necesarias para mantener la produccién y garantizar la supervivencia de la empresa:
Marketing, funcion que genera la demanda o toma el pedido de uno o varios productos o
servicios; Finanzas y Contabilidad, que hacen el seguimiento del fuljo del dinero; y
Produccion y Operaciones, las cuales crean el producto o servicio. Asi, como mencionan
Barry y Heizer (2014, p. 4), la designacion de la Administracion de Operaciones (en adelante
AO) como funcion obedece a la importancia de saber como funcionan y se organizan los

recursos empresariales para efectuar la tarea productiva.

Consecuentemente, para Carro y Gonzélez (2014) la AO puede contextualizarse
sisttmicamente. La Figura 6 ilustra este enfoque.

Ambiente externo

Participacion del
consumidor o cliente

. o

Operaciones
Procesos
Insumos y Productos
—l
Energia @ i Bienes o
Materiales r Servicios
Mano de Obra

Capital ~ ~ i
Informacion o fi
Informacion sobre -

rendimiento '

Figura 6. La administracion de operaciones en términos sistémicos.
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Para Carro y Gonzalez (2014), “un sistema de producci6n consiste en insumos, procesos, productos y flujos de
informacion, que lo conectan con los clientes y el ambiente externo” (p. 2). Los insumos contienen talento
humano, capital representado en equipos e instalaciones, materiales y servicios comprados, tierra y energia. Las
Operaciones y Procesos representan las operaciones por las que pasan los productos, servicios o clientes, y en los
cuales se usan procesos. Fuente: Carro y Gonzalez (2014, p. 2).

Los insumos, entradas del sistema, requeriran de configuraciones distintas dependiendo del
tipo de las operaciones. Tanto en las operaciones de manufactura como en las de servicios se
hacen indispensables los insumos de capital y energia, también se necesita mano de obra para
operar y mantener los equipos que se dispongan para las operaciones. Sin embargo, el uso de
la materia prima varia sustancialmente entre los tipos de operaciones. La manufactura
demanda en mayor medida insumos materiales necesarios para los procesos de conversion de
materia prima a producto terminado. Siguiendo las especificaciones del sistema, se establece
que todas las empresas tienen clientes, externos e internos, que demandan un enfoque
productivo centrado en ellos, independientemente del producto final conseguido, bienes o
servicios. Ademas, la informacion de rendimiento del sistema provee la retroalimentacion para

controlar la tecnologia y los insumos en circulacion. (Carro & Gonzalez, 2014)

En consonancia, el sistema de transformacion (operaciones y procesos) se encuentra
interactuando constantemente con su medio ambiente. Este, segun Carro y Gonzélez (2014),
consiste en dos tipos. El definido por las funciones empresariales y la alta gerencia, ubicado
dentro de la empresa, pero fuera de las operaciones; y el externo, por fuera de la empresa, que
cambia en términos de condiciones legales, politicas, sociales o econdmicas, provocando
cambios en los insumos, productos (bienes y servicios) y sistemas de transformacion. Estos
ultimos, como mencionan los autores, se presentan en varios tipos: Conversion fisica
(manufactura), geografica (transporte), temporal (almacenamiento), de propiedad (comercio),
entre otros. Algunos ejemplos representativos de transformacion productiva se muestran en la

Figura 7.
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Operacién Insumos Producios

Hospital Doctores, enfermeras, personal, equipo, Servicios de salud y mejor
energia e instalaciones. calidad de vida.

Universidad Profesores, personal, equipo, instalaciones, Profesionales, investigacion y
energia y conocimientos. servicios de extension.

Industria manufacturera  Equipo, instalaciones, mano de obra, energia ~ Productos terminados.
y materia prima.

Aerolinea Aeronaves, instalaciones, pilotos, energia, Transporte de un lugar a otro.
azafatas y personal de mantenimiento.

Figura 7. Ejemplos de transformacion segln las operaciones empresariales.
El estudio de las operaciones como sistemas de transformacién ayudan a mejorar su disefio y la toma de
decisiones estratégicas, operativas o de calidad. Las primeras, afectan la direccion futura de la organizacion.
Las segundas, deciden sobre el funcionamiento de las instalaciones, una vez construidas. Las de calidad, se
sustentan sobre los procesos y actividades de trabajo. Fuente: Carro y Gonzélez (2014, p. 3).

Por Gltimo, en referencia a la descripcion sistémica de la AO, se debe especificar el sistema
medioambiental de transformacién. Este incluye subsistemas técnicos, culturales, econémicos
y politicos, que deben considerarse con especial atencion para cumplir con el objetivo basico
de la produccién: La elaboracion de bienes y servicios bajo condiciones predefinidas. La
Figura 8 muestra las caracteristicas de los subsistemas interactuantes en el medio ambiente del

sistema de transformacion.

SISTEMA TECNICO SISTEMA POLITICO
Producto Controles Gubernamentales
Proceso Leyes Comerciales
Gestion Procedimientos Legislativos

Actitudes del Gobierno
Politica Exterior
Permisividad del Gobierno

Equipamiento
Controles de Produccion
Normas de Productividad

Calidad Politica de Inversiones
Inventario
Mantenimiento
Inversion
ha
) ——
SISTEMA CULTURAL SISTEMA ECONOMICO
Educacion Costos del Trabajo
Relaciones Gastos Generales
Creencias Sistema Distributivo
Institutciones Sociales Impuestos
Movilidad Social Estabilidad
Costumbres Crecimiento
Valores Inflacién
Simbolos de Status Competencia
Divisas

Disponibilidad de Crédito

Figura 8. La configuracién medio ambiental del sistema de transformacion.
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La influencia del sistema ambiental afecta las decisiones estratégicas principales de la empresa: Disefio de bienes
y servicios, calidad, disefios de procesos y capacidad, seleccion de la localizacion, disefio de la distribucion de las
localizaciones, gestion del talento humano y disefio del trabajo, administracion de la cadena de suministro,
inventarios, programacion y mantenimiento. Fuente: Carro y Gonzalez (2014, p. 5).

Ahora, es tiempo de especificar las salidas del sistema de transformacion. Estas consisten
en bienes o servicios. El bien, es un producto tangible resultado de una transformacién de
insumos materiales. El servicio, es un producto intangible que posee las siguientes
caracteristicas: por lo general se produce y consume simultdneamente, frecuentemente es
Unico para cada cliente, tiene una alta interaccion con el cliente, su definicion de producto es
inconsistente, con frecuencia estan basados en el conocimiento y comunmente estan dispersos.
Ademas, como afirman Barry y Heizer (2014), la reventa de servicios es inusual; carecen,
generalmente, de la posibilidad de ser inventariados; corrientemente, sus aspectos de calidad
son dificiles de medir; la venta forma parte del servicio; el proveedor, a cambio del producto,
es quién se transporta; el sitio de instalacion donde ocurre la prestacion del servicio es
determinante para interactuar con el cliente; es dificil de automatizar; el ingreso se recibe
primordialmente a partir de la intangibilidad; son intensivos en trabajo y tienen tiempos de
respuesta cortos. La Figura 9 muestra ejemplos de distribucién de la carga proporcional de

servicio que hay en un producto y viceversa.

Bienes | Servicios

Automavil —|

Computadora

Alfombra instalada

Comida en restaurante de comida rapida

Comida en restaurante y
reparacion de automovil

Atencién en hospital

Agencia de publicidad y
administracion de inversiones

Servicios de consultoria y ensefianza

: Asesoria
100% 75 50 25 0 25 50 75 100%
| 1 1 1 1 1 | | |
Porcentaje del producto que es un bien Porcentaje del producto que es un servicio

Figura 9. Proporcion de bienes y servicios presentes en un producto.
Se muestra la penetracién de bienes y servicios en la configuracién de un producto.
Fuente: Barry y Heizer (2014, p. 11).
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Entendidas las salidas, puede comprenderse que la AO se relaciona con las funciones
inherentes a los productos y las del sistema de operaciones en si mismo. Para las primeras,
prioriza costo, calidad y entrega. Para las segundas, flexibilidad, confiabilidad, perdurabilidad
y seguridad (Carro & Gonzélez, 2014, p. 14). Asi, Richard B. Chase y Nicholas J. Aquilano,
como se cita en Carro y Gonzalez (2014, p. 14), configuran la AO en términos de cinco

componentes: Personas, Plantas, Partes, Procesos y Planificacion.

A su vez, estas componentes se basan en areas de habilidades que permiten usar: el analisis
cuantitativo para solucionar problemas, los sistemas de informacion para manejar ingentes
cantidades de datos, los conceptos del comportamiento organizacional para disefiar trabajos y
dirigir a la fuerza laboral y el conocimiento generado por ella misma (la AO) para fortalecer la

toma de decisiones estratégicas fundamentales, ver nota de la Figura 8.

Las areas de habilidades configuran, en consecuencia, un escenario de situaciones

problémicas propias de la AO, como se muestra en la Figura 10.
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Figura 10. Escenario de situaciones problémicas de la AO y las herramientas de abordaje.
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La parte superior de la figura presenta los tipos de problemas enfrentados por la AO. La inferior, muestra las
posibles herramientas por usar para el abordaje y la solucion de problemas propios de la Administracion de
Operaciones. Fuente: Adaptado de Carro y Gonzalez (2014, p. 17).

En términos técnicos, el trabajo que se desarrolla a lo largo de este documento enfrenta el
problema, principalmente descriptivo, de la asignacion de recursos limitados (el talento
humano estudiado desde la carga laboral) y usa, complementariamente, la simulacién de
sistemas (modelos de simulacion de eventos discretos) como herramienta de estimacion y
contraste de medidas de desempefio bajo configuraciones, establecidas y propuestas, de
recursos humanos en una empresa del sector servicios (productos intangibles). Todo ello

gestionado a través de un proyecto en el marco PMI.

Medicion del trabajo

Ahora entra en escena el abordaje conceptual de la medicion del trabajo, tomando como
punto de anclaje el problema de la asignacion de recursos limitados, especificamente los

recursos humanos.

En la guia de buenas practicas NTP 544 detalladas en INSHT (2013), Instituto Nacional de
Seguridad e Higiene en el Trabajo de Esparia, se afirma que el desempefio laboral demanda
estados de atencion y concentracion, entendidos como estar alerta y pendiente
respectivamente, que dan lugar a la carga mental. En este sentido, las tareas exigen a tencién y
concentracion en funcién de las condiciones del trabajo: sefiales por atender, inferencias por
realizar, precision para responder, organizacion del tiempo por mantener, entre otras. Asi, la
carga mental se define como la cantidad de esfuerzo intencionado que se invierte para lograr

un resultado especifico.

Sin embargo, la carga mental se convierte en un efecto de la carga de trabajo. Esta Ultima
es definida por Casner y Gore (2010) como: “(...) the extent to which we are working hard”
(p. 3). Con lo anterior se indica que midiendo la carga de trabajo se puede inferir la medida de
la carga mental, que en principio es valorada subjetivamente por el individuo, y en
consecuencia comprender una parte relevante de los problemas de desempefio de los recursos
humanos en una empresa; ademas, de mejorar la toma de decisiones, tanto operativas como

estratégicas, relacionadas con la asignacion de recursos, especialmente de talento humano.
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Consecuentemente, pero a modo de transitividad inversa, la carga laboral es un efecto del
trabajo, el cual, segiin Armendariz (2009), se debe entender como: “Any activity that
consumes resources and creates value or non-value added for the customer” (p. 5). Por lo
tanto, en Gltima instancia, se debera medir el trabajo para comprender mejor como un
individuo termina expresando subjetivamente que siente alguna tendencia, positiva, negativa o

neutra, de carga laboral y mental en relacion con el trabajo que hace.

Para la medicion del trabajo Armendariz (2009) también da una definicion: “Is the
application of techniques designed to establish the time for a qualified worker/process to
carry out a task at a defined speed” (p. 6).

La definicion anterior implica la existencia de métodos para realizar la medida del trabajo.
A través de estos una empresa busca responder a algunas preguntas tipo como las que plantea
Rekha (2013):

How many people are required to meet specific demand or job requirement?

How much work employees are doing?

How effectively employees are working?

How to design an appropriate incentive system?

What are the fair productivity expectations of supervisors or top management? (p. 2)

Diversos autores (Armendariz (2009); Byrne (2016); Rekha (2013)) coinciden con una

metodologia para medir el trabajo. Esta basicamente consta de ocho pasos: select (seleccionar
el trabajo que se estudiard), record (registrar los datos relevantes y los elementos del trabajo
(partes definidas de un trabajo especifico)), examine (examinar los elementos y métodos de
trabajo), measure (medir el tiempo del trabajo en sus elementos), define (definir el nuevo
método de trabajo en términos de 5SW+H (Why, What, Where, When, Who, How)), compile
(elaborar las asignaciones de trabajo y los tiempos estandar (estos se tratardn mas adelante)),
install (entrenar respecto al trabajo estandar calculado), maintain (balancear el flujo del

trabajo y auditar el trabajo estandar).

La metodologia en esencia termina lidiando con la medida del tiempo del trabajo. En este
aspecto los mismos autores concuerdan en que existen diferentes alternativas para realizar la
medida, las clasifican en cinco categorias: Direct Observation (video, sampling, stopwatch);

Historical (computer online/LAN, sampling production records, MRP/ERP transaction);
w
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Predetermined (MTM (Methods Time Measurement), Most (Maynard Operation Sequence
Technique)), Standard Data, Simulation Modeling.

Cobran particular interés las categorias de Observacion Directa (Direct Observation) y de
Simulacion Modelada (Simulation Modeling) porque segun Byrne (2016) la primera presenta
las siguientes ventajas: “actual observation of current practices, open dialog with people that
perform the job, quick results, actual utilization of the operators, work load evaluation” (p.
50). Y la segunda, aprovecha los datos provistos por las demas para formular escenarios “;qué

pasaria si...?”.

Ahora bien, la técnica de observacion directa define un camino claro hacia la evaluacion de
la carga de trabajo, como lo indica la Gltima ventaja enunciada segun Byrne (2016). En este
sentido, Casner y Gore (2010) contribuyen con una tipologia de métodos de evaluacion que
consta de cuatro opciones principales: Performance Measures (meausring speed and
accuracy, measuring activity, task analisys); Indirect Measures, Subjetive Measures (subjetive
numerical measurement techniques, subjetive comparative measurement techniques);
Physiological Measures (heart rate, heart rate variability, evoked potentials, advantages and
disadvantages of physiological measures).

Lo expuesto antes, le permitié al DAFP definir una Guia de Medicion de Cargas de Trabajo
en entidades publicas, como se muestra en DAFP (2010). Esta guia fue metodoldgicamente
estructurada en dos fases: medicidn de cargas de trabajo por dependencia y calculo del
personal requerido por la institucion. Esto Gltimo, mas que una fase, es una integracion de

resultados de la fase uno.

Para dirigir la aplicacion metodoldgica del DAFP a feliz término se debe examinar el
trabajo hasta el nivel de tarea, esto requiere desglosar la actividad de la dependencia en
procesos, etapas o fases, tareas, nivel y denominacion del empleo, requisitos de la tarea y
cantidad promedio de veces que se repite la tarea en el mes. Al llegar a este punto de detalle se
realiza el calculo del tiempo estandar (definido en DAFP (2010) como: “(...) el tiempo que
debe obtener un empleado experimentado al efectuar a ritmo normal un trabajo especifico en

condiciones bien determinadas y segin meétodos definidos” (p. 16)).
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Para calcular el tiempo estandar DAFP (2010) propone tres métodos cuya eleccion depende
de la naturaleza del trabajo que se vaya a medir: método de los estandares estadisticos, método

del cronometraje y método de los estandares subjetivos.

El primer método lo sugiere cuando se tienen registros histéricos de tiempo de ejecucién de
las tareas en las que se desglosa el trabajo, usa la media aritmética para calcular el tiempo

promedio con base en los periodos anteriores conocidos.

El método del cronometraje lo indica para usarlo en trabajos cuyas tareas estan bien
definidas y son repetitivas. DAFP (2010) afirma que para aplicar este método: “(...) las tareas
tienen que dividirse en elementos operativos u operaciones elementales faciles de reconocer y

de separar de los demas, en los que estd muy claro su comienzo y terminacion” (p. 20).

El método de los estandares subjetivos lo propone para: “(...) medir trabajos de tipo

administrativo y de caracter intelectual donde es dificil la aplicacion de otras técnicas”
(DAFP, 2010, p. 17).

Es relevante indicar que en el trabajo del INSHT (2013) se hace énfasis en que los métodos
subjetivos demandan que el individuo califique directamente el nivel de esfuerzo necesario
para realizar una tarea, reflejando su opinion en el contexto del puesto de trabajo, su
experiencia y capacidades. La importancia del método radica en que se convierte en la: “(...)

unica fuente de informacion del impacto de las tareas sobre las personas” (p. 2).

La amplia aplicacion de los métodos subjetivos se debe a su facilidad de uso y su alto nivel
de aceptacién por parte de los. También ofrecen la ventaja de que se pueden aplicar una vez se
ha realizado la tarea sin necesidad de ser intrusivo en términos psicofisioldgicos. De alli su

uso en situaciones reales de trabajo (INSHT, 2013, p. 2).

Con base en lo anterior, el método de medicion del tiempo de trabajo por cada tarea a partir
del método de los estandares subjetivos, que da como resultado el tiempo estandar, propuesto
por DAFP (2010), adquiere validez en el contexto de las entidades publicas que, por lo
general, estan orientadas a la prestacion de servicios. Este tipo de actividad, sobre todo en el
nivel administrativo, posee la caracteristica de estar sujeta a una variacion desconcertante en

los tiempos de produccion y prestacion del servicio.
w
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La valoracion subjetiva de los tiempos de trabajo por cada tarea implica una serie de
calculos que segun DAFP (2010) son: tiempo total en horas hombre en el mes de cada tarea
(distribuido por niveles y denominacion del empleo); promedio total en el mes de horas
hombre por etapa; promedio total en el mes de horas hombre por proceso; cantidad de
productos generados por el proceso en el mes; total de horas requeridas en el mes por nivel,
denominacion del empleo, etapas y proceso; total de personal requerido por nivel y

denominacion del empleo y total del personal requerido en la dependencia.

Como se bahia anticipado, la ultima fase solo recopila en un documento adicional los
requerimientos de personal de todas las dependencias de la empresa, discriminados por

niveles.

Sin embargo, surgen un par de preguntas criticas respecto al método mostrado en DAFP
(2010): ¢como calcula la carga laboral si sus resultados son requerimientos de personal?
¢como calcula la carga laboral en caso de que un cargo esté asignado a varios individuos? La
respuesta a la primera pregunta es similar a la segunda en términos de que asume asignaciones
de cargos uno a uno, es decir, un cargo un solo individuo, mientras que en la segunda es: un
cargo varios individuos. Asi, cuando para un cargo el requerimiento de personal es mayor que
uno, el método infiere sobrecarga, para un requerimiento de personal menor que uno, hay

subutilizacion. Un resultado igual a uno es ideal.

Para el segundo caso, se presenta una alternativa de contraste. Al tener el calculo de los
requerimientos de personal por denominacion del cargo simplemente se suma la cantidad de
nomina actual y se compara, se sigue entonces un razonamiento contrario-equivalente al del
parrafo anterior: si hay mas personal comparado con el calculado, se entiende subutilizacion

del recurso; si hay menos, se entiende sobrecarga; en caso de igualdad la reflexion en obvia.

El método de célculo de carga laboral exhibido en DAFP (2010) requiere de datos
anticipados por la ley en cuanto al tiempo real que un empelado publico trabaja en promedio
por mes. Esto lo determina el articulo 33 del Decreto 1042 de 1978, modificado por el Decreto

85 de 1986, que calcula el dato en 167 horas/mes.
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Como se ha podido apreciar, el método propuesto en DAFP (2010) es equivalente a tomar
fotografias Unicas de la carga laboral por cargos, lo que puede definirse como un calculo
estatico. Para compensar esta debilidad el método se puede contrastar con la simulacion
modelada (Simulation Modeling) mencionada con anterioridad.

La simulacion, computacional por supuesto, compensa la debilidad del método del DAFP
para el calculo de carga laboral en el sentido de que, como menciona Wainer (2005), reduce el
tiempo global de estudio de los sistemas, las decisiones se pueden evaluar de manera blanda,
el modelo es reutilizable, es de facil uso y requiere menos simplificaciones en comparaciones
con técnicas analiticas, permite maniobrar con la complejidad numérica y relacional de los

fendmenos asociados al sistema, etc.

Especificamente hablando, una empresa es un sistema, el cual a su vez se entiende como
“(...) una parte de una realidad restringida por un entorno” (Wainer, 2005, p. 3). Wainer
también considera que un sistema esta compuesto por entidades o elementos que
experimentan efectos en el espacio-tiempo ademas de interacciones relevantes con el resto de
las entidades. Se agrega que las interacciones obedecen a una légica relacional que

integradamente le permiten al sistema cumplir objetivos.

Para estudiar un sistema a través de simulacion, este primero se modela, se construye un
modelo. Es decir, se hace una representacion inteligible de él. Esta manera de estudiar una
parte de la realidad, segiin Wainer (2005), se fundamenta en que la simulacién de modelos
permite experimentar indirectamente, evita costos y reduce peligros. Un esquema de cémo

opera la modelacion se muestra en la Figura 11.

Cuando se logra abstraer la realidad a traves del modelo este se simula. Es decir, segun
Giambiasi (1995) citado por Wainer (2005, p. 5), se somete a un proceso de reproduccion del
comportamiento dindmico de un sistema real con base en un modelo para llegar a

conclusiones aplicables al mundo del sistema real.

Debe aclararse que los modelos simulados, a cambio de soluciones generales, entregan
soluciones particulares en relacion con el problema estudiado. En este sentido, con la
simulacion se pueden probar distintas condiciones de entrada para obtener resultados de salida
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significativos, pudiendo estudiarse a través de planteamientos ;qué pasaria si...? algin
comportamiento que interese. Asimismo, la simulacion permite la experimentacion
controlada, la compresion del tiempo, los analisis de sensibilidad, el estado operativo
inalterado del sistema real, el entrenamiento, entre otros. Sin embargo, Wainer (2005) resalta
que el uso de la simulacién puede requerir, dependiendo del sistema y el problema por
estudiar, tiempos de desarrollo altos, asi como divergencia en los resultados en comparacion

con el actuar del sistema real y demanda datos extensivos.

Modelizacidn
Sistema Real y Modelo
Resolucidn
Implementacion del
problema
Solucion en el i . Solucion en el
mundo real nterpretacion mundo del modelo

Figura 11. Esquema de funcionamiento de la modelacion de un sistema.
Fuente: Wainer (2005, p. 4).

Diversos autores (Cruz, 2007; Garcia, Heriberto & Cardenas, 2013; Garcia & Ortega,
2008) coinciden en términos generales con Wainer (2005) en que la simulacion se desarrolla
con base en las siguiente etapas: planteamiento del problema; recoleccién y analisis de los
datos de entrada; modelizacion del sistema con base en las caracteristicas que se quieren
simular; implementacion a través de un paradigma de modelado (tiempos discretos o
continuos, eventos discretos o continuos, comportamientos prescriptivos o descriptivos,
variables deterministicas, probabilisticas o estocasticas y entornos cerrados o abiertos);
verificacion y validacién del modelo; experimentacién y analisis de los datos de salida. La

Figura 12 esquematiza el proceso.
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Por otro lado, es comun encontrar una tipologia, mas o menos generalizada, sobre los usos,
que, segun el proposito del estudio del sistema, se pueda dar a los modelos de simulacion,

Wiener (2005) los expone asi:
Explorar. La simulacion ayuda a comprender mejor las operaciones del sistema real.
Predecir. La simulacion ayuda a predecir el estado futuro del sistema real.

Mejorar. La simulacion ayuda a perfeccionar el desempefio del sistema real estudiando
alternativas blandas.

Concebir. La simulacion ayuda a examinar alternativas de operacion de un sistema cuando

se estudia uno inexistente.

Disefio del modelo Construccion Experimentacion

Identificacion gal madeln | Implementacién ‘

del problema = A

Construccién del

'1‘ modelo | Documentacién ‘

[ Definicion de Objetivos | 8 4
¢ T | Conclusiones J

‘ Recoleccidn de datos | +
Y l Andlisis de datos }

Experimentacién

‘ Disefio del modelo | validacion X
y verificacion /I_J ‘

Maodelacidn Analisis Modelacion usando

del sistema estadistico simulacién Documentacion

Figura 12. Esquema del estudio de un sistema a través de simulacion.
Fuente: Garcia et al. (2005, p. 16).
Por ultimo, resulta de particular importancia el paradigma de simulacion de eventos
discretos. En este, los valores de las variables que describen el modelo son discretas, es decir,
representan solamente a puntos aislados de un intervalo. El paradigma asume que el estado del

sistema simulado cambia ante la ocurrencia de un evento.

Para Garcia et al. (2013) la construccion de los modelos de simulacion demanda los
siguientes elementos constitutivos: entidades, estado, eventos, localizaciones, recursos,

atributos, variables y el reloj de simulacion.
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Las entidades representan los flujos de entrada y salida en el sistema. El estado del
sistema es: “(...) la condicion que guarda el sistema bajo estudio en un momento de tiempo
determinado” (p. 4). Los eventos son inductores de cambio en el estado actual del sistema,
clasificados en actuales y futuros. Las localizaciones son los lugares donde la entidad puede
detenerse para ser atendida. Los recursos son elementos del sistema que necesariamente
hacen operaciones sobre las entidades. Los atributos son caracteristicas de las entidades. Las
variables son, como afirma Garcia et al. (2013), “(...) condiciones cuyos valores se crean y
modifican por medio de ecuaciones matematicas relaciones 16gicas” (p. 6). Terminando, el
reloj de simulacion es el contador de tiempo de la simulacién que consiste en dos tipos: el
reloj absoluto, que inicia en cero y mide el tiempo total de simulacion; y el reloj relativo, que

mide el tiempo que transcurre entre eventos.

Existen factores clave que hacen que los modelos de simulacién puedan fracasar en
relacion con el estudio del sistema elegido y sus problemas asociados. La literatura muestra
consenso con ellos (Cruz, 2007; Garcia, Heriberto & Cardenas, 2013; Garcia & Ortega, 2008;
Weiner, 2005): tamafio insuficiente de la corrida; varaibles de respuesta mal definidas; errores
al establecer las relaciones entre las varaibles aleatorias; errores al determinar el tipo de
distribucion asociado a las variables aleatorias del modelo; falta de andlisis estadistico de los
resultados; uso incorrecto de la informacion obtenida; defecto o exceso de detalle en el

modelo.

Pensar en gque la medicion del trabajo se relaciona circularmente con la medida de la carga
laboral y mental resulta una propuesta Util porque infiere una dindmica que, bajo una reflexién
juiciosa, hace que sea necesario reevaluar las mediciones estaticas obtenidas a través de
métodos como el propuesto por DAFP (2010). Por ejemplo, ;,Cémo se pueden disefiar y
comparar escenarios para procesos alternativos, programaciones y planificaciones,
capacidades, precios y costos, evaluaciones de desempefio, desarrollo de planes de incentivos,
etc., si solo se cuenta con un estado del sistema y este es imposible de dinamizar por el

método? La modelacion simulada, como se mostro anteriormente puede ocuparse del tema.

Como concluye Zubieta et al. (2008) “(...) a través de la simulacion se pueden tomar
decisiones sin la necesidad de incurrir en costos o cambios grandes que afecten negativamente

el sistema real” (p. 17). Gracias a la simulacion se puede interactuar con todas las variables
I
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del sistema, identificar puntos criticos en sus procesos y facilitar la toma de decisiones para la

asignacion de tareas.

2.2. Marco legal

La Ley 1438 de enero 19 de 2011 establece, entre otras disposiciones, la reforma al
Sistema General de Seguridad Social en Salud (SGSSS). Su objeto es:

El fortalecimiento del Sistema General de Seguridad Social en Salud, a través de un modelo de
prestacion del servicio publico en salud que en el marco de la estrategia Atencion Primaria en
Salud permita la accion coordinada del Estado, las instituciones y la sociedad para el
mejoramiento de la salud y la creacién de un ambiente sano y saludable, que brinde servicios
de mayor calidad, incluyente y equitativo, donde el centro y objetivo de todos los esfuerzos

sean los residentes en el pais. (Ley 1438 de 2011)

El capitulo 111, que trata sobre las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud Pablicas
y Empresas Sociales del Estado, a través del Articulo 69, suaviza el perfil sancionatorio de las
normas colombianas ofreciendo un programa de fortalecimiento para las instituciones y
empresas que demuestren buenos resultados en los indicadores de salud, riesgo fiscal y
financiero y calidad documentada. Las prerrogativas consisten en créditos condonables,

dotacidn tecnoldgica, capacitacion del talento humano, entre otros.

A partir del riesgo fiscal y financiero, cuyo indicador clasifica a las E.S.E. como: Sin
riesgo, riesgo bajo, riesgo medio o riesgo alto, se definen los Articulos 80 y 81. El primero,
describe la determinacion del riesgo de las E.S.E. El segundo, especifica una consecuencia del
anterior, la Adopcion del Programa de Saneamiento Fiscal y Financiero (Ley 1438 de 2011).

La E.S.E., fuente de este estudio, fue clasificada con riesgo medio segun la Resolucién
1877 del 30 de mayo de 2013. Manteniendo el mismo nivel de riesgo durante el 2014 segun la
resolucion 2090 del 30 de mayo del mismo afio. Consecuencia de esto, la E.S.E. se vio
abocada a cumplir con el Articulo 81 de la Ley 1438 de 2011.

En términos de cumplimiento del mandato, la E.S.E. emite la Resolucion 371 del 28 de
noviembre de 2013 sobre la adopcion del proceso de reorganizacion administrativa. Luego,
expide la Resolucion 176-A del 29 de abril de 2014 con la cual forma el equipo de trabajo
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multidisciplinario asignandole funciones para realizar el proceso de reestructuracion
administrativa en el marco del programa de saneamiento fiscal y financiero. Este trabajo

apoyoé el programa en los temas de estudio de cargas laborales y codificacion de cargos.
3. Metodologia

3.1. Enfoque del estudio

Este trabajo se sustenta principalmente en una base empirico-analitica dado que sus
intereses son de caracter técnico, estando orientados hacia la descripcion, interpretacion,
validacién y transformacién del mundo material, para el caso, la administracion de
operaciones. Asi mismo, usa y propone metodologias relacionadas con estructuras particulares
de indagacion, aplicacion y contraste. Los calculos que en él se realizan se obtienen por el uso
de herramientas y modelos matematicos, ademas de simulaciones computacionales, los cuales
se retroalimentan con datos de campo, que a su vez son capturados sistematicamente para

proporcionar confiabilidad y orientacion a la solucion del problema de interés.

3.2. Campo tematico del estudio

Este proyecto queda vinculado en esencia con tres campos tematicos: Administracion de

operaciones, simulacién de eventos discretos y gestion de proyectos.

La administracion de operaciones “es el conjunto de actividades que crean valor en forma
de bienes y servicios al transformar los insumos en productos terminados” (Barry & Heizer,
2014, p. 4). Entiéndase que el vocablo productos terminados también hace referencia a
servicios prestados. Ademas, apoya la toma de decisiones estratégicas sobre: Disefio de bienes
y servicios, administracién de la calidad, procesos, localizacion, distribucion de instalaciones,

recursos humanos, cadenas de suministros, inventarios, programacion y mantenimiento.

Para Garcia, Heriberto y Cardenas (2013, pp. 2-3) la simulacion de eventos discretos se
define como un conjunto de métodos y aplicaciones que mediante su uso imitan el
comportamiento de sistemas reales mediante calculo computacional. Los eventos discretos se
aplican sobre sistemas cuyo comportamiento puede representarse por medio de ecuaciones

evaluadas en un punto determinado. Asi, este tipo de simulacion relaciona los diferentes
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eventos que pueden cambiar el estado de un sistema usando distribuciones de probabilidad y

condiciones logicas asociadas con su comportamiento.

La gestion de proyectos, o direccion de proyectos segin el PMI, “es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
cumplir con los requisitos de este” (PMI, 2013, p. 5). Para el Instituto, la gestion de proyectos
se logra a través de la aplicacion e integracion selectiva de 47 procesos categorizados en cinco
grupos: Inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre. Estos se definen en
funcion de equilibrar las restricciones de campos de tension del proyecto, entre las que se

cuentan: Alcance, calidad, programacion, presupuesto, recursos y riesgos.

3.3. Diseno de método

Este proyecto estuvo enmarcado metodolégicamente como muestra la Figura 13.

Estandares Decreto Eventos

Subjetivos 785 /2005 Discretos

Simulacion
de Contraste

Codificacion
de Cargos

Project Management Institute

Figura 13. Marcos metodoldgicos del proyecto.
Fuente: resultados del estudio.

La Figura 13 muestra para el proyecto una confluencia tetrametodoldgica. EI PMI
proporciond el telon de fondo para la gestion del proyecto. EI DAFP aport6 los métodos para
el estudio de carga laboral y la codificacion de cargos. Una adaptacién de Zubieta et al.
(2008), ver Figura 2, contribuy6 con el método para lograr la simulacién de eventos discretos
con el cual se contrastd la medicion de cargas via el método estatico del DAFP. La Tabla 1

define el método PMI para de procesos y entregables principales.
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Tabla 1. Metodologia PMI para la gestion del proyecto

Grupos de
Procesos

Inicio

Planificacién

Ejecucion

Monitoreo y
Control

Cierre

Areas de Conocimiento

Gestion de la integracion.
Gestion de los interesados.
Gestion de la integracién.
Gestion del alcance.

Gestion del tiempo.

Gestion de los costes.

Gestion de la calidad.

Gestion de los recursos humanos.
Gestion de las comunicaciones.
Gestion de los interesados.

Gestion de la integracion.
Gestion de la calidad.

Gestion de los recursos humanos.
Gestion de las comunicaciones.
Gestion de los interesados.
Gestion de integracion.
Gestion del alcance.

Gestion del tiempo.

Gestion de la calidad.

Gestion de las comunicaciones.
Gestion de los interesados.
Gestion de la integracion.

Entregables
Principales

Acta de constitucion del
proyecto.

Planes de: direccién,
gestién del alcance, de
la calidad, de los
recursos humanos, de
las comunicaciones, de
los interesados.
Desglose de tareas.
Cronograma de
actividades.
Estimacién de costos y
presupuesto.

Informes de avance
parcial.

Informe de avance
parcial.

Informe maestro que
incluye: Estudio de
cargas de trabajo y
codificacion de cargos.

Representacion Esquematica

Procasos de Monitoreo y Control

Procasos de Inicio

Procesos de
Planificacidn

Responsables

Empresa
contratista.
Equipo de gestidn
del proyecto.

Equipo de
desarrollo del
proyecto.

Equipo de gestidn
del proyecto.

Equipo de
desarrollo y gestion
del proyecto.

Frocesos de
Ejecueitn

Procesaos de Cierra

Nota. La representacién esquematica es tomada de PMI (2013, p. 42). Los grupos de procesos y areas de
conocimiento se obtuvieron de PMI (2013, p. 61).
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La Tabla 2 detalla la metodologia del DAFP, con base en los estandares subjetivos, para

lograr la medicion de la carga laboral en entes territoriales.

Tabla 2. Metodologia del DAFP para el calculo de la carga laboral mediante estandares subjetivos

Fase

Alistamiento

Entrevistas

Informatizacion

Calculos

Disefio de
Resultados

Actividades

Especificar los cargos por medir.
Disefiar los instrumentos de
levantamiento de informacion.
Disefiar los instrumentos de
informatizacion de la informacion.
Entrenar al personal de trabajo de
campo.

Programar el levantamiento de la
informacion.

Aplicar el instrumento de
levantamiento de la informacion
segun la especificacion de los cargos
por medir y la programacion definida.
Sintetizar entrevista en los
instrumentos de informatizacién de la
informacion.

Calcular los tiempos estandar y la
cantidad de asignacion de recursos
humanos.

Disefiar y escribir los informes de
cargas laborales correspondientes.

Entregables Principales

Listado de cargos por medir,
clasificados por unidades
funcionales o dependencias.
Instrumentos de
levantamiento e
informatizacion de
informacion.

Cronograma del
levantamiento de
informacién.

Instrumentos de
levantamiento de
informacion diligenciados.

Instrumentos de
informatizacion
diligenciados.

Reqgistros de los célculos de
tiempos estandar y de la
asignacion de recursos
humanos.

Informes de avance de los
levantamientos de carga
laboral.

Representacion Esquematica

Responsables

Equipo de
gestion y
ejecucion del
proyecto.

Equipo de
ejecucion del
proyecto.

Equipo de
ejecucion del
proyecto.
Equipo de
gjecucion del
proyecto.

Equipo de
gestion y
ejecucion del
proyecto.

Informatizacidn

1]
Alis tamiento - Entrevistas -
Calculos - Disefio de

Resultados

Nota. La representacion esquematica y las definiciones de los campos son adaptadas de DAFP (2010). El nimero
“1” en el recuadro indica que el proceso inicia en el Alistamiento y sigue el sentido de las flechas.
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La Tabla 3 describe la adaptacion metodoldgica abstraida del decreto 785 de 2005
promulgado por el DAFP para la informatizacién de la codificacion de cargos de entes

territoriales.

Tabla 3. Adaptacion metodoldgica abstraida del decreto 785/2005 para codificacion de cargos

Fase Actividades Entregables Principales Responsables
Alistamiento Especificar los cargos por codificar. Listado de cargos por Equipo de
Disefiar el instrumento de codificar. gestion y
informatizacion del decreto 785/2005.  Instrumento de ejecucion del
informatizacion del decreto  proyecto.
785/2005.
Informatizacion  Aplicar el instrumento de Instrumento diligenciado de  Equipo de
del Decreto informatizacion del decreto 785/2005.  informatizacién del decreto gjecucion del
785/2005 785/2005. proyecto.
Codificacion Levantar la codificacion comparada Documento de codificacion Equipo de
Comparada de cargos entre los decretos 785/2005  comparada de los cargos. ejecucion del
y 1569/1998. proyecto.
Disefio de Disefar y escribir los informes de Informe de codificacién de Equipo de
Resultados codificacién de cargos cargos. gestion y
correspondientes. ejecucion del
proyecto.
Representacion Esquematica
H Informatizacién Codificacién Disefio de
Alistamiento ——# del Decreto ——# Comparada -] Resultados
785,/2005

!

Nota. La representacién esquematica y las definiciones de los campos son abstraidas de DAFP (2005). El nimero
1 en el recuadro indica que el proceso inicia en el Alistamiento y sigue el sentido de las flechas.

La Tabla 4 muestra la adaptacion metodoldgica para la simulacion de eventos discretos que
propone Zubieta et al. (2008, p. 8). Para el caso de este trabajo el indicador global de
orientacion es la Tasa de Cumplimiento de Tareas (TCT) la cual expresa a través de un
cociente el nivel de cumplimiento relativo entre el nimero de actividades que se demandan de

todos los recursos y las que pueden procesar efectivamente.
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Tabla 4. Adaptacion metodolégica para la simulacién de eventos discretos

Fase

Alistamiento y
Exploracion

Recoleccion de
Datos
Analisis de Datos

Formulacion de
los Modelos de
Simulacién
Validacion de los
Modelos
Creacion de
Escenarios
Célculoy
comparacion del
1GO entre
escenarios
Anélisis y Sintesis
de Resultados

Actividades

Especificar las areas y cargos por
simular.

Compilar los documentos de
apoyo para la simulacion.
Disefiar los instrumentos de
levantamiento de datos.
Inspeccionar en piso las areas y
cargos por simular.

Aplicar los instrumentos de
levantamiento de datos.
Estudiar y depurar los datos
obtenidos.

Disefiar los modelos de
simulacion por cada area y cargo
especificada.

Verificar la proximidad real de los
modelos de simulacion.

Disefar e implementar los
escenarios de simulacion.
Calcular el indice global de
orientacion y compararlo para
cada escenario.

Estudiar, disefiar y escribir los
informes de resultados de la
simulacion.

Entregables

Principales
Documento de
especificacion de areas
y cargos por simular.
Compilacion de los
documentos de apoyo
para la simulacion.
Instrumentos de

levantamiento de datos.

Registros de datos para
la simulacion.
Registros de datos
analizados y
depurados.

Modelos de simulacion
especificados.

Modelos validados.
Escenarios formulados.
Registros de calculo de

IGO por escenarios.

Informe de la
simulacion.

Representacién Esquematica

!

ALISTAMIENTO ¥
EXPLORACION [1]

| .

RECOLECCION DE
DATOS [2]

» ANALISIS DE DATOS [3]

FORMULACION DE LOS

SIMULACION [4]

» MODELOS DE 4!

Responsables

Equipo de gestion y
ejecucion del
proyecto.

Equipo de ejecucion
del proyecto.
Equipo de ejecucion
del proyecto.

Equipo de ejecucion
del proyecto.

Equipo de ejecucion
del proyecto.
Equipo de ejecucion
del proyecto
Equipo de ejecucion
del proyecto.

Equipo de gestién y
ejecucion del
proyecto.

VALIDACION DELOS
MODELOS[5]

Exploracion en el mismo campo

ANALISIS Y SINTESIS DE
RESULTADOS [9]

Exploracion en un
campo sugerido

[ |

COMPARACION ENTRE
ESCENARIOS DEL

F 3

INDICADOR GLOBALDE [
ORIENTACION [5]

{

CALCULO DEL

INDICADOR GLOEAL DE
ORIENTACION [7] ESCENARIOS [€]

CREACION DE

—

Nota. La representacion esquematica y las definiciones de los campos son abstraidas del trabajo de Zubieta et al.
(2008). El IGO corresponde con la sigla de Indicador Global de Orientacion.
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3.4. Técnicas de recoleccion y gestion de informacion

Dado el alto volumen de informacidn previsto por manejar en el proyecto, que fue de 785
MB, las necesidades de gestion efectiva de la informacion con los interesados y las
restricciones de aplicacion del proyecto se disefiaron e implementaron dos sistemas agiles para

su gestion cuasi a costo cero:

1. El sistema de informacion agil de gestion del proyecto: Basado en el servicio de
alojamiento de archivos de Google Inc., Google Drive. Permitio manejar
centralizadamente la informacion generada a través del proyecto lo que evito la
duplicacion y pérdida archivos, ademas del ruido documental. El acceso al sistema
estuvo compartido con los interesados principales del proyecto. Su estructura de
carpetas y archivos se configurd con base los grupos de procesos de PMI.

2. El sistema de informacion agil de comunicacion del equipo de gestion y ejecucion del
proyecto: Basado en el servicio de mensajeria instantdnea WhatsApp. Facilito las
comunicaciones entre los miembros del equipo de gestion y ejecucion del proyecto y los
interesados principales, a través de intercambios de mensajes multimedia asincronicos

de ciclo corto usando un grupo de conversacion.

Resuelta la gestion de la informacién y las comunicaciones del proyecto, quedd expedito el

camino para iniciar los procesos de recoleccion y generacién de informacion.
Cargas de trabajo

Para la recoleccion de informacidn sobre las cargas de trabajo se us6 la técnica de la
entrevista guiada sobre la poblacion total restante por medir, 49 cargos al cierre del

levantamiento.

Se programaron 19 jornadas de entrevistas desde el 11 de julio hasta el 16 de agosto de
2015.

El recolector de campo diligencio con el entrevistado un documento disefiado por la E.S.E.
y revisado por el equipo de gestion del proyecto que contenia la cabecera que muestra la

Figura 14.
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Figura 14. Cabecera del instrumento de recoleccion de informacién para cargas de trabajo.

Fuente: tomada de los registros diligenciados de recoleccién de informacion para cargas de trabajo del proyecto.

La descripcion de los campos de la cabecera que muestra la Figura 4 queda consignada en

la Tabla 5.

Tabla 5. Descripcién de los campos del instrumento de recoleccidn de informacion para cargas de trabajo

Campo
Titulo
Fecha
Responsable
Dependencia
Cargo
Procedimiento

NO

Actividades™

™m

Tp

™

T**

Cant. Promedio de Veces
gue se Repite el

Procedimiento al Mes***
Observaciones

Descripcién
Nombre del instrumento “REGISTRO DE TIEMPOS POR ACTIVIDAD”.
Fecha de levantamiento de la entrevista en formato dd-mes-aaaa.
Nombre del entrevistado.
Nombre de la dependencia a la que pertenecia el entrevistado.
Nombre del cargo del entrevistado.
Nombre del procedimiento asignado en colaboracion con el entrevistado o
posteriormente por recolector de campo de los procedimientos que englobaban
las actividades mencionadas por el entrevistado.
Enumerador de las actividades.
Nombre de las actividades realizadas y mencionadas por el entrevistado en
relacién con su cargo.
Tiempo minimo estimado por el entrevistado, en horas o0 minutos, para
realizar cada una de las actividades registradas.
Tiempo promedio estimado por el entrevistado, en horas 0 minutos, para
realizar cada una de las actividades registradas.
Tiempo maximo estimado por el entrevistado, en horas 0 minutos, para
realizar cada una de las actividades registradas
Tiempo estandar calculado para cada actividad. Campo obviado durante la
entrevista.
Frecuencia de repeticion promedio al mes de las actividades registradas.

Relacion de comentarios sobre las actividades registradas (opcional).

Notas. (*) Se debe aclarar que el entrevistado debia mencionar las actividades que hacia en relacion con el cargo
asignado debido a que se carecia de las formulaciones completas de los manuales de funciones de toda la planta
de personal de la E.S.E. (**) El tiempo estandar se calculé y registro en los instrumentos de informatizacion de
las cargas laborales. (***) Algunas actividades presentaron periodos de ocurrencia superiores al mes esto implicé
realizar conversiones de tiempo para registrar los datos en los instrumentos de informatizacion de cargas
laborales. Fuente: resultados del estudio.
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Al terminar cada jornada de entrevistas el recolector de campo diligenciaba una bitacora de

disefio abierto. En esta consignaba comentarios generales y especificos sobre el proceso de

recoleccion de informacion para el estudio de cargas laborales. Posteriormente, todos los

instrumentos diligenciados durante la jornada, incluida la bitacora, eran digitalizados como

imagenes en formato JPEG (Joint Photographic Experts Group) y compilados

simultaneamente como archivos con formato de documento portable (PDF). Luego, los

documentos eran sincronizados via Internet con el Google Drive del proyecto.

Después del trabajo de campo, la informatizacion de los datos obtenidos en las entrevistas

se hizo con base en una plantilla de Excel® proporcionada por el DAFP. Esta se adaptd al

disefio de la informacion para el estudio de cargas de trabajo. Los campos resultantes se

describen en la Tabla 6.

Tabla 6. Definicion de los campos del instrumento de informatizacion de datos de carga laboral

Campo
Nombre del Entrevistado
Fecha de Levantamiento
Dependencia
Cargo
Numero de Puestos

¢Manifiesta Sobrecarga?

Tarea

Actividades

Nivel Jerarquico del
Empleo

Cantidad Promedio de
Veces que se Repite la
Actividad en el Mes
Tmin

Tprom

Tmax

Tiempo por cada
Actividad en Horas
(Tiempo Estandar)

Descripcién
Igual al campo “Responsable” de la Tabla 5.
Igual al campo “Fecha” de la Tabla 5.
Igual al campo “Dependencia” de la Tabla 5.
Igual al campo “Cargo” de la Tabla 5.
Cantidad de puestos iguales en la dependencia. Dato obtenido del campo
“Observaciones” definido en la Tabla 5 o de las anotaciones de la bitacora.
Pregunta de respuesta dicotomica SI/NO basada en la opinion del entrevistado
respecto a la cantidad de carga laboral percibida. Dato obtenido del campo
“Observaciones” definido en la Tabla 5 o de las anotaciones de la bitacora.
Equivalente al campo “Procedimiento” de la Tabla 5.
Equivalente al campo “Actividades” de la Tabla 5.
Clasificacion jerarquica de los empleos en las entidades territoriales:
Directivo, asesor, profesional, técnico o asistencial. Dato obtenido del informe
de codificacién de cargos.
Igual al campo “Cant. Prom. veces que se repite el proced. al mes” de la Tabla
5.

Igual al campo “Tm” de la Tabla 5.
Igual al campo “Tp” de la Tabla 5.
Igual al campo “TM” de la Tabla 5.

Tmin+4*Tprom+Tmax
6

Campo calculado con base en la ecuacion: T = [ ] *1,07.

El factor 1,07 es el suplemento.
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Tabla 6. Definicion de los campos del instrumento de informatizacion de datos de carga laboral (continuacion)

Campo Descripcién
Tiempo Total en Horas Campo calculado con base en el producto: Ti * Fi. Donde Ti es el tiempo
Hombre en el Mes de estandar de cada actividad y Fi es igual al campo de la fila 10 de la Tabla 6.

cada Actividad

Tiempo Total Promedio ~ Campo calculado con base en la sumatoria: .7, Ti * Fi. Donde “n” es la

Mes Horas Hombre cantidad total de actividades. Ti y Fi se definen como en la descripcion del
campo de la fila 15 de la Tabla 6.

Cantidad de Recurso iz, TixFL

Humano

Campo calculado con base en el cociente: . Donde la sumatoria queda

definida como en la descripcion de campo de la fila 16 de la Tabla 6. La
constante 167 corresponde con la cantidad de horas promedio al mes que,
segun el DAFP, un funcionario pablico trabaja.

Nota. Los campos fueron adaptados del instrumento de informatizacion de datos para el estudio de carga laboral
expuesto en DAFP (2013).

Codificacion de cargos

El alistamiento para la codificacion de cargos uso la informacion contenida en el Acuerdo
N° 04 del 1° de abril de 2011 Manual Especifico de Funciones y Competencias Laborales de la
E.S.E. A partir de este, se cre6 un primer instrumento informatizador que facilitara su lectura
analitica. Los campos que se pudieron abstraer del Acuerdo fueron: Nivel jerarquico del
empleo, denominacién del empleo, cddigo, grado, nimero de cargos, dependencia y cargo del
jefe inmediato.

Posteriormente, se redisefi6 el instrumento informatizador a partir de la planta de cargos de
la E.S.E. a la fecha de constitucion del proyecto. Los campos de este instrumento fueron los
siguientes: Id, dependencia, division, denominacion del cargo, especialidad, nivel, primer
digito de denominacion, segundo digito de denominacion, primer digito de grado y segundo

digito de grado.

Por altimo, se disefi6 el instrumento validador de la codificacion de cargos de la E.S.E. con
base en los Decretos 785 de 2005 y 1569 de 1998. Ademas, su disefio implico construir una
parte unificada y otra desglosada en relacion con los niveles jerarquicos del empleo definidos
en el Decreto 785 de 2005.

La Tabla 7 describe los campos del instrumento validador de la codificacion de cargos de
laE.S.E.
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Tabla 7. Descripcion de los campos del instrumento validador de la codificacién de cargos

Campo
Primer Digito al Cual Pertenece el
Empleo
Primer Digito Denominacion del
Cargo
Segundo Digito Denominacién del
Cargo (*)
Primer Digito Grado de Asignacion
Bésica
Segundo Digito Grado de Asignacion
Basica (**)
Cédigo sin Grado 785/2005

Cadigo con Grado 785/2005 (***)
Nivel 785/2005

Denominacién 785/2005

Aplica E.S.E.

Nivel 1569/1998

Cédigo sin Grado n 1569/1998

Denominacion n 1569/2008 (****)

Descripcién
Digito que sefiala el nivel al cual pertenece al empleo. (0)
directivo, (1) asesor, (2) profesional, (3) técnico, (4) asistencial.
Digito que sefiala el inicio de denominacion del cargo.

Digito que sefiala el cierre de denominacion del cargo.
Digito que sefiala el inicio del grado de asignacion bésica.
Digito que sefiala el cierre del grado de asignacion basica.

Cddigo sin grado de asignacion basica asociado con una y solo
una denominacion de cargo segun el decreto 785/2005.

Cddigo con grado de asignacion bésica asociado con una y solo
una denominacion de cargo segun el decreto 785/2005.
Expresion verbalizada del nivel jerarquico del empleo segln el
decreto 785/2005.

Expresion verbalizada de la denominacién del cargo segin el
decreto 785/2005.

Campo binario (1 o 0) que indica la existencia o inexistencia del
cargo en laE.S.E.

Expresion verbalizada del nivel jerarquico del empleo segun el
decreto 1569/1998.

Cddigo sin grado de asignacion basica asociado con una y solo
una denominacion de cargo segun el decreto 1569/1998. El
pardmetro n es entero entre uno y nueve.

Expresion verbalizada de la denominacién del cargo segin el
decreto 785/2005. El pardmetro n es entero entre uno y nueve.

Nota. (*) Las denominaciones de los cargos se especifican detalladamente en DAFP (2005, pp. 7-11). (**) La
asignacion de los grados de asignacion basica le competen a la E.S.E. (***) Los grados de asignacion basica
fueron registrados simbdlicamente con las letras A y B respectivamente. (****) El parametro n define la
secuencia de campos de Cédigo sin Grado y Denominacién respecto al decreto 1569/1998, el motivo radica en la
codificacion extendida que este decreto hacia de los cargos. Fuente: resultados del estudio.

Simulaciéon de eventos discretos

La informacidn necesaria para este proceso se nutrio de la recolectada para el estudio de

carga laboral a través del método del DAFP (ver Cargas de trabajo). Sin embargo, la

variable de observacion usada para la simulacion (variable de estado del sistema), Tasa de

Cumplimiento de Tareas (TCT), hizo necesario redisefiar la informacion obtenida a través de

DAFP. La Tabla 8 describe los campos de dicho instrumento.
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Tabla 8. Descripcion de los campos del instrumento de compilacién de entradas para la simulacion

Campo Descripcién

No. Consecutivo entero que inicia en “1” e indica el ntimero de tareas
que desarrolla el cargo observado.

Procedimiento Define el procedimiento vinculado con el cargo observado.

Tarea Define la tarea referida al consecutivo No. que hace el cargo
observado.

Cargo Define el cargo observado.

Veces/mes Define cuéntas veces al mes realiza la tarea indicada por el
consecutivo No. el Cargo.

Min Tiempo minimo estimado para hacer la tarea medido en minutos.

Moda Tiempo estimado como el mas comdn para hacer la tarea medido
en minutos.

Max Tiempo maximo estimado para hacer la tarea medido en minutos.

Ponderacion Define la proporcién de frecuencia de realizacion de la tarea
respecto a las demas que hace el cargo observado.

Pond.Acum. Define la proporcién acumulada de frecuencia de realizacién de la
tarea respecto a las demas que hace el cargo observado.

T. Entre Llegadas Establece el tiempo que transcurre entre una tarea y la siguiente.
Calculada con base en jornadas de 480 minutos al dia y meses de
30 dias.

T. Entre. Lleg. Distr. Muestra el tipo y pardmetros de la distribucién de T. Entre
Llegadas que corresponde con la tarea secuenciada por No.

Duracion Muestra el tipo y pardmetros de la distribucién de los tiempos

estimados segun Min, Moda y Max en que una tarea se hace
respecto a un Procedimiento y Cargo observado.

Nota. Los nombres de los campos fueron escritos obviando las reglas ortogréaficas para evitar inconvenientes de
procesamiento de datos segln la version de Excel® disponible en su momento. Fuente: resultados del estudio.

Debe aclararse que se usaron otros documentos de apoyo para registrar datos temporales
relacionados con el estudio de cargas segun el DAFP, la codificacion de cargos segun los
Decretos 785 de 2005 y 1569 de 1998 y para la simulacién de eventos discretos. Sin embargo,
sus importancias son menores comparadas con los disefios de informacion mostrados en esta

seccidn, por tal motivo se han obviado sus especificaciones.
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3.5. Desglose global de objetivos

Los objetivos especificos definieron el desglose del objetivo general por cumplir respecto

al horizonte temporal del proyecto. La Tabla 9 muestra los tiempos, aportes al avance del

proyecto y los métodos de desarrollo usados para cumplir con cada uno de ellos.

Tabla 9. Desglose global de objetivos

Objetivo Especifico

Caracterizar los
adelantos que sobre
cargas de trabajo y
codificacion de cargos
haya desarrollado la
E.S.E.

Usar la metodologia
propuestas por el DAFP
para complementar el
estudio técnico de cargas
de trabajo en la E.S.E.
Informatizar el decreto
785 de 2005 para
complementar la
codificacion de los cargos
enlaE.S.E.

Contrastar la
informacion obtenida del
estudio de cargas de
trabajo, habiendo usando
la metodologia del DAFP,
contra la generada por
simulacién de eventos
discretos en areas
parciales de la E.S.E.
Elaborar y presentar el
informe final de estudio
de cargas de trabajo y
codificacion de cargos.

Método de Desarrollo

Entrevistas y recopilacion
sistematica de
informacién.

Calculo de tiempo
estandar con base en
tiempos subjetivos.

Informatizacion del
decreto 785 de 2005.

Técnicas de simulacion de
eventos discretos
aplicadas en areas y
cargos especificos de la
E.S.E.

Disefio documental de la
informacién con base en
arbol de archivos e
hipervinculos.

Tiempo Total Estimado

Periodo Estimado
(semanas)

1.5

4.0

25

3.0

15

10.0

Aporte Relativo al
Avance

15.0%

25.0%

15.0%

30%

15.0%

100%

Nota. El Tiempo Total Estimado se calcula teniendo en cuenta que los objetivos dos y tres se desarrollan en
paralelo con desplazamiento de fase. El Gltimo objetivo técnicamente es una actividad que se formul6 en el

desglose porque represento la fase de cierre del proyecto y consumié un tiempo significativo en relacion con la
gestion del proyecto. Fuente: resultados del estudio.




3.6. Resumen ejecutivo del proyecto

El estudio de cargas de trabajo constituye un instrumento que apoya la gestion estratégica

del talento humano de las empresas en el sentido de que permite planear y organizar las

plantillas de colaboradores con el fin de redefinir o reasignar cargos, equilibrar tareas e

identificar problemas organizacionales. En este sentido, La Tabla 10 muestra el resumen

ejecutivo del proyecto.

Tabla 10. Resumen ejecutivo del proyecto

Nombre del Proyecto*

Estudio Técnico Complementario de Cargas de Trabajo y Codificacion de Cargos
para (...) E.S.E. de orden departamental.

Responsable(s) del
Proyecto*

Objetivo General

Objetivos Especificos

Justificaciones

Etapas Generales de
Desarrollo del Estudio

Planeacion

Aplicacion Metodologica

Procesamiento y Sintesis

Tiempo Estimado de
Ejecucion
Entregables

Inversion Necesaria

Forma de Pago

Fundacion (...).

Realizar el estudio técnico complementario de cargas de trabajo y codificacion de cargos
para la E.S.E. de orden departamental.

e  Caracterizar los adelantos que sobre cargas de trabajo y codificacion de cargos haya
desarrollado la E.S.E.

e  Usar la metodologia propuestas por el DAFP para complementar el estudio técnico de
cargas de trabajo en la E.S.E.

e Informatizar el decreto 785 de 2005 para complementar la codificacion de los cargos
en laE.S.E.

e  Contrastar la informacion obtenida del estudio de cargas de trabajo, habiendo usando
la metodologia del DAFP, contra la generada por simulacion de eventos discretos en
areas parciales de la E.S.E.

Cumplir con el marco normativo sefialado por la ley. Atender las necesidades de

reestructuracion de la institucion. Apoyar el proceso de mejoramiento continuo de la E.S.E.

en correspondencia con sus ejes estratégicos planteados en su actual plan de desarrollo.

El estudio técnico complementario de cargas de trabajo se deriva del desarrollo de los
diferentes procesos, procedimientos y tareas propios de cada una de las dependencias de la
institucion. En este sentido, el estudio consta esencialmente de tres fases: Planeacidn,
Aplicacion Metodoldgica y Procesamiento de Informacion y Sintesis de Resultados.
Implica: (a) Disefiar y organizar la metodologia del estudio de cargas. (b) Socializar el
proceso de estudio de cargas y codificacion de cargos. (c) Capacitar al personal de apoyo
para el estudio.

Implica: (a) Recolectar informacion sobre procesos, procedimientos y tareas en relacion
con el quehacer de la institucion y sus colaboradores. (b) Recolectar informacidon mediante
instrumentos formales de las cargas de trabajo en cada dependencia de la E.S.E.

Implica: (a) Sistematizar, analizar, sintetizar y contrastar la informacion recolectada. (b)
Disefiar y presentar el documento técnico final.

2.5 meses.

Documento con el estudio técnico de cargas de trabajo. Documento con los parametros de
codificacion de cargos.

$25.200.000

30% a la entrega del primer informe de avance, contado un mes calendario a partir del dia
cero del proyecto. El 70% restante, con el cierre del proyecto, una vez entregado el estudio
final de cargas de trabajo y codificacion de cargos.

Nota. (*) Se reserva el nombre de la E.S.E. y de la empresa contratista. Fuente: resultados del estudio.
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4. Resultados

Estos seran tratados a través de los objetivos especificos, asi se facilitara su lectura y

mantendr la coherencia y cohesion del trabajo desarrollado.

Identificar adelantos sobre cargas de trabajo y codificacion

Respecto a las cargas de trabajo se evidencio que la E.S.E. habia desarrollo el estudio de

carga laboral para 81 de 153 cargos distribuidos en 14 unidades funcionales. La Tabla 11

muestra el resultado de la identificacion de los adelantos.

Tabla 11. Adelantos realizados por la E.S.E. sobre cargas de trabajo

Cantidad de . Proporcién de Cantidad de Proporcién de
Cantidad de
. . Cargos por Cargos Cargos por Cargos por
Unidad Funcional . Cargos i I .
Unidad Estudiados Analizados por Estudiar por Estudiar por

Funcional Unidad Funcional| Unidad Funcional| Unidad Funcional

Oficina Asesora de Planeacion 1 0 0,0% 1 100,0%
Oficina Asesora Juridica 3 2 66,7% 1 33,3%
Oficina Control Interno de Gestion 2 1 50,0% 1 50,0%
Oficina Control Interno Disciplinario 1 0 0,0% 1 100,0%
Oficina de Atencion al Usuario y Participacion Social 5 3 60,0% 2 40,0%
Oficina de Gestion de Calidad 3 2 66,7% 1 33,3%
Subdireccion Cientifica 3 2 66,7% 1 33,3%
Unidad Funcional Ambulatorios y Ayudas Diagnosticas 49 25 51,0% 24 49,0%
Unidad Funcional de Recursos Fisicos 18 9 50,0% 9 50,0%
Unidad Funcional Financiera 15 8 53,3% 7 46,7%
Unidad Funcional Hospitalizacion y Cirugia 27 14 51,9% 13 48,1%
Unidad Funcional Sistemas de Informacion 8 5 62,5% 3 37,5%
Unidad Funcional Talento Humano 6 4 66,7% 2 33,3%
Unidad Funcional Urgencias 12 6 50,0% 6 50,0%
Totales 153 81 52,9% 72 47,1%

Nota. Los totales relativos de los campos cuatro y seis se calcularon con base en los totales de los campos dos,
tres y cinco: 81/153 y 72/153 respectivamente. Fuente: resultados del estudio.

La Tabla 11 muestra que este trabajo se encarg6 de completar el estudio de cargas para el

47,1 % de los cargos referidos por la E.S.E. Al respecto se debe anotar que la E.S.E. logré el

adelanto del 52,9 % del estudio de carga laboral con base en la metodologia sugerida por el

DAFP. Por otro lado, la codificacion de cargos también evidencio atrasos, inconsistencias y

obsolescencias. Los atrasos, debido a que segun el Acuerdo N° 04 del 1 de abril de 2011

(manual especifico de funciones y competencias laborales) solo estaban registrados 85 cargos

del total de 153 en actividad (55,6 %). Las inconsistencias, por usar niveles inexistentes en el

Decreto 785 de 2005 (ver

). Las obsolescencias, por usar codificaciones basadas en el

Decreto 1569 de 1998. Se calculo, como facilmente puede apreciarse, un 44,4 % de trabajo

faltante en codificacion de cargos.
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Complementar el estudio técnico de cargas de trabajo

El método del DAFP también se usé para completar el 47,1 % del trabajo restante del

estudio de carga laboral en la E.S.E. El instrumento guia del DAFP puede accederse de

manera completa a través del

Teniendo en cuenta que la unidad funcional de urgencias fue contrastada por simulacion

bajo requerimiento de la E.S.E. se incluye como parte de los archivos de respaldo el

instrumento DAFP diligenciado para ella, puede accederse a través del

15 muestra una parte del instrumento diligenciado.

. La Figura

-
9 |DEPENDENCIA: UNIDAD FUNCIONAL URGENCIAS
10
11 CANTIDAD TIEMPO DE TRABAIO
15| PROCEDIMIENTOS POR TS DENOMINACION DEL P':;’::Z?:;;‘éiiﬁs Tmin Tprom Tmax PRG‘;%T;E:‘:G a
DEPENDENCIA EMPLEQ (Min) (Min) (Min}
PROCEDIMIENTO EN HORAS [TIEMPO
EL MES ESTANDAR}
13
14 0i ; to de ent det MEDICO GENERAL 50,00 5,00 5,00 10,00 0,1038
= i iligenciar formato de entrega de turno
15| Reciboy Entrega de 9 g PARAMEDICO 60,00 10,00 15,00 20,00 0,2825
— turno senvicio de
16 | urgencias Evaluar detalladamente cada paciente que MEDICO INTERNISTA 510,00 10,00 15,00 20,00 02825
17 recibe y presentarlo al personal que recibe MEDICO GENERAL 690,00 10,00 15,00 20,00 02825
18 | Elaborar detalladamente |a hoja de entrega de ENFERMERO 60,00 3,00 5,00 6,00 0,0910
19 turno. AUXILIAR AREA SALUD 80,00 7,00 10,00 12,00 0,1852
20 Consignar todes los datos relevantes del tumno ENFERMERD 80,00 8,00 10,00 15,00 0,1978
\nfu(mar con kardex o plan de cuidados de cada ENFERMERO 50,00 10,00 20,00 2000 03767
21| paciente.
. Reunirse con el personal que llega a recibir ENFERMERQ 60,00 40,00 50,00 60,00 0,8417
22| Recibo y entrega de P N _q_ & . . . . .
1 Enfermeria el turno, entregando individualmente cada
urne . AUXILIAR AREA SALUD 590,00 2,50 3,00 4,00 0,0581
23 paciente.
Recibir inventario de los elementos de
AUXILIAR AREA SALUD 50,00 7,00 10,00 12,00 0,1852
24 | trabajo; revisar v contarlos.
Completar y revisar las anataciones enlahoja | .\ 1up apea saLun 180,00 250 3,00 5,00 0,0812
25 | de notas de enfermeria
Registrar hora de recibo y entrega y nombre de ENFERMERG £0.00 300 a0 500 00910
26 Ia enfarmera i . i i :
Cargas de Trabajo Cuantificacion de Personal | Comparativo de Persanal | @ [4] |

Figura 15. Vista parcial del instrumento DAFP para carga laboral diligenciado para la unidad funcional de

Se debe aclarar que los registros de tiempos subjetivos se hicieron con base en las tareas y

urgencias de la E.S.E.
Fuente: resultados del estudio.

actividades que cada individuo asignado a un cargo consideraba que cumplia (esto se discutira

en las conclusiones).

Por otro lado, el trabajo restante se hizo y gestion6 como muestra la seccion 3.4. Una vista

parcial de la compilacion de la informacion levantada puede verse en la Figura 16.
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Figura 16. Vista parcial de la gestién de la informacion del levantamiento de carga laboral en la E.S.E.

Fuente: resultados del estudio.

Los resultados de interés para la E.S.E. (esto se discutira en las conclusiones) fueron

sintetizados en un instrumento llamado: Compilacion de Resultados de Cargas DAFP. El

acceso al instrumento completo puede a través del

describen en la Tabla 12.

. Los campos que lo definen se

Tabla 12. Definicion de los campos del instrumento de compilacion de resultados de cargas DAFP

Campo
Cargo

Dependencia

Entrevistado

Fecha Levantamiento
Puestos Consultados
Manifestacion de
Sobrecarga

Horas-Hombre Mes
DAFP

Descripcion
Define el cargo expresado por el entrevistado al momento de aplicar la
metodologia del DAFP de tiempos subjetivos.
Define la dependencia, en la cual se inserta el cargo, expresada por el
entrevistado al momento de aplicar la metodologia del DAFP de tiempos
subjetivos.
Define el nombre del entrevistado al momento de aplicar la metodologia del
DAFP de tiempos subjetivos.
Define la fecha de levantamiento de la informacién de tiempos subjetivos
definida por la metodologia del DAFP.
Define el nimero trabajadores bajo la misma denominacién de cargo bajo los
cuales el entrevistado calcula sus tiempos y nimero de actividades al
momento de aplicar la metodologia del DAFP de tiempos subjetivos.
Define la manifestacion de sobrecarga expresada por el entrevistado al
momento de aplicar la metodologia del DAFP de tiempos subjetivos.
Define la cantidad de Horas-Hombre Mes, calculadas segln la metodologia
del DAFP, que consume el cargo, a manos del entrevistado, al realizar las
actividades, que dicha persona manifestd hacer, en relacion con su trabajo.
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Tabla 12. Definicion de los campos del instrumento de compilacion de resultados de cargas DAFP (continuacion)

Asignados DAFP

Tiempo Redondeo

Inferior

Tiempo Redondeo
Superior

Marca del Intervalo de
Redondeo

Define la cantidad de recursos humanos que segin el DAFP deberian realizar
las actividades manifestadas por el entrevistado. Debe aclararse que, en el
instrumento de registro de informacidn proporcionado por el DAFP para
registrar los tiempos segln su metodologia, la cifra original que estimaba la
cantidad de recursos humanos estaba redondeada de manera tradicional, esto
fue modificado por su caracter inadecuado ya que desde el punto de vista de la
organizacion industrial una fraccién de recurso humano debe asumirse como
una unidad completa. En dicho sentido, el redondeo fue aplicado siempre al
entero siguiente. Ejemplos:

1.4 recursos humanos se asumen como 2, a cambio de 1.

1.6 recursos humanos se asumen también como 2.

0.7 recursos humanos se asumen como 1.

0.4 recursos humanos se asumen también como 1.

Define el extremo inferior del intervalo en el cual se ubica el tiempo total en
horas que consumen al mes las actividades que el entrevistado hace en
relacion con su cargo, calculadas con base en el producto entre el nimero de
recursos humanos menos uno estimados por el método del DAFP y la cantidad
de horas promedio que el DAFP manifiesta que un empleado publico trabaja
al mes. Ejemplo:

Si el nimero de recursos humanos estimados por el DAFP es 3, entonces, el
Tiempo Redondeo Inferior es de: (3 - 1) * 167 = 334 (horas-hombre-mes).
Define el extremo superior del intervalo en el cual se ubica el tiempo total en
horas que consumen al mes las actividades que el entrevistado hace en
relacion con su cargo, calculadas con base en el producto entre el nimero de
recursos humanos estimados por el método del DAFP y la cantidad de horas
promedio que el DAFP manifiesta que un empleado publico trabaja al mes.
Ejemplo:

Si el nimero de recursos humanos estimados por el DAFP es 3 entonces, el
Tiempo Redondeo Superior es de: (3) * 167 = 501 (horas-hombre-mes).
Define el punto medio del intervalo comprendido entre el Tiempo de
Redondeo Inferior y el Tiempo de Redondeo Superior. Este punto funciona
como referencia para saber a cudl extremo del intervalo de redondeo estan
mas cerca las Horas-Hombre Mes DAFP. Las condiciones de decision se
establecieron como:

Si Horas-Hombre Mes DAFP es menor que Marca del Intervalo de
Redondeo, entonces, Horas-Hombre Mes DAFP estd mas cerca del extremo
izquierdo (Tiempo Redondeo Inferior) de lo contrario, que incluye el caso
de igualdad, estd mas cerca del extremo superior (Tiempo Redondeo
Superior). El ejemplo se muestra en la definicion del campo Proximidad al
Extremo.
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Tabla 12. Definicion de los campos del instrumento de compilacion de resultados de cargas DAFP (continuacion)

Proximidad al Extremo

Cociente de Recursos

Tipo de Cargo

Uso Relativo del Recurso

Fuente: resultados del estudio.

Como se especificd en el campo Marca del Intervalo de Redondeo, las
condiciones de decision para determinar el extremo del cual esta mas cerca la
cantidad Horas-Hombre Mes DAFP permiten definir el campo Proximidad
al Extremo de la siguiente manera: Si el intervalo de redondeo va de 334 a
501 y la cantidad Horas-Hombres Mes DAFP se calcul6 en 416,5 entonces,
dicha cantidad estd mas cerca de 334 (extremo izquierdo) que de 501 (extremo
derecho) puesto que el punto medio entre 501 y 334 es 417,5. Se observa que
416,5 se ubica a la izquierda de 417,5.

Si se tiene el mismo intervalo de redondeo, de 334 a 501, pero la cantidad
Horas-Hombres Mes DAFP se calcul6 en 418,5 entonces, dicha cantidad
esta mas cerca de 501 (extremo derecho) que de 334 (extremo izquierdo)
puesto que el punto medio entre 501 y 334 es 417,5. Se observa que 418,5 se
ubica a la derecha de 417,5.

Si la cantidad Horas-Hombre Mes DAFP coincide con el punto medio, se
asume, por las condiciones de decision dadas en Marca del Intervalo de
Redondeo, que dicha cantidad est4 mas cerca del extremo superior.

Define un nimero indice obtenido del cociente entre Asignados DAFP y
Puestos. Este indice se entiende de la siguiente manera: Si el cociente es
menor que uno, hay mas recursos humanos de los que el DAFP calcula para
hacer las actividades referidas por el cargo. Si el cociente es mayor que uno,
hay menos recursos humanos de los que el DAFP calcula para hacer las
actividades referidas por el cargo. Si es igual a uno coinciden las cantidades
que calculan el cociente. Ejemplo:

Si Asignados DAFP es igual a 8 y Puestos es 7, el cociente se calcula como:
8/7 =1,1. Como el cociente es mayor que 1 (1,1 > 1) hay menos recursos
humanos de los que el DAFP calcula para hacer las actividades referidas por
el cargo.

Define, segln el mapa de procesos de la E.S.E., los tipos de cargos que tienen
relacion con los procesos misionales o de apoyo. Asi, un médico especialista
esta relacionado con un proceso misional, mientras que un contador esta
relacionado con un proceso de apoyo.

Define el porcentaje de uso del recurso humano vinculado con el cargo en
relacion con el estimado de tiempos que el entrevistado manifest6 y los
calculos del método DAFP. Ejemplo:

Si Puestos Consultados es 1 y Horas-Hombre Mes DAFP es 346,15 el uso
del recurso es: 346,15 / (1*167) = 2,07 = 207 %. El recurso esté& sobre usado.

El procesamiento de la informacion de interés para la E.S.E. con base en los registros

obtenidos de la Tabla 12 se muestran en la Tabla 13.
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Tabla 13. Resultados de interés sobre carga laboral para la E.S.E. respecto al método DAFP

Campo
Cantidad de cargos procesados
Cantidad de cargos que manifestaron sobrecarga

Cantidad de cargos sin sobrecarga manifestada

Tipos de cargos que manifestaron sobrecarga

Uso promedio de todos los recursos humanos asignados a los
cargos procesados

Uso promedio de todos los recursos humanos entrevistados por
tipo de cargo: apoyo

Uso promedio de todos los recursos humanos por tipo de cargo:
asistencial

Uso promedio de los recursos que si manifestaron sobrecarga
Uso promedio de los recursos sin sobrecarga manifestada
Porcentaje de utilizacion mas bajo de los recursos humanos
Porcentaje de utilizacién mas alto de los recursos humanos
Cantidad de cargos en intervalo de utilizacion adecuado

[74 %, 85 %]

Cantidad de cargos en intervalo de subutilizacion < 74 %
Cantidad de cargos en intervalo de sobreutilizaciéon > 85 %
Cantidad de cargos de apoyo

Cantidad de cargos asistenciales

Cociente entre puestos minimo

Cociente entre puestos maximo

Promedio del cociente entre puestos

Promedio del cociente entre puestos que si manifestaron
sobrecarga

Promedio del cociente entre puestos sin sobrecarga manifestada
Cantidad de puestos que si manifestaron sobrecarga y cuyo
cociente entre puestos es menor o igual que 1

Cantidad de puestos cuyo cociente entre puestos es igual a 1
Promedio de Horas-Hombre Mes DAFP

Promedio de Horas-Hombre Mes DAFP de los cargos que
manifestaron sobrecarga

Promedio de Horas-Hombre Mes DAFP de los cargos sin
sobrecarga manifestada

Promedio de Horas-Hombre Mes DAFP de los cargos sin
sobrecarga manifestada y que son tipos de cargo de apoyo
Promedio de Horas-Hombre Mes DAFP de los cargos sin
sobrecarga manifestada y que son tipos de cargo asistenciales
NUmero minimo de Horas-Hombre Mes DAFP

NUmero maximo de Horas-Hombre Mes DAFP

Cantidad de cargos consultados con proximidad al extremo
izquierdo del intervalo de redondeo
Cantidad de cargos consultados con proximidad al extremo
derecho del intervalo de redondeo.

Fuente: resultados del estudio.

Valor
49
8 (16,3 %)
41 (83,7 %): 19 (46,3 %) de Apoyo y 22
(53,7 %) Asistenciales
Cargos de Apoyo (100 %)

124 %
133 %

113 %

182 %
112 %

16 %
326 %

5 (10,2 %)

12 (24,5 %)
32 (65,3 %)
27 (55,1 %)
22 (44,9 %)
1

4

17

24

15

2 (Jefe de Oficina Asesora de Planeacion
y Mantenimiento Biomédico)

20

255,89

304,70
246,37
186,26

298,28

27,34 (Ambulatorios Ginecélogo)
1207,76 (Laboratorio clinico
bacteriologia)

21

28
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Los resultados expuestos en la Tabla 13 evidencian que, en general, los promedios de uso
de los recursos humanos asignados a los cargos estudiados son significativamente altos
(asistenciales: 113 %, apoyo: 133 %) y ademas presentan una elevada dispersion. Esta se
aprecia en el tamafio de los rangos y los valores minimos y méximos de uso (desde el 16 %
hasta el 326 %). Complementariamente, son escasos los puestos que se ubican en un intervalo
adecuado de uso del recurso, un intervalo que va del 74% al 81% (Zubieta et al. 2008). En
dicho intervalo hay holgura suficiente para que dada una eventualidad regular se pueda

disponer del recurso sin mayores contratiempos.

Por otro lado, la manifestacion de sobrecargas presenta el dato significativo de que todas
provinieron de tipos de cargos de apoyo donde la carga burocratica es alta, segun
manifestaciones de los responsables de dichos cargos, y las tareas por hacer son,
frecuentemente, de naturaleza urgente, contrario a lo que sucede con los cargos de tipo
asistencial para los cuales hay especificaciones rutinarias y mejor definidas de las tareas
(Acuerdo N° 04 del 1 de abril de 2011). Asi, el estudio muestra que el uso de los recursos

humanos depende significativamente de la naturaleza de los cargos.

Adicionalmente, se manifiesta a través del estudio que los promedios de la cantidad de
horas-hombre mes siempre estuvieron por encima de la indicacion del DAFP de 167 horas-

hombre mes que en promedio trabaja un empleado publico en Colombia (DAFP, 2010, p. 10).

Teniendo en cuenta que el método del DAFP toma una instantanea sobre el estado del
sistema y que a través de su instrumento de levantamiento y procesamiento de informacion las
posibilidades de pensar en escenarios de observacion resultaban dificiles, el trabajo fue
enriquecido con contraste a través de simulacion de eventos discretos. Para esto se concerto
con la E.S.E. que los procesos involucrados estarian relacionados con las unidades de
urgencias y cartera, ademas de los cargos que por DAFP manifestaron sobrecarga y que
estaban incluidos o superaban el intervalo de uso adecuado del recurso (mayor o igual que 74
%). Los resultados se muestran en la entradilla Contrastar el estudio de cargas de trabajo

con simulacion.
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Complementar la codificacion de cargos

Como se menciono en la entradilla Identificar adelantos sobre cargas de trabajo y
codificacion restaba completar la codificacion para el 44,4 % de los cargos indicados por la

E.S.E., en términos absolutos: 68 cargos. Este objetivo se logrd a través de la informatizacion

del Decreto 785 de 2005.

La Tabla 7, que se defini6 en la entradilla Codificacion de cargos de la seccion 3.4.,

muestra el disefio del informatizador del Decreto 785 de 2005. La Figura 17 muestra una parte

del instrumento.

Figura 17. Vista parcial del informatizador del decreto 785 de 2005.
Fuente: resultados del estudio.

El acceso completo a él puede hacerse a través del
instrumento se incluyd, para facilitar la lectura de la codificacion de cargos, un complemento

que filtrador de los cargos especificos de la E.S.E., ver Figura 18. Lo anterior debido a que el

. Ademas, en este

Primer Segundo Primer Segundo
Digito Nivel | Primer Digito Digito Digito Grado|Digito Grado| Cédigo Sin | Cédigo Con Nivel
al Cual |Denominacién Denominaci de de Grado Grado 7852005 Denominacién 785/2005 Aplica E.S.E.
Pertenece el| del Cargo |. Asignacién | Asignacién [ 785/2005 785/2005

Empleo|~ [+ dndel o) ™ pigica [+ | Bisica || - - [~ [ [
0 0 5 A B 0035 005AB Directivo Alcalde 0
0 3 0 A B 030 030AB Directivo Alcalde Local 0
0 3 2 A B 032 032AB Directivo Consejero de Justicia 0
0 3 6 A B 036 036AB Directivo Auditor Fiscal de Contraloria 1
0 1 0 A B 010 010AB Directivo Contralor 1
0 3 5 A B 035 035AB Directivo Contralor Auxiliar 1
0 0 3 A B 003 003AB Directivo Decano de Escuela o Institucién Tecnolagica 0
0 0 7 A Bl 007 007AB Directivo Decano de Institucion Universitaria 0
0 0 3 A B 008 008AB Directivo Decano de Universidad 0
] 0 9 A B 009 009AB Directivo Director Administrativo o Financiere o Técnico u Operativo 1
0 6 0 A B 060 060AB Directivo Director de Area Metropolitana 0
0 5 5 A B 035 055AB Directivo Director de Departamento Administrative 0
0 2 ] A B 028 028AB Directivo Director de Escuela o de Instituto o de Centro de Universidad 0
0 6 5 A B 065 065AB Directivo Director de Hospital 1
0 1 6 A B 016 016AB Directivo Director Ejecutivo de Asociacion de Municipios 0
0 5 0 A B 050 050AB Directivo Director o Gerente General de Entidad Descentralizada 0

Cargos Codificados ES.E. | Niveles Unificades | Directivo 0 ‘ Asesor 1 | Profesional 2 ‘ Tecnico 3 ‘ Asistencial 4 ‘ ® ]

instrumento es basicamente generalista, es decir, se construyé de tal forma que pudiera ser

aplicado a cualquier entidad publica. Se entiende en consecuencia que se informatizo el

Decreto 785 a cambio de solo completar la codificacion de los cargos de la E.S.E.

A pesar de los adelantos que la E.S.E. habia hecho sobre codificacién de cargos, estos

fueron revisados de nuevo a la luz del instrumento.
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Médico General
Médico General
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11 Unidad Funcional Urgencias Auxiliar Area Salud
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| Hospitalizacién y Cirugia
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Figura 18. Vista parcial del complemento de codificacion especifica de cargos para la E.S.E.
Fuente: resultados del estudio.
El complemento de codificacién hace parte del informatizado del Decreto 785 de 2005, por
lo tanto, puede accederse a través del . Debe aclararse que los campos de Primer
Digito de Grado y Segundo Digito de Grado eran exclusiva competencia de la E.S.E. por lo

tanto carecen de datos en el complemento de codificacion.

Contrastar el estudio de cargas de trabajo con simulacién

Los resultados mostrados en la entradilla Complementar el estudio técnico de cargas de
trabajo fueron contrastados con simulacion de eventos discretos. Para esto, se concert6 con la
E.S.E. que los procesos involucrados estarian previamente codificados y relacionados con las
unidades de urgencias y cartera, ademas de los cargos que por DAFP manifestaron sobrecarga
y que estaban incluidos o superaban el intervalo de uso adecuado del recurso (mayor o igual
que 74 %): auxiliar administrativo de auditoria, profesional especializado de auditoria, auxiliar
administrativo de facturacién (consolidador y anexos), especialista biomédica de
mantenimiento, almacenista de recursos fisicos y auditoria concurrente de subdireccion
cientifica. Para simular el proceso de urgencias se definié una variable de observacion
sintética global, TCT, llamada Tasa de Cumplimiento de Tareas, y se involucraron a los
cargos de: enfermero, auxiliar de enfermeria, auxiliar de enfermeria de referencia, médico
general, médico pediatra, médico internista, paramédico, camillero, conductor de ambulancia,

coordinador de urgencias y secretaria de urgencias.
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Debe aclararse que la codificacion de cargos fue un prerrequisito por cumplir para proceder
con la simulacion de eventos discretos. Esto debido a que debian validarse con anticipacion
los procedimientos, tareas y denominacién de los cargos segun el Acuerdo N° 04 del 1 de abril
de 2011 (manual de funciones y procedimientos de la E.S.E.), estos campos se usaron en el
diligenciamiento del formulario Instrumento DAFP para carga laboral diligenciado para

la unidad funcional de urgencias de la E.S.E., ver

Resuelto lo anterior, se formulé la mencionada TCT, una variable global de observacion
que representara sintéticamente los efectos de la carga laboral por contrastar en la unidad
funcional de urgencias de la E.S.E. Se definié como el porcentaje de actividades que se
atienden y despachan en relacion con todas las que deberian atenderse y despacharse en todo
el sistema durante el periodo simulado. Atenderse, correspondié con el estado de una tarea en
proceso y despacharse con el estado de esa tarea ya resuelta. En consecuencia, se entiende,
segun las definiciones, que existirian tareas atendidas sin terminar durante los periodos de

trabajo (también de simulacidn).

Como dicta el parrafo anterior, la tarea es la unidad circulante sobre la cual se hicieron las
observaciones para contrastar la carga de trabajo en la unidad funcional de urgencias de la
E.S.E. En este sentido, los campos del indican los eventos que ocurren en el
sistema, sus entidades, los atributos de estas, las variables de estado del sistema y las
distribuciones de probabilidad percibidas asociadas al sistema. La estructura general de los
modelos de simulacion, desarrollados con base en las unidades funcionales o los cargos

convenidos con la E.S.E., se muestra en la Figura 19.

La simulacidn respecto a la unidad funcional de urgencias de la E.S.E. se disefi6 con base
en un sistema no-terminal, configurado con corridas de larga duracién: 19 réplicas de 528
minutos cada una (8,8 horas diarias de trabajo durante 19 dias habiles al mes segun la
normatividad del sector). Lo anterior con el fin de analizar con mejor aproximacion el estado
estable del sistema y para soslayar la consideracion inicial de que el primer cliente inicia el
sistema de realizacion de tareas. Ademas, los escenarios estudiados para la unidad funcional

de urgencias de la E.S.E. fueron cuatro: actual, critico, ideal y marginal.
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El escenario Actual simul¢ la realidad del sistema en el momento de inicio de la
contratacion y se baso en los datos de entrada via DAFP. Los escenarios Critico, Propuesto y
Marginal, respondieron a la pregunta ;Qué pasaria si...? En referencia al incremento de los
recursos para alcanzar una TCT elevada. En este sentido, el escenario Critico uso los recursos
hasta la agotar la holgura en relacion con la naturaleza de las tareas; el Propuesto, los uso
hasta mantener niveles de holgura que permitieran atender contingencias; y el Marginal,
mostro los limites de agregacion, a partir del escenario ideal, de unidades de recursos sin
beneficios sustanciales para elevar la TCT. La Tabla 14 muestra los resultados obtenidos en

cada escenario.

Tabla 14. Resultados por escenario de la simulacion del area funcional de urgencias de la E.S.E. y resultados
DAFP

Denominacién Cantidad de Recurso @ Porcentaje de Ocupacion (%)
del Cargo Actual Critico Propuesto Marginal DAFP
g:‘:;"ar area de la 15@100 20@97 33@85 >@93 22@100
Auxiliar &rea de la
salud (referencia 'y 2@82 2@92 3@60 >@93 1@154

contrarreferencia)
Conductor de la

. 2@57 2@60 3@40 >@93 1@128
ambulancia
Coordinador de 3@96 4@94 4@88 >@93 1@132
urgencias
Enfermero 5@100 17@97 19@86 >@93 8@104
Meédico general 13@95 13@99 15@85 >@93 16@98
Médico internista 2@65 2@65 2@65 >@93 1@140
Médico pediatra 2@65 2@67 2@65 >@93 1@140
Paramédico 2@36 1@72 2@36 >@93 2@103
Secretaria urgencias 3@67 3@68 3@67 >@93 1@137
Camillero 301 1@2 1@2 >@93 1@135
TCT 50,3 % 95,8 % 97,5 % 97,8 % -

Nota. La lectura de los datos para una en particular se hace de la siguiente manera: elijase, por ejemplo, el
escenario Propuesto y la Denominacion del Cargo Enfermero, en este caso la celda contiene el dato 19@86,
esto significa que se usan 19 unidades del recurso al 86 % de ocupacion. Por otro lado, los datos de cantidad de
recurso del campo del escenario Marginal se leen respecto a los datos de cantidad de recurso del escenario
Propuesto: tomando el ejemplo anterior, el simbolo “>" dice que por cada unidad de recurso agregada a la
cantidad de recurso de la misma denominacién del cargo del escenario Propuesto el porcentaje de ocupacién se
mantiene al 93 %; asi, para la denominacion del cargo Enfermero se tiene >@93, es decir, por encima de 19
unidades de recurso el porcentaje de ocupacion es del 93 % y la TCT carece de incremento global significativo.
Segun la TCT, la mejora entre escenarios se evidencia entre 90,4 % y 94,4 %. Fuente: resultados del estudio.

Por otro lado, las simulaciones de la unidad funcional financiera (-, profesional

universitario, cartera) y de los cargos que manifestaron sobrecarga segin DAFP: financiera

~
o




(facturacion, auxiliar administrativo, facturacion (consolidador)); financiera (facturacion,
auxiliar administrativo, facturacion (anexos)); financiera (auditoria de cuentas, profesional
especializado, auditoria); financiera (auditoria de cuentas, auxiliar administrativo, -); recursos
fisicos (mantenimiento biomédico, profesional universitario, biomédico); recursos fisicos (-,
técnico administrativo, almacenista auxiliar); subdirecciéon cientifica (-, subdirector cientifico,
-). se disefiaron con base en sistemas terminales y la variable de observacion fue el nivel de
ocupacion del recurso. Las anteriores referencias a las simulaciones restantes se escribieron
usando el siguiente formato: unidad funcional (division, denominacion del cargo,
especialidad), conforme a lo establecido en el instrumento del . La Tabla 15

muestra los resultados obtenidos.

Tabla 15. Resultados por nivel de ocupacion del recurso de las simulaciones restantes y resultados DAFP

Identificador del Cargo* Cantidad de Recurso @ Porcentaje de Ocupacion (%)

Actual Critico Propuesto DAFP

Cartera 1@189 5@94 7@80 3@115
Facturacion (auxiliar
administrativo, consolidador) 2@188 5@81 6@r9 @112
F i6 ili

acturacion (auxiliar 2@86 3@86 4@79 2@100
administrativo, anexos)
Auditoria de cuentas 1@379 5@94 7@80 1@189
(profesional especializado)
Auditoria de cuenta ili

uditoria de cuentas (auxliar 1@248 4@91 5@83 1@157
administrativo)
Mantenimiento biomédico 1@569 T@94 9@83 1@176
Almacenista auxiliar 1@292 A4@94 6@81 1@151
Subdirector cientifico 1@431 6@91 7@83 3@100

Nota. (*) Se usa este nombre de campo porque la denominacion del cargo puede ser poco representativa, en este
sentido, se escribe el elemento de la terna mas descriptivo, 0 una combinacion de ellos, segln el formato: unidad
funcional (division, denominacién del cargo, especialidad). La lectura de los registros de esta tabla se hace de
igual manera como fueron descritos en la nota de la Tabla 14.

Los datos de soporte de la Tabla 15 pueden observarse con detalle en el archivo base
enlazado a través del . Ademas, los archivos ejecutables y editables de las
simulaciones relacionadas con la unidad funcional de urgencias (modelos: actual, critico,
propuesto y marginal), cartera y cargos que manifestaron sobrecarga laboral, pueden

accederse a través del , y , respectivamente.
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5. Conclusiones y recomendaciones

Esta Ultima seccion sera desarrollada bajo la estructura de los objetivos especificos y el

general en relacién con las conclusiones y en términos prospectivos para las recomendaciones.

La identificacion de los adelantos sobre cargas de trabajo y codificacion de cargos en la
E.S.E. se evidencio adelantada para lo primero, pero casi inexistente para lo segundo. Se
constato que la E.S.E. dispuso de colaboradores especificos para realizar el estudio de cargas
de trabajo a través de la metodologia del DAFP para el 52,9 % de los cargos (81 de 153
distribuidos en 14 unidades funcionales, ver ). Esto represent6 una ventaja
operativa importante porque se pudo recibir entrenamiento in situ sobre la forma en que la
metodologia del DAFP funcionaba, ademas de formatos ya adaptados a la E.S.E. para levantar
los datos y una compilacion nutrida sobre informacion institucional, de procesos,

procedimientos, actividades, tareas y manuales de funciones.

Sin embargo, la labor adelantada por los colaboradores de la E.S.E. se constatd como una
asignacion de funciones, a cambio de ser gestionada como un proyecto. En este sentido, la
dispersion de la informacidn era notoria y los avances solo se apreciaban via informes, los
cuales eran accesibles solo a través del colaborador encargado, lo cual impedia a los demas

interesados observar los avances de manera escalable.

Para solventar el inconveniente anterior, la intervencion se desarroll6 como un proyecto
con enfoque PMI y se facilitd el acceso a la informacién via un sistema de informacion

escalable de carpetas compartidas entre los interesados del proyecto.

Por otro lado, la codificacion de cargos estaba en un estado incipiente, técnicamente
muerto. Solo se pudo constatar que se existia el Acuerdo N° 04 del 1 de abril de 2011, sobre el
manual especifico de funciones y competencias laborales, que ademas estaba incompleto, pues
solo compilaba 85 cargos de 153 en actividad en la E.S.E. Sumado a ello, algunas
codificaciones de los cargos estaban desactualizadas o eran erradas. Esto debid corregirse para
alcanzar la claridad suficiente sobre las tareas que en definitiva debian medirse y que debian
ser comparadas durante las diligencias con cada uno de los funcionarios para levantar la

informacién de carga laboral.
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Los adelantos asi expuestos y luego apoyados a nivel de gestion de la informacion por la
intervencion con el proyecto se convirtieron en determinantes para desarrollar el complemento

del estudio de cargas y de codificacion de cargos.

Complementar la codificacion de los cargos en la E.S.E. se logrd informatizando el Decreto
785 de 2005, ver . Aunque el Decreto era reconocido entre los colaboradores de la
E.S.E. desconocian como instrumentalizarlo, sin tener que recurrir a busquedas exhaustivas
que condujeran a errores en la codificacion de los cargos. Haber desarrollado en instrumento

informatizador resulté en un alivio para la E.S.E.

El informatizador el Decreto 785, ver , redefinio el uso del Decreto 785y su
comparacion con el Decreto 1569 de 1998, en el cual estaban basadas las codificaciones de
cargos de la E.S.E. y por lo cual se presentaban las inconsistencias y confusiones de cédigos.
Ademas, agilizé las comparaciones y actualizaciones posteriores del manual especifico de
funciones y competencias laborales, que a su vez fortalecié la comprension de la dinamica de

algunos de los cargos que faltaban por estudiar en términos de carga laboral.

Una vez alcanzada la comprension bésica de la estructura y dinamica de la E.S.E. a partir
del estudio de los adelantos y de la codificacidn de cargos, el abordaje de la carga laboral se

hizo mas diligente.

Complementar el estudio técnico de cargas de trabajo en la E.S.E. usando la metodologia
propuesta por el DAFP fue una conditio sine qua non, aunque obviable, si lo hubiesen
permitido. Aunque, habiéndose dado asi, permitid crear una base de comparacion para realizar

el contraste con los modelos de simulacién.

La metodologia del DAFP para el estudio de carga laboral, quiza tenga como finalidad
ayudar desde la sencillez a las instituciones publicas a estudiar la carga laboral. Sin embargo,
esa sencillez puede acarrear errores si se hace a rajatabla. Por un lado, se puede abusar de
algunos de los tipos de mediciones que la metodologia contempla, especialmente el de los
tiempos subjetivos. Por otro, los calculos de la cantidad de colaboradores necesarios para
realizar los trabajos siempre estan subestimados, esto debido a que siempre realiza el

redondeo simple, lo cual es inadecuado, ver Tablas 14 y 15.
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Ademas, la metodologia del DAFP es demasiado plana en comparacion con los modelos de
simulacion. Para el caso, a través de ella y de sus instrumentos es practicamente imposible
responder a preguntas del tipo ;qué pasaria si...?; también a la formulacion de indicadores
como la TCT, ver Tabla 14; y proclive a la subestimacion de la sobrecarga, ver Tabla 15.
Puede inferirse, en cierta medida, que el uso de esta metodologia esté sujeta a las condiciones
cadtico-burocraticas de las instituciones a las cuales esta dirigida, ver . A pesar de lo
anterior, la metodologia pudo aplicarse exitosamente y dado el elevado nimero de registros
que generd se debid crear un instrumento compilador y sintetizador de los resultados, ver

y Tabla 13.

En comparacidn, los modelos de simulacion usados para contrastar la informacion obtenida
del estudio de cargas de trabajo via DAFP, carecian de dichas dolencias. A pesar de que solo
unos subsistemas de la E.S.E. fueron simulados, su desarrollo fue significativo para evidenciar
la potencia de la técnica. La posibilidad de hacer abstracciones y someterlas a prueba a través
de escenarios resultd determinante para aliviar una carga econémica a la cual la E.S.E. se veia

avocada a pagar. He aqui el kernel de todo el trabajo hecho, esto sera tratado mas adelante.

Adicionalmente, los modelos de simulacion permitieron sintetizar explicitamente respecto
a la complejidad de la unidad funcional de urgencias, e implicitamente respecto a carteray a
los cargos que manifestaron sobrecarga, un indicador transversal (global) para entender cual
era la entidad que con mas evidencia fluia entre ellas, esta fue la Tarea. En este sentido, la
TCT evidencio el nivel de burocracia a la que una E.S.E. estd sometida en el desarrollo de sus

operaciones misionales y de apoyo, ver Tabla 14 y Tabla 15.

Con base en lo expuesto, la E.S.E. pudo demostrar con los resultados de este trabajo que el
tamanio de las plantas temporales que estaban siendo exigidas por ciertos interesados eran
incompatibles con la dindmica y estructura de la empresa. En este sentido, cierta demanda
ante el ministerio del trabajo y que estaba a punto de prosperar, fue abortada. Esto le permiti
ala E.S.E. retener en sus arcas entre 1.400 y 1.600 millones de pesos, a cambio de haber
invertido 25.2 millones en la demostracion. Esto se presenta como el indice de Retencion
Economica (IRE): [55.6, 63.5] a 1. Por cada peso invertido en el proyecto la empresa retuvo

entre 55,6 y 63,5 pesos. El resto es historia.
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Respecto a las recomendaciones, el estudio de carga laboral deberia prescindir de las
metodologias y métodos planos tipo DAFP. A cambio, pero con base en la redefinicion de las
estructuras organizacionales, se deberia optar por el desarrollo de estudios de capacidad y
flujo. Estos, de manera natural, implicarian el estudio de la carga laboral en la empresa. Lo

anterior se explica a continuacion.

La verticalidad de las E.S.E., tomando estas por caso, en el contexto que le compete a este
trabajo, hace totémicos a sus modelos de negocio y en consecuencia la orientacion hacia la
satisfaccion del cliente se deteriora. Es de amplio conocimiento que en estas empresas se
destruye valor con mucha frecuencia. Como diria Frédéric Bastiat, en su ensayo de 1850 “Lo
que se ve y lo que no se ve: “(...) la sociedad pierde el valor de los objetos destruidos

inutilmente”.

La clave esta en la palabra “inutilmente”, porque, dado el caso, se puede destruir
creativamente, como diria Joseph Schumpeter y confirmaria Tom Peters. En este sentido,
habria que destruir la verticalidad institucional para construir un negocio horizontal que

mejore cabalmente la calidad y la gestion de riesgos en este tipo de empresas.

Al respecto, el trabajo realizado por el proyecto DUQUE (2015) fortalece el desarrollo del
concepto: Trayectoria Clinica (TC). Aunque en Europa se ha venido usando desde los albores

del siglo XXI, en estas latitudes es irreconocible. Ella es definida de la siguiente manera:

Una trayectoria clinica es una guia de estandarizacion elaborada por un equipo multidisciplinar
que facilita un consenso de actuacion frente a una misma situacion de enfermedad o proceso,
con un curso clinico previsible, de forma que describe actividades protocolizadas que se han
de llevar a cabo de forma secuencial por los profesionales que intervienen en la atencién al
paciente y familiares durante la estancia hospitalaria y que son evaluables. (Suero, Lima, &
Torrent, 2004, p. 1)

Esta definicion implica que se pueden lograr cuatro objetivos esenciales: Mejorar la
coordinacion y cooperacion entre el talento humano de la empresa; usar mejor los recursos de
la organizacion; mejorar la satisfaccion del cliente (paciente) y disponer de sistemas de
evaluacion y seguimiento de la calidad asistencial. En este sentido, los estudios de capacidad y

flujo, con enfoque en Trayectoria Clinica, serian mas significativos que los de carga de

~
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trabajo porque orientarian a las E.S.E. para que, como lo menciona el proyecto DUQUE
(2015): alineen sus procesos organizacionales con los sistemas de presion externa; ubiquen a
la calidad como una prioridad; implementen sistemas de apoyo para mejorar la calidad a nivel
global; garanticen una asignacion clara de responsabilidades y presupuestos y se use
efectivamente la experiencia de los equipos de colaboradores en todos los servicios y unidades
funcionales o de apoyo de la empresa; configuren las trayectorias clinicas con base en la
evidencia de las intervenciones en calidad y seguridad; implementen sistemas de informacion
orientados a las trayectorias clinicas; y hagan evaluaciones regulares y suministren

retroalimentacion.

Los estudios de capacidad y flujo con enfoque en trayectoria clinica serian un punto de
inflexion para contrarrestar los efectos perniciosos del principio organizacional tradicional de
las E.S.E. que se hace con base en la especializacion médica. Ellos mostrarian, segun DUQUE
(2015), como responder mejor a las necesidades de los pacientes a traves de configuraciones
de servicios basados en TC donde todas las actividades clinicas se centren en la trayectoria

global del paciente.

Es presumible que para cualquier E.S.E., la efectividad clinica, la atencién centrada en el
usuario (paciente) y la seguridad son atributos de la calidad. Sin embargo, alcanzar un elevado
grado de estos atributos a menudo varia drasticamente entre Empresas Sociales del Estado
equivalentes, incluso entre sus mismas unidades funcionales o de apoyo. En este sentido, la
TC persigue la efectividad clinica (con base en estandares de atencion basados en evidencias y
resultados), facilita el trabajo en equipo, incrementa la coordinacion entre colaboradores,
favorece la mejora continua, garantiza la continuidad de los cuidados, disminuye la

variabilidad de la préactica clinica y permite la atencion individualizada.

Con el apoyo de la modelacion y la simulacién los estudios de capacidad y flujo, a cambio
de los de carga laboral, podrian generar grandes aportes para mejorar la evaluacion, el control

y la introduccion de mejoras en el proceso asistencial, logrando combatir un gran mal
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Apéndices

Debido a la extensién y al disefio modular de informacion de los apéndices de este trabajo,
estos se enlazaron a través de hipervinculos que conducen a los documentos completos (ver
seccion Aclaraciones).

Apéndice I: Informatizador Decreto 785 de 2005

Enlaza el instrumento en formato XLSX en el cual se informatizar el Decreto 785 de 2005.
Su hipervinculo es el siguiente: . También puede buscarse
en la ruta: .. \Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros_201154336_3751\XLSX, usando el mismo
nombre del hipervinculo.

Apéndice II: Instrumento DAFP para carga laboral diligenciado para la unidad
funcional de urgencias de la E.S.E.

Enlaza el instrumento en formato XLSX que el DAFP ofrece para trabajar su método de
calculo de carga laboral aplicado a la unidad funcional de urgencias de la E.S.E. Su
hipervinculo es el siguiente:

También puede buscarse en la ruta:
..\Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros 201154336 _3751\XLSX, usando el mismo nombre del
hipervinculo.

Apéndice I11: Instrumento de compilacién de resultados de cargas DAFP

Enlaza el instrumento en formato XLSX que compila los resultados de interés para la
E.S.E. sobre el estudio de carga laboral con base en el método del DAFP. Su hipervinculo es
el siguiente: . También puede buscarse en la ruta:
..\Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros 201154336 _3751\XLSX, usando el mismo nombre del
hipervinculo.

Apéndice IV: Instrumento de compilacion de datos de cartera y cargos con sobrecarga
manifestada obtenidos a partir del método del DAFP

Enlaza el instrumento en formato XLSX que compila los datos de interés para el contraste
por simulacion del area de cartera y de los cargos que manifestaron sobrecarga laboral. Su
hipervinculo es el siguiente:

También puede buscarse en la ruta:
...\Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros_201154336_3751\XLSX, usando el mismo nombre del
hipervinculo.
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XLSX/Informatizador%20Decreto%20785%20de%202005.xlsx
XLSX/Cargas%20de%20Trabajo%20Urgencias%20Diligenciadas%20Segun%20DAFP.xlsx
XLSX/Compilacion%20de%20Resultados%20de%20Cargas%20DAFP.xlsx
XLSX/Analisis%20de%20Resultados%20para%20Sobrecarga%20Manifestada%20y%20Cartera.xlsx

Apéndice V: Archivo ejecutable y editable de los modelos de simulacion de la unidad
funcional de urgencias de la E.S.E.

Enlaza el instrumento en formato DOE que contiene los modelos ejecutables y editables de
la simulacion de la unidad de urgencias de la E.S.E. (actual, critico, propuesto y marginal). El
hipervinculo a la carpeta que los contiene es el siguiente:

. También pueden buscarse en la ruta:
...\Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros_201154336_3751\DOE\Urgencias.

Apéndice VI: Archivo ejecutable y editable del modelo de simulacion de cartera de la
E.S.E.

Enlaza el instrumento en formato DOE que contiene el modelo ejecutable y editable de la
simulacion de cartera de la E.S.E. El hipervinculo a la carpeta que lo contiene es el siguiente:
. También pueden buscarse en la ruta:
...\Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros 201154336 _3751\DOE\Cartera.

Apéndice VII: Archivo ejecutable y editable del modelo de simulacién de los cargos que
manifestaros sobrecarga laboral en la E.S.E.

Enlaza el instrumento en formato DOE que contiene los modelos ejecutables y editables de
las simulaciones de los cargos que manifestaron sobrecarga laboral en la E.S.E. El
hipervinculo a la carpeta que los contiene es el siguiente:

. También pueden buscarse en la ruta:
...\Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros 201154336 _3751\DOE\Sobrecarga Manifestada.
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DOE/Urgencias
DOE/Urgencias
DOE/Cartera
DOE/Sobrecarga%20Manifestada
DOE/Sobrecarga%20Manifestada

Anexos

Debido a la extensién de los anexos de este trabajo, estos se enlazaron a través de
hipervinculos que conducen a los documentos completos (ver seccion Aclaraciones).

Anexo |: Decreto 785 de 2005

Enlaza el documento en formato PDF en el cual se consigna el Decreto 785 de 2005. Su
hipervinculo es el siguiente: . También puede buscarse en la ruta:
...\Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros_201154336_3751\PDF, usando el mismo nombre del
hipervinculo.

Anexo Il: Instrumento DAFP para carga laboral

Enlaza el instrumento en formato XLSX que el DAFP ofrece para trabajar su método de
calculo de carga laboral. Su hipervinculo es el siguiente:
. También puede buscarse en la ruta:
..\Trabajo_de_Grado_Giancarlo_Libreros 201154336 _3751\XLSX, usando el mismo nombre del
hipervinculo.
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PDF/Decreto%20785%20de%202005%20DAFP.pdf
XLSX/Matriz%20de%20Estudio%20de%20Cargas%20Metodo%20DAFP.xlsx
XLSX/Matriz%20de%20Estudio%20de%20Cargas%20Metodo%20DAFP.xlsx

Aclaraciones

A modo de fe de erratas, los titulos de “Tablas” usados en las secciones 3.3, 3.4, 3.5y 3.6
se usaron por facilidad de disefio para mostrar la informacion respectiva. Puede existir
diferencia con las indicaciones del estilo APA sexta edicion respecto al uso de dichos titulos.

Por otro lado, los documentos referidos en las secciones de Anexos y Apéndices se
incluyen en una estructura de carpetas de la cual este trabajo forma parte. Las carpetas se
nombran con base en las extensiones de los archivos: DOCX (Word® 2016), DOE (Arena®
v.14), PDF, PPTX (PowerPoint® 2016), XLSX (Excel® 2016).




