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1 EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 ENFOQUE DEL TEMA

Todo lo relacionado con el desarrollo de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(Mipymes) tiene gran impacto social y econdmico. Nada mas entre las ciudades de Cali y
Yumbo este tipo de organizaciones corresponden al 99% de las empresas y generan el
87% de los empleos (DANE, 2005).

Reconociendo su importancia, el Gobierno Colombiano ha disefiado una politica para
apoyar a estas empresas, para generar desarrollo y crecimiento econdmico mediante la
ley 905 y el Documento Conpes 3582. Sin embargo la innovaciéon que pudiera la politica
gubernamental apoyar debe estar desde las organizaciones soportada en una correcta
gestion de proyectos.

En Colombia, se han desarrollado diferentes estudios sobre las capacidades y retos que
tienen estas empresas (MisionPyme, 2008; DANE, 2005; Rodriguez, 2003). Sin embargo
no se han desarrollado estudios para saber como estan desde el punto de vista de la
gestion de proyectos.

El proyecto presenta un modelo que permite valorar el estado de madurez de la gerencia
de proyectos de estas empresas. La caracterizacion de estas competencias en las
empresas, facilitara que se puedan disefiar politicas macro para el fortalecimiento
sectorial, asi como programas de intervencion directa.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

En Colombia, de acuerdo con la Ley 905 del 2004, una Mipyme puede ser cualquier
unidad de explotacion econémica, realizada por persona natural o juridica, en actividades
empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, que
responda a ciertos parametros en cuanto al monto de sus activos y al niumero de
empleados.

Estos parametros habian sido establecidos en el afilo 2000 mediante la ley 590 y
posteriormente, en el 2004, modificados a través de la ley 905 quedando como aparece
en la siguiente tabla.

Tabla 1: Clasificacion de empresas segin monto de a  ctivos y nimero de empleados

TAMANO DE LA EMPRESA MONTO DE ACTIVOS (SMMLV) NO. EMPLEADOS
Micro Hasta 500 Hasta 10
Pequefia Entre 501 y 5.000 Entre 11 y 50
Mediana Entre 5.001 a 30.000 51 a 200




| Grande | Mas de 30.000 | Mas de 201

Fuente: Ley 905 del 2004.

Algunas estadisticas pueden dar una idea sobre el impacto social y econémico de estas
empresas. Como Mipymes pueden ser clasificadas el 99.9% de las empresas del pais
(DANE, 2005). Para la regién (Cali y Yumbo) los datos son similares, el 94.4%
corresponde a microempresas, el 5.1% a pymes y solo el 0.5% corresponde a grandes
empresas (DANE, 2005).

Con respecto al nivel de activos, las mipymes significan el 20.1% frente al 79.9% de las
grandes; sin embargo a nivel de personal ocupado las proporciones cambian, las
mipymes generan el 67.6% de los empleos mientras que las grandes el 32.4%. (DANE,
2005).

Dada su importancia, el gobierno, mediante la ley 905 y luego con los Documentos
Conpes 3484 y 3582 ha establecido una serie de entidades y programas con el fin de
alcanzar desarrollo y crecimiento econdmico enfocado hacia estas empresas:

» Se creb el Sistema nacional de MIPYMES que involucré al Sena, Colciencias,
Bancoldex, Proexport y el fondo nacional de garantias. Su objetivo es promover el
acceso a mercados nacionales e internacionales mediante el acceso a los
mercados financieros, incentivos tributarios y parafiscales para las nuevas
empresas y la liberaciéon de los mercados de compras del gobierno.

* Se cre6 el Fondo Colombiano de modernizacion y desarrollo tecnoldgico
“Fomipyme” para financiar programas, proyectos y actividades para el desarrollo
tecnologico.

* Se ha decidido concentrar esfuerzos en areas estratégicas como son: energia y
recursos naturales; biotecnologia; salud; materiales y electronica; tecnologias de
informacion y comunicaciones, logistica y disefio, y por ultimo, construccion de
ciudadania e inclusion social.

» Se decidi6 promover sectores estratégicos empresariales a través del Programa
de Transformacion Productiva del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, el
cual a la fecha ha identificado los sectores de: servicios tercerizados a distancia
(BPO&O por sus siglas en inglés Business Process Outsourcing & Offshoring);
software y servicios de tecnologias de la informacion; cosméticos y articulos de
aseo; turismo de salud; autopartes; energia eléctrica, bienes y servicios conexos;
industria de la comunicacion gréfica y textiles, confecciones, disefio y moda.

» Adicionalmente se ha planteado el establecimiento de una politica de cluster,
cadenas de valor, parques tecnoldgicos u otras formas de aglomeraciones con la
cual se oriente la accion publica alrededor de iniciativas privadas de innovacion.



Una medida adicional ha sido la creacién de un nuevo tipo de asociacion empresarial
llamado Sociedad por Acciones Simplificada (SAS). La medida aprobada con la ley 1258
del 2008 busca facilitar tramites, reducir costos y tener mas flexibilidad para los pequefios
empresarios.

En la medida que la politica antes mencionada se estructura y desarrolla, mas empresas
pueden participar logrando innovar y ampliar sus operaciones. La innovacion que busca
fomentar el gobierno se gestiona en las organizaciones mediante proyectos de diversa
indole. En la siguiente tabla se pueden apreciar la variedad de contextos en los que los
proyectos de innovacion que se pueden encontrar en las mipymes calefias.

Tabla 2: Proyectos de innovacion planeados para los afios 20 06 — 2008

PROYECCION DE INNOVACION TOTAL PARTICIPACION (%)
Elaboracién de nuevos productos 9.451 10.76
Innovacion y mejoras en procesos 14.964 17.02
Cambios en organizacién y administracion 8.882 10.10
Investigacion en TICS 6.976 7.94
Compra planta fisica, maquinaria y equipos 10.177 11.58
Capacitacion de personal 11.494 13.08
Inversion en manejo ambiental 5.827 6.64
Certificacion de calidad 10.091 11.48
Ampliacion de planta fisica 10.012 11.39
TOTAL 87.874 100.00

Fuente: DANE. Censo econémico de Cali 2005

Las empresas tienen en frente oportunidades que plantea la politica de fomento del
gobierno pero aprovecharlas depende de sus capacidades en gerencia de proyectos.
Estas empresas, objeto de estudio de la investigacion, enfrentan grandes retos para
mantenerse y crecer en el mercado. Al respecto, se han desarrollado diferentes estudios
con la intencién de arrojar luces sobre como funcionan estas empresas y la manera de
fortalecer su gestion. Entre las caracterizaciones mas recientes realizadas en Colombia se
tiene (Conpes, Agosto 2007; MisionPyme, 2008):

* Los altos niveles de informalidad se reflejan en el elevado porcentaje de empresas
gue no pagan impuestos (53.5%); que no llevan registros contables (42%) y que
no tienen registro mercantil (45%). Esto se refleja en su baja capacidad para llevar
a cabo actividades rentables y con potencial de expansion que les permita cubrir
los costos de operar en el sector formal de la economia.

* ElI mercado en el que operan es bastante limitado, y su articulacion con otras
empresas es débil. Un alto porcentaje de esas empresas vende sus productos y
servicios en nichos de mercado locales, principalmente a consumidores de bajos
ingresos, donde los requisitos de calidad, precio y volumen son poco exigentes.




El hecho que sus principales clientes sean directamente los consumidores, no les
genera incentivos para formalizar su actividad, como si sucede cuando son
proveedoras de otras empresas de mayor tamafio.

El acceso a la tecnologia es restringido y prima la utilizacion de méaquinas y
equipos de tecnologias atrasadas, asi como el uso de recurso humano semi-
calificado y no calificado. Hay un muy bajo uso de tecnologias de informacién y
comunicaciones (TICs).

Tienen un acceso limitado al sector financiero. El apalancamiento que usan los
empresarios al momento de iniciar su negocio proviene principalmente de los
ahorros acumulados por la familia y de los ingresos de trabajos anteriores (72%).
El limitado acceso a fuentes de financiamiento formal, se explica en parte porque
para las microempresas es muy dificil satisfacer los requisitos que el mercado
formal impone (garantias y documentacion) y porque las condiciones de los
créditos no se ajustan a sus requerimientos.

Hay problemas para la comercializacion de productos y para la obtencion de
Insumos. No conciben los mercados externos como una oportunidad.

Finalmente tienen baja capacidad de inversion en investigacion y desarrollo.
Aunque no hay cifras especificas por tipo de empresa, en general las empresas
colombianas dedican solo el 0,43% del PIB en investigacion y Desarrollo, muy por
debajo del 2,23% del PIB de los paises de la OECD (por sus siglas en inglés
Organisation for Economic Co-operation and Development).

Con anterioridad Sanchez y otros (2007) habian identificado una serie de retos tanto
internos como externos a los que enfrentan estas empresas:

Restricciones al crédito

Dificultades en la identificacién y acceso a la tecnologia adecuada
Formalizacion y absorcion de nuevas tecnologias

Limitaciones técnicas y competitivas que imponen las escalas de produccion
La deficiente infraestructura fisica

Falta de asociatividad empresarial

Carencia de directivos con capacidad gerencial y pensamiento estratégico
Dificultad de cimentar la articulacion del sector con la gran empresa y con los
sistemas de compras estatales

La inestabilidad politica, la inflacion, la tasa de cambio

La delincuencia comun

Los impuestos exagerados

La corrupcion en diferentes ambitos, entre otros.

Complemento de lo anterior es el aporte hecho por Rodriguez en 2003 que identificd otros



retos como son la situacion econdémica del pais, el sistema tributario, el acceso al
mercado interno, el apoyo y funcionamiento del Estado, el orden publico, el acceso a
mercados externos, la legislacion laboral, la calidad y disponibilidad del recurso humano,
la infraestructura logistica y servicios publicos, la seguridad juridica y la representacion
gremial.

Sobre la situacion de las empresas de la region, se tienen algunos datos particulares
(DANE, 2005). Una caracteristica generalizada es la informalidad. La proporcién de
empresas que no tienen matricula mercantil corresponde al 43,4% y de las que estan
registradas el 80,4% corresponde a personas naturales. Normalmente los empresarios
MIPYMES inician operaciones en su empresa y esperan a ver los resultados antes de
formalizarlas.

También se puede notar un ciclo de vida corto, es decir que no hay una alta proporcion de
empresas que tengan mucha antigiiedad (DANE, 2005). En la siguiente tabla se puede
verificar que tan sélo el 25.52% del total de empresas de Cali y Yumbo tienen mas de
cinco afios de existencia (9.65% tienen entre 5 y 10 afos, y 15.87% tienen mas de diez
afos). Adicionalmente, el mayor nimero de empresas corresponde a las que tienen
menos de un afo de existencia, 28.81% del total.

Tabla 3: Promedio de antigliedad en el mercado

TOTAL MENORA | DEUNOA | DETRESA | DECINCOA
CIUDAD ' -\ibpEsas | UNARO | TRESAROS | CINCO AROS | DIEZANOS | MAS DE DIEZ
(%) (%) (%) (%) ANOS (%)
Cali 51.458 28.71 24.89 21.07 9.69 15.63
Yumbo 2.326 31.08 22.87 15.95 8.94 21.16
Total 53.784 28.81 24.80 20.85 9.65 15.87

Fuente: DANE. Censo econémico de Cali 2005.

Sobre el estado de la gestion de las mipymes, también se ha investigado. Es el caso del
trabajo desarrollado por el Grupo de Investigacion Temas Contemporaneos en
Contabilidad, Control, Gestién y Finanzas que investigd sobre el modelo de toma de
decisiones usado por los Gerentes de las mipymes en Cali (Gonzalez, 2008). En un
estudio desarrollado en 270 empresas ubicadas en Cali y Yumbo, encontraron que:

* En tan s6lo el 10% de las empresas las decisiones son tomadas por los Gerentes
funcionales al interior de sus respectivas areas, en el restante 90% de las
empresas participa el Gerente General. Incluso en el 28.5% de las mismas, el
Gerente General es quien toma las decisiones sin concertacién o discusién con
algun funcionario o Comité.

* En el 61.5% de las empresas las tareas se desarrollan a criterio del funcionario
basado en su experiencia y a la socializacién de experiencias entre funcionarios,



mientras que en el restante 38.5% de las empresas las tareas se desarrollan de
acuerdo con un manual de procedimientos o protocolo.

* En el 30.4% de las empresas los funcionarios no tienen acceso a informacion
sobre actividades, procesos y resultados de la operacion, mientras que en el
restante 69.9% de las empresas hay acceso mediante variados mecanismos,
desde reuniones y tableros de actividades hasta internet.

* En términos de conocimiento de técnicas de gestion, solo el 22.6% conoce el
costeo ABC, el 10% de las empresas conoce el cuadro de mando integral, y el
3.3% conoce la teoria de restricciones.

Las anteriores caracterizaciones han planteado diferentes debilidades relacionadas con
las capacidades con que cuentan las empresas, sin embargo las investigaciones
realizadas no han tratado la gestion de proyectos que representa capacidad para generar
e implantar la innovacion en diferentes tépicos en la organizacién. De esta manera resulta
la necesidad de diagnosticar el estado de la gestion de proyectos en pymes que permita a
través del desarrollo de un modelo de madurez saber como se encuentran y donde
pueden mejorar las competencias de gestion.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Diseflar un modelo de diagnéstico que permita evaluar el estado de madurez de la
gerencia de proyectos en Pymes de un sector de la ciudad de Cali.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Revisar los principales modelos de madurez de gerencia de proyectos para
identificar las categorias y factores que permitan la caracterizacion de una Pyme.

» Seleccionar a partir del total, las categorias y factores mas representativos para
contar con un instrumento de caracterizacion de la madurez en gerencia de
proyectos.

* Realizar una investigacion de campo para caracterizar el nivel de madurez en
gerencia de proyectos en Pymes de un sector de la ciudad de Cali.



2 MARCO TEORICO

2.1 GERENCIADE PROYECTOS

A través de la historia el hombre ha desarrollado grandes proyectos, sin embargo tan solo
en tiempos recientes comenzé a aplicar herramientas sistematicas de gestion a los
proyectos (Caravannis E, 2005).

Un hito en este desarrollo fue la aplicacion del diagrama de Gantt en 1931 en la
construccion de la represa Hoover en Estados Unidos (HBR, 2004). Posteriormente entre
finales de 1950 y comienzos de 1960, el sector defensa de Estados Unidos comenzé a
normalizar las practicas en los proyectos de la industria aeroespacial y de defensa
(Kerzner, 2009). En ese entonces los proyectos de desarrollo del Bombardero B52 y del
submarino Polaris, y el programa espacial, tenian sobrecostos entre 200% y 300%. Como
solucién, el gobierno normaliz6 los procesos de planificacion y presentacion de informes.

Especificamente estableci6 un modelo de planeacién y control del ciclo de vida de los
proyectos, un sistema de monitoreo de costos y auditorias para verificar que se gastara
correctamente el dinero del gobierno. Estos modelos incluyeron la técnica PERT (Program
Evaluation and Review Technique o programa de evaluacion y técnica de revision)
desarrollada con la firma consultora Booz Allen & Hamilton. Por la misma época DuPont
desarrollo el Método de Ruta Critica (Critical Path Method - CPM). (Harvard Business,
2004)

Estos desarrollos han sido catalogados como la primera generacion de la gerencia de
proyectos (PMAJ, 2005). En esta etapa la gerencia de proyectos se concentr6 en la
gestion del alcance, tiempo, costos y calidad para obtener resultados eficientemente
(PMAJ, 2005; Smyth y Morris, 2007).

Habiendo desarrollado fuertemente procesos orientados hacia la planeacion y control, la
gerencia de proyectos se avanzO hacia otros temas menos criticos como las
comunicaciones y la organizacion de los proyectos. De esta manera, una estructura de
procesos de gestion mas equilibrada permite su amplia aplicacion en proyectos de mejora
de la competitividad organizacional o en cumplimiento de exigencias de entidades
externas a la organizacion como las de capital de inversion (PMAJ, 2005). Esta fue una
segunda generacion que tuvo lugar en los afios 80 y fue una especie de transicion rapida.

La tercera generacion, originada en los afios 90, constituye una visiéon holistica de los
proyectos y los ve como herramienta de adaptacién a los cambios del ambiente que las
compafiias de negocios y de servicios publicos debian encarar. Mas que herramientas
analiticas se orienta en la visién de contexto que permita ver una totalidad y discernir unas
soluciones optimas a través de proyectos correctamente interrelacionados (PMAJ, 2005).



Al comprender los proyectos como una base para llevar a cabo la gestion estratégica, se
da origen a la visibn como una estrategia competitiva para la empresa. Los proyectos se
convierten en una de las mejores maneras de alinear los recursos de la organizacion que
siempre son escasos y resolver los grandes problemas corporativos (Kerzner, 2009).

Con el mismo fundamento, se han continuado dando diferentes avances. A principios de
la década del 2000 la disciplina cambi6 en diferentes aspectos las empresas comienzan
a buscar las mejores maneras de apropiar las practicas para la gerencia de proyectos
comenzando a desarrollarse el concepto de madurez. También, se desarrolla el uso de la
Intranet como herramienta para intercambiar informacién de forma rapida relacionada con
el uso de los recursos que estan comprometidos. Por otro lado se desarrollan modelos de
planeacion de capacidad para saber la cantidad de trabajo adicional que la organizacion
pueda asumir en un proyecto (Kerzner, 2009).

En los dltimos cinco afios se ha comenzado a vincular, herramientas y técnicas de otras
disciplinas pero nuevas en la gerencia de proyectos como el Seis Sigma, el “Lean
Project”, la gestion del conocimiento y la gestién de procesos. También se generaliza el
uso de equipos virtuales de proyectos y oficinas virtuales de gestion de proyectos
(Kerzner, 2009).

La disciplina de la gerencia de proyectos ha evolucionado para tratar no sélo la gestion de
un proyecto sino para encontrar la forma como los proyectos permiten alcanzar las metas
de las organizaciones (Ahlemann y otros, 2009)(Motoa G, 2005)(Andersen E, 2003). En
la actualidad las organizaciones deben gestionar no solo proyectos aislados, sino redes
de proyectos internos y externos donde toma mucha importancia la relacién entre los
proyectos y la organizacién. Los proyectos ya no se orientan hacia la solucion de
problemas técnicos aislados sino que ahora amplian su alcance hacia la gestion de la
empresa y del cambio.

2.2 MODELOS DE GERENCIA DE PROYECTOS

La gestion operativa de los proyectos exige que las empresas se orienten hacia la
busqueda de las mejores practicas para aplicarlas y lograr ejecutar proyectos exitosos
(Motoa G, 2005). La busqueda de las mejores practicas se enfoca inicialmente hacia la
administracion de proyectos (modelos de gerencia de proyectos), y en la medida que esas
practicas se han hecho mas maduras, la busqueda se ha reorientado hacia la manera de
apropiarse de ellas (modelos de madurez en gerencia de proyectos).

Aun cuando desde la antigiedad han existido practicas para administrar proyectos, sélo
en este siglo, desde 1945, se ha madurado lo suficiente en cuestion estratégica como
para estandarizar dichas practicas y poder hablar de una gestibon moderna de
proyectos(Kerzner, 2009). La creciente importancia del tema ha dado lugar a la creacion



de asociaciones, institutos, congresos, seminarios y revistas especializadas que estudian
y promueven el desarrollo de la gerencia de proyectos.

Como resultado, gran cantidad de entidades promotoras de sus propios estandares han
sido creadas. Entre organizaciones nacionales de estandarizacion y asociaciones de
profesionales de gerencia de proyectos, se puede hablar aproximadamente de mil
organizaciones que han generado alrededor de medio millon de estandares (Ahlemann y
otros, 2009).

Se hace necesario entonces seleccionar algunos modelos para comprender su estructura
y asi continuar con el proyecto. Para realizar dicha selecciébn se revisaron algunos
estudios sobre la penetracion de los modelos en diferentes contextos.

2.2.1 Modelos de gestion de proyectos méas difundido s

En un estudio sobre la difusion de estandares de gerencia de proyectos entre 170
profesionales en Alemania y Suiza(Ahlemann y otros, 2009), identificaron 9 modelos
utilizados. Hay que tener en cuenta que sélo el 39% de la muestra sigue algin modelo
formal y documentado. Adicionalmente se identificaron los estdndares internacionales:
ICB (International Project Management Association Competence Baseline) con una
participacion del 22.3%, PMBOK (Project Management Body of Knowledge) y OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) con una participacién del 19.2%,
PRINCEZ2 (Projects in a Controlled Environment) con 4.7% y otros modelos nacionales.

La firma consultora PricewaterhouseCoopers realiz6 un estudio entre 213 compafiias a
nivel mundial y encontr6 que el 27% de las organizaciones utilizan el PMBOK, el 11%
siguen el modelo PRINCE2 y que el 39% siguen algun modelo desarrollado internamente
(PricewaterhouseCoopers, 2007).

La firma consultora KPMG, realiz6 una investigacion entre profesionales de gerencia de
proyectos en 230 organizaciones de 15 paises de diferentes continentes y encontraron
gue el estdndar més utilizado es el PMBOK. Sin embargo hay que tener en cuenta que
ningun otro estandar es mencionado y que solo el 16% de las empresas tienen a todos o
a la mayoria de sus profesionales certificados con dicho estandar. Adicionalmente el 61%
de las empresas cuentan con algun estandar desarrollado internamente o heredado de
algun proveedor (KPMG’s International, 2003).

A continuacion se describen los modelos mas mencionados en los estudios anteriormente
presentados.



2.2.2 Projects in a Controlled Environment (PRINCE2 )

Es un estandar promovido por el Office of Government Commerce (OGC) del Reino Unido
para la gestion de los proyectos estatales. Sin embargo se ha ido replicando entre
empresas no solo del Reino Unido. La propuesta es de tipo genérico por lo que se puede
aplicar a cualquier proyecto independientemente de su escala, su tipo, la organizacion a la
gue pertenece, su geografia o la cultura que lo rodea. EI modelo direcciona la
administracion de proyectos a través de cuatro elementos integrados.

1. Principios. Hay siete principios que son: justificacion comercial continua, aprender de
la experiencia, funciones y responsabilidades definidas, gestion por etapas, gestion
por excepcion, centrarse en los productos y la medida para adaptarse al entorno del
proyecto.

2. Temas. Aspectos que deben ser abordados continuamente y de forma paralela en
todo el proyecto. Los siete temas explican el tratamiento especifico requerido para
diversas disciplinas de gestién de proyectos y por qué son necesarias. Estos son:
caso de negocio, organizacion, calidad, planes, riesgos, el cambio y el progreso. Los
siete temas se deben aplicar en cada proyecto, pero deben ser adaptados de acuerdo
a la escala, naturaleza y complejidad del proyecto en cuestion.

3. Procesos. Describen el progreso paso a paso, a través del ciclo de vida del proyecto,
desde como empezar hasta el cierre del proyecto. Cada proceso ofrece listas de
control de las actividades recomendadas, productos y responsabilidades relacionadas.
Los procesos direccionan el flujo cronoldgico del proyecto - con acciones relacionadas
con diferentes temas mezclados entre si. Estos son: anteproyecto, fase inicial, etapa
posterior a la entrega, fase final a la entrega.

4. Adaptacion de PRINCE2 al entorno del proyecto. Adaptacién se refiere al uso
adecuado de PRINCE2 en cualquier proyecto, velando porque tenga la cantidad
correcta de planificacién, control, gestion y uso de los procesos y temas.

2.2.3 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

A finales de la década de 1960 se crean asociaciones como la PMI (Project Management
Institute) con sede en Estados Unidos. Esta entidad sin fines de lucro establece
estandares, celebra seminarios y tiene un programa de certificacion profesional (Guido,
2007; PMI, 2008). El estdndar PMBOK es la propuesta que el PMI ofrece para la gerencia
de proyectos. EIl modelo plantea dos componentes, el ciclo de vida del proyecto y las
areas de conocimiento a aplicar durante la ejecucion.

El ciclo de vida del proyecto se compone de 5 grupos basicos de procesos que son: el
inicio, la planificacion, la ejecucion, el control y monitoreo, y el cierre. La gestioén de nueve



areas de conocimiento a tener en cuenta en dichos procesos, son:

Gestion del Alcance

Gestion del Tiempo

Gestién de la Calidad

Gestion de Costos

Gestion del Riesgo

Gestién de Recursos Humanos

Gestion de la Comunicacion

Gestion de las Compras y Adquisiciones
Gestion de la Integracion

©CeNoOOhAWNRE

2.3 LAMADUREZ EN LA GESTION DE PROYECTOS

2.3.1 Modelos de madurez

En primera instancia se debe entender el concepto de madurez en las organizaciones
como el estado en cual una organizacion se encuentra en una condicion perfecta para
cumplir sus objetivos propuestos (Andersen E, 2003). De acuerdo con esta definicion no
seria posible identificar una organizacion completamente madura, por eso tiene sentido
hablar de niveles de madurez que habria que medir o caracterizar para permanecer en el
camino del mejoramiento (Andersen, 2003; Kerzner, 2009; Gray y Larson, 2009; Judev y
Thomas, 2002).

La implicacion del concepto de madurez con las organizaciones se dio cuando surgio el
movimiento de gestion total de calidad que aplicando técnicas de control estadistico de
procesos demostré que mejorar la madurez de algun proceso técnico conllevaba a dos
cosas: la reduccion en la variabilidad inherente del proceso y al mejoramiento del
desempeiio medio del proceso (Cooke y Arzymanow, 2003).

El concepto posteriormente migrd hacia la madurez de procesos organizacionales cuando
el Software Engineering Institute del Carnegie-Mellon University disefi6 un modelo de
madurez de capacidades (Capability Maturity Model-CMM) para medir los procesos en
organizaciones de desarrollo de software. Tras esta propuesta se fueron creando otras
especializadas en el desarrollo de software como el SPICE, AMI y Bootstrap (Saiedian y
Chennupati, 1999). En otras teméticas también se han hecho ejercicios de evaluacion de
la madurez como los procesos de negocio de las empresas (Aguirre y Cordoba, 2008), en
gestion del conocimiento (Ehms y Langen, 2002), y en innovacion tecnoldgica (Aranda,
2008).

En la gerencia de proyectos también se han desarrollado diferentes modelos y para tomar
la decision de cudl incluir en el proyecto es de utilidad el trabajo de Khoshgoftar y Osman
(2009) que realizaron una comparacion entre modelos de madurez calificando una serie



de variables. Ellos analizaron 9 modelos vy el criterio de seleccion fue la novedad de su
propuesta, es decir los que tuvieran ediciones mas recientes. Los modelos finalmente
incluidos fueron el P3M3 (Programme, and Project Management Maturity Model), el OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model), el CMMI (Capability Maturity Model
Integration) y el PMMM (Project Management Maturity Model). En este articulo se
concluye que el modelo mas completo es el OPM3, sin embargo hay que tener en cuenta
gue actualmente los estdndares mencionados ya tienen nuevas versiones mejoradas
como el P3M3 del 2010, el OPM3 del 2008 y el CMMI del 2006, por lo que dicha
conclusién no puede ser mantenida hoy en dia.

2.3.2 Madurez en la gerencia de proyectos

Con estos modelos (Project management maturity models - P3M) se busca diagnosticar la
capacidad de la organizacion, mas que las habilidades individuales, para gestionar los
proyectos. Segun Motoa y Solarte (2005) el uso de la palabra madurez implica que las
capacidades pueden variar con el tiempo, es decir que se puede mejorar la gestion.

La madurez, incluso, se ha relacionado con la planeacién estratégica en el contexto que
permite establecer diferencias entre compafiias, identificar las etapas clave de
mejoramiento, las actividades a desarrollar y las medidas de resultado de proceso
(Andersen, 2003; Kerzner, 2009; Khoshgoftar, 2009).

Sin embargo también se han planteado ciertas deficiencias. (Andersen, 2003), plantean
su alcance limitado al tener como intension primaria la categorizacion del comportamiento
actual, mientras que (Khoshgoftar, 2009) comentan la falta de consenso entre la
diversidad de modelos sobre lo que debe ser incluido o considerado.

De todos modos, aunque existen diversidad de modelos, se pueden identificar algunas
propiedades que los caracterizan (Khoshgoftar, 2009):

* El desarrollo en una organizaciéon es simple y se puede describir con un nimero
limitado de niveles de madurez, generalmente entre cuatro y seis.

* Los niveles de madurez se caracterizan por ciertos requerimientos que deben ser
cumplidos en cada ocasion.

* Los niveles son ordenados secuencialmente de un nivel inicial hasta un nivel final
siendo éste ultimo el correspondiente a la supuesta perfeccion.

2.3.3 Modelos de madurez de la gestion de proyectos



Uno de los primeros modelos fue el Capability Maturity Model (CMM) lanzado en el 1991
para mejorar procesos relacionados con el desarrollo de software pero que luego se
convirtié en estandar para la gerencia de proyectos en general. El modelo propone una
estructura de cinco niveles de madurez (inicial, repetible, definido, gestionado y
optimizado), unas areas de procesos claves, unas caracteristicas comunes y practicas
claves (Gresse von Wangenheim, 2010)

El modelo de madurez propuesto por la PMI en 2003 es el Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3). Con apoyo de los asociados a la PMI se cuenta con
600 buenas practicas, 3000 capacidades y 4000 relaciones (PMI, 2008). EI modelo
considera:

» Las mejores practicas.

» Las capacidades necesarias para que se logren.

* Resultados observables que muestren las capacidades.

* Indicadores clave de medicion.

» El modelo contextual que incluye el proceso de gestion de proyectos.
» Las etapas del proceso de mejoramiento.

» Las relaciones entre buenas practicas.

Otro modelo de interés es el Project Management Maturity Model (PMMM) propuesto por
Kerzner (2009) que presenta cinco niveles:

* Nivel 1 Lenguaje comun en la gerencia de proyectos.

* Nivel 2 Procesos comunes identificados y estandarizados para la gestion de los
proyectos.

* Nivel 3 Metodologia singular que combina los procesos organizacionales.

* Nivel 4 Benchmarking para mejorar las capacidades.

e Nivel 5 Mejora continua de lo anterior.

A nivel nacional existe un modelo desarrollado por el Grupo de investigacion en gestion y
evaluacion de programas y proyectos de la Universidad del Valle. ElI modelo Colombian
Project Management Maturity Model (CP3M) presenta mejoras al modelo propuesto por la
PMI. Este modelo identifica cinco niveles de madurez para caracterizar la organizacion
dentro de cuatro componentes: el componente institucional, el componente de
administracion del ciclo de vida de proyectos, el componente de estandarizacion y el
componente estratégico de la organizacion (Motoa G, 2005).

El modelo de madurez propuesto por la OGC es el Programme, and Project Management
Maturity Model (P3M3). Este modelo se baso6 en sus origenes en el CMMI, propuesto por
el SEI pero ha sido modificado particularmente de acuerdo con su propio modelo de
gerencia de proyectos (OGC, 2008). El modelo utiliza cinco niveles de madurez que son:



Conciencia del proceso
Proceso repetible
Proceso definido
Proceso gestionado
Proceso mejorado
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Adicionalmente analiza el estado de madurez de acuerdo con ciertas perspectivas de los
procesos que son:

Gestion de beneficios
Compromiso de interesados
Control de gestion

Gestion financiera

Gestion de riesgos
Gobierno organizacional
Gestion de recursos
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Como se puede apreciar la gerencia de proyectos cuenta actualmente con gran variedad
de sofisticados modelos y herramientas no s6lo para la gestién de proyectos sino también
para evaluar la madurez en las organizaciones. Sin embargo su elevado nivel de
sofisticacion se enfrenta con la estructura, dinamica y cultura de las pequefias empresas
gue no estan en disponibilidad de aplicarlas. Solamente considerando los modelos de
madurez, hay que tener en cuenta que los diferentes modelos proponen instrumentos con
mas de cien preguntas que deben realizarse en diferentes niveles de la organizacion.
Debido a esto es que las investigaciones que se encuentran, como las que se presentan a
continuacion, proponen estructuras simplificadas para realizar el diagnéstico.

2.3.4 Madurez de la gerencia de proyectos en las em presas

Sobre el estudio de la madurez en gerencia de proyectos se han encontrado referencias
nacionales e internacionales, tanto para pymes como para grandes empresas. A nivel
Iberoamericano se pueden mencionar entonces a:

(Arce S. y Lépez H, 2010) desarrollaron una investigacion entre 226 empresas de
diferentes sectores de la ciudad de Bogota. El instrumento disefiado incluy6 29 preguntas
tipo Likert utilizando como marco de referencia los procesos propuestos por la PMI. El
estudio permiti6 concluir que el grado de cumplimiento estd muy relacionado con el
tamano de la empresa. EIl grado de cumplimiento de los procesos es de 24.7% en
grandes empresas, 13.6% en medianas, 8.6% en pequefias y 6.2% en microempresas.

(Cassanelli y Mufioz, 2009) presentaron el estudio “Madurez de una PYME en Gestion de
Proyecto” en el que se evalu6 el grado de madurez en gerencia de proyectos en una
empresa pyme argentina. El modelo consideré cuatro niveles de madurez propuestos por



Kerzner en 2001, para verificar el dominio en los conceptos propuestos por la PMI. El
estudio detect6 que la organizacion se encuentra en el nivel uno, el menor de la escala,
en cuanto a la gestién de tiempos y costos, y regular en otras areas como compras,
comunicaciones y calidad. El proyecto discute, finalmente, la particularidad de que se
tenga una mejor gestion en procesos diferentes a los de tiempos y costos, que
generalmente se reconocen como los criticos.

(Ugas, 2008) presento el estudio “La gestion de proyectos en las empresas del sector
energético. Caso ENELVEN - CARBOZULIA” en el que evaluaron los esquemas de
gestion de 275 proyectos desarrollados en dos afios por empresas del sector energético
Venezolano. Mediante el analisis de cada proyecto se diligenciaba un cuestionario con
preguntas en escala Likert y se evaluaba el desarrollo en cuanto a ciertos dominios y
subdominios definidos por el autor para evaluar la gestién de proyectos.

Los dominios fueron: la estructura organizacional, la conformacion de los grupos de
trabajo, las fases de los proyectos, los grupos de procesos de la gerencia de proyectos y
las areas de conocimiento'. El estudio concluyé que aunque las empresas dan
importancia al alcance, tiempos, costos y compras, lo hacen de manera empirica sin un
método estandar para todos los proyectos. La calidad y el riesgo de los proyectos no son
temas tenidos en cuenta. Adicionalmente reconocen los procesos de inicio, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control, y cierre de los proyectos pero la documentacion es
particular para cada proyecto.

(Khawam, 2006) presentd el estudio “Grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos en la unidad objeto de estudio de CVG Venalum” en el cual se analiza un caso
en el que se examind el estado de la gerencia de proyectos de una empresa venezolana
utilizando el modelo propuesto por la PMI. La herramienta de recoleccion de informacion
fue la encuesta con preguntas tipo Likert. El grado de madurez para gerencia de
proyectos, programas y portafolios resulto ser de 62,8%, 61,0% y 54,7% respectivamente,
es decir un nivel intermedio-alto de acuerdo con el modelo propuesto.

(Azkorreta, 2005) presento el estudio “La Gestion de proyectos mediante las TIC's en las
Pymes” en donde investigaba por las expectativas de las empresas espafiolas sobre la
capacitacion en tecnologias de informacion en gerencia de proyectos. La investigacion se
desarroll6 entre organizaciones del sector aeronautico, automotriz, telecomunicaciones,
fundicion mecéanica, muebles de oficina y construccion. EIl estudio determiné que las
expectativas de las empresas no son las de mejorar sus habilidades en gerencia de
proyectos sino las de buscar la aplicacion de las TIC's en sus procesos actuales sin tener
en cuenta si son los correctos. La conceptualizacion sobre la gerencia de proyectos
parece ser tedrica e innecesaria, y la estructura de desagregacion de trabajo no resulta de
interés porque los proyectos son estandares. El andlisis PERT y los calendarios
detallados del proyecto tampoco son de interés de las organizaciones. La asignacion de
recursos resulta de menor importancia frente a la programacion pues generalmente hay

1 . -
Los grupos de procesos y las areas de conocimiento corresponden a la propuesta por la PMI



una fecha de entrega que cumplir. Hay gran interés por conocer la ruta critica del proyecto
pero se utiliza solamente como informacién que todo el mundo debe conocer sin realizar
ningun seguimiento. Aunque hay interés en el célculo del valor ganado del proyecto, se
reconoce que es dificil utilizarlo pues los costos del proyecto son gestionados con otras
aplicaciones informéaticas.

Motoa y Solarte (2005) presentaron el articulo “Modelos de madurez en gerencia de
proyectos. ElI Colombian Project management maturity model (CP3M)” en el primer
congreso iberoamericano de investigacion en administracion. Los autores presentan un
modelo de madurez que combina las propiedades de otros modelos como las areas de la
gerencia de proyectos propuestas por la PMI con los niveles de madurez propuestos por
Kerzner. El modelo propone evaluar cuatro componentes a saber: el componente
institucional, la administracion del ciclo de vida de los proyectos, el de estandarizacion y el
estratégico.

En el contexto internacional también se ha estudiado el tema, Cooke-Davies y Arzymanow
(2003) estudiaron la practica de la gestion de proyectos en 31 organizaciones de variadas
industrias como son farmacéutica, construccion, telecomunicaciones, petroquimica,
defensa y servicios financieros. A través de encuestas y entrevistas con expertos de los
diferentes sectores identificaron 10 dominios como importantes en la practica de la
gerencia de proyectos, que fueron:

e Cultura de proyectos

e Liderazgo organizacional

e Cultura de negocios hacia los proyectos

» Gestion de multiproyectos

» Estructura, métodos y sistemas de la gerencia de proyectos

» Grado de autorizacion a los gerentes de proyectos

» Ubicacién de la informacion

e Enlace de los equipos asignados a los proyectos

e Capacidad del staff en gerencia de proyectos

» Enfoque hacia la gerencia de proyectos frente a la gestion funcional

De esta estructura se derivd un conjunto de subdominios con los que se disefié un
cuestionario con preguntas tipo escala entre 0 y 5. A pesar que el estudio fue realizado
entre pocas empresas como para generalizar patrones de comportamiento, los autores
pudieron concluir que las industrias de base en la ingenieria se encuentran mas alto en el
nivel de madurez que otras que no lo son como farmacéutica y servicios financieros.

Por otro lado, (Andersen E, 2003) se propusieron investigar la madurez de la gerencia de
proyectos en empresas midiendo tres dimensiones a través de diferentes categorias. La
primera dimension es la del conocimiento definido como la capacidad de llevar a cabo
actividades y las categorias que lo enmarcan son el conocimiento sobre las entradas, el
proceso, los resultados y la integralidad. Otra dimension estudiada fue la de las actitudes



entendidas como la voluntad para llevar a cabo y las categorias disefiadas fueron las
actitudes hacia el riesgo y la incertidumbre, hacia el poder y la delegacion de poder, hacia
los valores hard y soft, y finalmente hacia la cooperacion. La ultima dimension estudiada
fue la de la accion y se estructuré alrededor de la estructura organizacional, es decir su
ubicacion en los niveles estratégico, tactico, administrativo y operacional.

El instrumento de investigacion fue una encuesta de 36 preguntas en escala likert con 6
alternativas de respuesta que se desarrollé entre gerentes de proyectos y personal de
mandos medios de 59 empresas de Noruega. La informacion fue procesada con
estadistica descriptiva en términos de medias, desviaciones estandar y alfa Cronbach
para medir la consistencia interna. Aunque el nimero de empresas fue muy poco para
generalizar resultados los autores identifican un alto nivel de madurez explicado
posiblemente porque en Noruega la ensefianza y la practica de la gestion de proyectos
estan muy difundidas a través de programas formales e informales.



3 DESARROLLO METODOLOGICO

El desarrollo metodoldgico desarrollado se divide en tres etapas, en donde cada etapa
esta directamente relacionada con un objetivo especifico. Las etapas a saber son:

1. Identificacibn y caracterizacién sistema de andlisis: A partir de informacion
econdémica de los sectores manufactureros establecidos como prioridad en la
Agenda Interna del Valle del Cauca, se selecciona uno de estos sectores 0 un sub-
sector. Paso seguido se realiza la descripcién general del sistema productivo del
conjunto de empresas que integran el sector o sub-sector seleccionado.

2. Definicion de factores relevantes: Utilizando lo propuesto por diferentes modelos
de madurez y gerencia de proyectos se estructur6 un marco de categorias,
factores e indicadores a investigar en las empresas. Posteriormente se desarrolla
una prueba exploratoria en un conjunto de empresas del sector seleccionado, que
permite identificar el marco definitivo a investigar.

3. Generacién de agrupaciones: Contando con el marco definitivo de evaluacion, se
realiza la investigacion entre empresas del sector definido anteriormente para
recolectar la informacién respectiva. El andlisis de la informacion se desarrolla con
herramientas de analisis multivariado que permitan identificar agrupaciones con
condiciones homogéneas internas y de condiciones no-homogéneas entre grupos,
para terminar con la descripcion sus caracteristicas generales.

3.1 IDENTIFICACION Y CARACTERIZACION DEL SISTEMA DE ANALISIS

3.1.1 Seleccion del sector industrial

La eleccion de una poblacion delimitada claramente permite asegurar que la definicion de
componentes, categorias e indicadores se realizan respecto a las caracteristicas
especificas asociadas a un mismo entorno productivo, garantizando asi la validez de
relacion de criterio que debe primar en este tipo de investigaciones (Oltra y Flor, 2007). Es
por esto que esta primera etapa de la investigacion inicia con la definicién del conjunto de
empresas a estudiar y evaluar, definiendo entonces como posibles sectores de
intervencion los renglones manufactureros que se encontraban como prioritarios en la
agenda interna del Valle del Cauca (DNP, 2007-ll) y que presentaban una alta
composicion de pymes en su estructura empresarial, alineando asi esta investigacion a
los esfuerzos que se estan realizando a nivel regional y nacional®.

2 Esfuerzos asociados a lo planteado en la Agenda Interna para la productividad y competitividad de

Colombia, la agenda interna del Valle del Cauca, la politica nacional de productividad y competitividad y



Paso seguido se estudiaron en términos de las variables econémicas sectores como
confiteria carnicos, artes graficas, confecciones y cuero entre otros, buscando realizar
comparaciones entre ellos y poder determinar la importancia relativa de cada sector. Este
andlisis permiti6 conocer el contexto productivo en términos de las industrias
manufactureras del Valle del Cauca, al igual que llevo a depurar los sectores productivos
iniciales y concentrar esfuerzos en los sectores de artes gréficas, confecciones y cuero.

Posteriormente se iniciaron contactos con diversas entidades que agremian a las
empresas de cada sector productivo seleccionado, y como resultado de dichos contactos
se definié al sector pulpa, papel, carton, artes graficas e industria editorial, sub-sector
artes gréaficas como la poblacion empresarial a estudiar. La decision se tom6 con base en
la oportuna respuesta, el interés demostrado, la disponibilidad de informacion, la
aceptacion de la propuesta por parte de algunas empresas y finalmente el conocimiento
previo que se tenia del entorno productivo de este sector manufacturero.

3.1.2 Entorno productivo

La tasa de crecimiento del PIB de la industria de edicién e impresion presentd un pico de
excepcional de produccién en 2005 con 14,5%, el siguiente afio la industria presenté un
decrecimiento de 4,9% que antecedié a un periodo de recuperacion en los dos afios
siguientes con tasas de crecimiento ligeramente superiores a la de la economia hasta en
2007 y 2008, 9,7% y 8,1% respectivamente (BPR, 2010).

Como consecuencia de la crisis financiera internacional de 2008-2009 la industria
manufacturera general presentd una variacién negativa en la produccion, siendo dicha
contraccion mas pronunciada con -6.3% frente a la registrada por la industria editorial y
gréfica con-4.9% (BPR, 2010). Sin embargo, el sector muestra una clara recuperacion en
el primer trimestre de 2010, reflejando dicha recuperacion en un crecimiento de 5,67% de
las ventas reales de las actividades de edicion y 6,75% de impresion (BPR, 2010).

En la industria de imprentas y artes graficas de la ciudad de Cali, la organizacion
empresarial se ve caracterizada por una gran cantidad de empresas de pequefio y
mediano tamafio (BPR, 2010). La industria grafica produce diversidad de bienes tales
como: articulos escolares y de oficina, variados tipos de empaques y etiquetas, libros y
material publi-comercial, que se orientan especialmente al mercado externo(BPR, 2010).

Ya en el campo técnico-productivo, el sector de las artes graficas se compone de
relaciones técnicas y econdmicas movilizadas a partir de la demanda de un producto
grafico en el area publi-comercial, que concibe un documento como elemento principal y
motor de las actividades de artes gréficas, las cuales efecttan su produccion y

politica nacional para la transformacion productiva de las Pymes, entre otros.



reproduccion mediante la generacion de copias idénticas del mismo. Este ciclo de
generacion, fabricacion y venta de materiales impresos, da lugar al encadenamiento
productivo que origina procesos de manufactura tales como pre impresion (pre prensa),
impresion (prensa) y post impresion (post prensa) que configuran la “tercerizacion” de la
produccion industrial (CID, 2002). La siguiente tabla muestra en detalle la composicion de
actividades de cada uno de los subprocesos de las empresas del sector.

Tabla 4: Detalle de los subprocesos de las pymes de | sector artes graficas

PRE-IMPRESION IMPRESION POST-IMPRESION
Tipografia
Offset
Huecograbado
Disefio Flexografia Encuadernacion industrial
Fotografia Serigrafia Cosido
Maquetacion Calcografia Pegado
Fotocomposicion Reprografia Plegado
Montaje Troquelado Empacado
Fotomecanica Multicopista Revisado
Pasado a plancha Xerografia Terminado
Laboratorio Impresion laser
Impresion digital
Chorro de tinta
Tipoffset

Fuente: Adaptado de Redondo (1999)

La industria grafica tiene como principal materia prima el papel; en ese orden de ideas en
lo que se refiere a productos de papel para imprenta, Canada es el principal pais de
origen, en especial de papeles kraft, recubiertos para escritura y otros papeles y cartones,
dada la poca variedad de la oferta nacional.

Otro aspecto a destacar es que la organizacion empresarial para la cadena de Papel y
Artes Graficas se caracteriza por tener en la region del Valle del Cauca una gran cantidad
de micro, pequeiias y medianas empresas, caracterizada por sSus pocos avances
tecnologicos y de dificultad de atraer inversion extranjera directa (BPR, 2010);(CID, 2002).

En términos de la presente investigacion, se hace importante definir el marco de
referencia en cuanto a lo que a nivel nacional (Colombia) se considera una Micro,
Pequefia, Mediana empresa y gran empresa. Para tal fin se presenta la siguiente tabla, en
la cual se discrimina la informacion por tipo de empresa en relacion al numero de
empleados y nivel de activos.

Tabla 5: Clasificacion empresarial por tamafio en Co  lombia

TAMANO DE MONTO DE NO.
EMPRESA ACTIVOS EMPLEADOS
Micro 0 a 500 0al0
Pequefia 501 a 5.000 11 a 50
Mediana 5.001 a 30.000 51 a 200




| Grande | >30.000 | > 201 |
Fuente: Articulo 2, Ley 905 de 2004 de Colombia

Tomando como base la informacién presentada en la tabla 5, las empresas que seran
objeto de la presente investigacion son las empresas que corresponden a las
clasificaciones Pequefia y Mediana.

3.2 DEFINICION DE FACTORES RELEVANTES

Una etapa importante cuando se realizan estudios de valoracion y comparacion de
diversas unidades pertenecientes a un mismo sistema, corresponde a la seleccion de las
variables que mejor representen los objetos estudiados y que a su vez permitan visibilizar
de mejor manera el comportamiento de cada individuo (empresa) estudiado frente al resto
de individuos del sistema (Gonzales, 2009)

El proceso de selecciéon de las variables relevantes en lo que respecta a la gestién de
proyectos de las pymes del sector artes graficas de la ciudad de Cali, se desarrolla
definiendo un conjunto tentativo de categorias, factores e indicadores que luego, a través
de una prueba piloto desarrollada en cuatro empresas del sector permite la estructuracion
del marco definitivo para la investigacion.

3.2.1 Definicibn de componentes de la madurez en pr  oyectos

Teniendo como base la revision de modelos de madurez presentados anteriormente se
estructuré un conjunto de componentes que agruparan elementos de las diferentes
propuestas. De esta manera se definieron cinco categorias tematicas como eje central de
la madurez de la gerencia de proyectos en las organizaciones. Estas categorias son:

1. Gestibn estratégica de proyectos. Las organizaciones deben contar con un
direccionamiento estratégico, una estructura organizacional y una cultura orientada
gue promueva la generaciéon de proyectos.

2. Conceptualizacion de proyectos. Las organizaciones deben contar con
mecanismos claros de identificacion de problemas, y de generacion y selecciéon de
proyectos.

3. Proceso de planeacion. La correcta definicion de un proyecto estd en como se
estructuren diferentes elementos como el alcance, tiempo, costo, calidad, talento
humano y proveedores entre otros.

4. Proceso de monitoreo y ajustes del proyecto. Las organizaciones deben contar
con procesos relacionados con el seguimiento y toma de decisiones o correctivos




de acuerdo con la valoracién de los diferentes elementos definidos en la
planeacion de los proyectos.

5. Cierre y aprendizaje. No sOlo se deben cerrar correctamente los proyectos sino
gque se debe contar con la manera de evaluar y aprender de los mismos como
factor de generacion de conocimiento.

Para la construccion del marco jerarquico completo, se desagregd cada categoria en
varios factores de medicion y a su vez cada factor en varios indicadores. El marco final,
constituido 5 categorias, 17 factores y 70 indicadores, fue probado en una prueba
exploratoria y ajustado como se explica mas adelante.

3.2.2 Definicion de la herramienta de medicion

Una herramienta de medicién debe garantizar la adecuada medida de los conceptos
sobre los que se basa la investigacion, por lo que se deben garantizar dos tipos de
validez, de contenido y de relacion de criterio (Oltra y Flor, 2007), y en ambos casos el
disefio del instrumento o herramienta de medicion incide de manera considerable.

En este sentido es importante plantear la validez de contenido como el grado en que los
items de un instrumento son una muestra adecuada del dominio o &mbito que se pretende
evaluar (Hair J., 2000), en donde la validez de contenido desde la perspectiva teorica se
fundamenté en la revision bibliogréfica y el uso de modelos de amplio reconocimiento,
mientras que la validez desde el punto de vista de la practica serd objeto de estudio a
partir de la validacion de la encuesta en una prueba exploratoria.

De otro lado la validez de relaciéon de criterio se basa en el conocimiento del sistema de
manufactura de las empresas del sector artes graficas de la ciudad de Cali, logrado a
partir de experiencias laborales del investigador en el sector y del esfuerzo realizado
anteriormente en donde se estudid y caracterizé el entorno productivo de este renglon
productivo.

Ahora bien, un segundo elemento que busca garantizar la validez de criterio esta
enfocado en el disefio de la escala de medicion y las preguntas a realizar. La escala de
medicién esta compuesta por una estructura de seis niveles como se aprecia en la
siguiente tabla:

Tabla 6: Descripcion de los niveles de madurez esta  blecidos

NIVEL DESCRIPCION

(0) No se realiza No existe un proceso.

Proceso impredecible, sin control, con alta variabilidad y reactivo. El

(1) Inicial éxito del proceso depende del talento de los individuos.




Existen procesos basicos de gestion de acuerdo a unas politicas

(2) Repetible generales.

(3) Definido Proceso documentado y estandarizado. Existe un entendimiento de
las relaciones mutuas entre actividades y medidas del proceso.

Existen objetivos e indicadores cuantitativos sustentados en las

(4) Gestionado necesidades de los clientes internos y externos. Se identifican las
causas de la variacion del proceso.
(5) Optimizado Se mejora continuamente el proceso basandose en un

entendimiento cuantitativo de las causas de variacion.

Fuente: Adaptado de Motoa y Solarte (2005), OGC (2008), PMI (2006)

Adicionalmente se establecid que para el proyecto que todos los indicadores serian
evaluados con preguntas de estado de madurez. Este tipo de pregunta valora una
caracteristica, basandose en qué tan bien la organizacion se apega a procesos comunes
y repetibles para realizar el trabajo, valorando su capacidad segun la escala de seis
niveles, presentada en la tabla 6, que indican la medida de las habilidades de la empresa
para la gestién de cada caracteristica (Aguirre y Cordoba, 2008).

3.2.3 Disefio de prueba exploratoria

Tomando como base lo planteado por (Oltra y Flor, 2007), el procedimiento seguido para
mantener la validez de contenido consisti6 en la realizaciébn de un pre-test o prueba
exploratoria a un conjunto de empresas del sector, con la finalidad de asegurar el
adecuado entendimiento de las preguntas y los términos incluidos en el cuestionario y por
otro lado depurar el total de indicadores y consolidarlos en un subconjunto de los
presentados inicialmente sin perder representatividad del sistema de estudio. Esta
consolidacién se realiz6 bajo la premisa de la experiencia del hacer diario de las
empresas seleccionadas.

Para llevar a cabo la prueba exploratoria fueron encuestados empresarios o jefes de
planta de 4 empresas del sector artes gréficas de la ciudad de Santiago de Cali. Esta
seleccién del conjunto de empresas que participaron en la prueba exploratoria se baso en
la disponibilidad manifiesta de las empresas a querer participar en el estudio, es decir, se
realiz6 una seleccion por conveniencia de estas 4 empresas. Las caracteristicas de
dichas empresas se presentan en la tabla siguiente:

Tabla 7: Caracteristicas de las empresas de la prue  ba exploratoria

EMPRESA # DE EMPLEADOS PRINCIPALES PRODUCTOS
ATALAYA 10 Litografia y publicidad
PROPAPEL 8 Impresion
TORREFLEX 15 Planchas litograficas
PROMAQUIL 20 Terminados de libros

Fuente: Elaboracion propia

Otro aspecto que se debe tener en cuenta referente a las empresas que participaron en la



prueba exploratoria son sus productos y enfoque de trabajo, esto puesto que como se ve
en la anterior tabla se contd con una empresa que trabaja en el sub-area de pre-prensa o
pre-impresion produciendo planchas litograficas (Torreflex), otra empresa que ha
concentrado esfuerzos en el area de impresién como Propapel, una empresa adicional
gue se ha especializado en los trabajos de post-impresion o terminados (Promaquil), y
una cuarta empresa que cuenta con un enfoque altamente comercial (Atalaya). Con lo
anterior se garantiza que en el desarrollo de la prueba exploratoria se tuvo una
aproximacion desde cada uno de los subprocesos del sector artes graficas, buscando asi
representatividad del sector en el desarrollo del estudio exploratorio.

Finalmente, respecto al disefio y ejecucion de la prueba exploratoria, en cada caso la
encuesta se realiz6 de manera presencial entrevistando directamente al Gerente de la
empresa o al Jefe de produccion, de manera que se garantizara el conocimiento del
sistema de manufactura como un todo, y adicionalmente que se contara con el
conocimiento especifico del funcionamiento interno para cada una de las categorias que
se evaluaron en esta prueba exploratoria.

3.2.4 Andlisis de la prueba exploratoria

Mediante la realizacion de una prueba exploratoria se validé el disefio de la herramienta
de recoleccion de informacion, asi como la validez del uso de los indicadores que se
habian disefiado inicialmente para cada factor. En este ejercicio fue de gran ayuda la
participacion de los empresarios quienes aportaron su experiencia y conocimiento sobre
el sector. Con sus aportes se pudo determinar la no utilidad de ciertos indicadores, la no
disponibilidad de informacion precisa para otros y la importancia de otros.

3.2.5 Marco jerarquico de evaluacion

Tras el andlisis de la prueba exploratoria, se definid la estructura jerarquica definitiva
como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 8: Marco jerarquico de evaluacion

CATEGORIA FACTOR INDICADOR
Misién
1.1 Direccionamiento Visién
Objetivos LP.MP,CP
1. Gestion Organigrama
estratégica de ganig
proyectos 1.2 Estructura Gestion por procesos

organizacional Perfiles cargos

Estructura salarial

1.3 Cultura hacia Evaluacion de la concordancia de los proyectos con la Mision




proyectos. Influencia
estratégica

Priorizacion estratégica de los proyectos

Definicion de etapas del ciclo de vida del proyecto

2.
Conceptualizacion
de proyectos

2.1 Problema

Identificacion de problemas que posteriormente generen
proyectos

Identificacion de interesados de los proyectos

2.2 Proceso de seleccion

Evaluacion alternativas en términos de comerciales, técnicos
y financieros

Desarrollo de un documento de proyecto

3. Proceso de
planeacion

Recoleccion de requerimientos de interesados del proyecto

3.1 Alcance Definicion del alcance del proyecto
Creacion de estructuras de desagregacion del proyecto
Identificacion de actividades
3.2 Tiempo Cronograma de hitos
Cronograma detallado
Presupuesto estimado
3.3 Costos

Presupuesto detallado

3.4 Talento Humano

Identificacion del talento humano necesario

Se identifican los responsables del proyecto

3.5 Proveedores

Se identifican todas las adquisiciones, alquileres y servicios

Se evallan los posibles proveedores

3.6 Otros elementos de
planeacion

Se identifican todos los recursos del proyecto

Se definen las caracteristicas de calidad del proyecto

Se planean las comunicaciones

Se identifican los posibles riesgos y se planean respuestas

4.1 Monitoreo general

Controla el estado general del proyecto

Alcance
4.2 Monitoreo factores
4. Proceso de clave Cronogramas
monitoreo y Presupuesto
ajustes del Se controlan detalladamente la calidad, los riesgos,
proyecto 4.3 Monitoreo otros abastecimientos
factores Se controlan detalladamente la informacion y relaciones con
los interesados
4.4 Ajustes Se toman acciones correctivas de manera integrada
5.1 Cierre Se gestiona el cierre de contratos con proveedores
5. Cierre y Se realizan evaluaciones finales de los proyectos

aprendizaje

5.2 Evaluacion y
aprendizaje

Se desarrolla algiin aprendizaje institucional del desarrollo de
proyecto

Fuente: Elaboracion propia

La estructura dispuesta mantiene las 5 categorias y los 17 factores pero se reduce el
numero de indicadores a 40 con los cuales se puede conocer el estado de la gestiéon de
proyectos de las empresas.



3.3 GENERACION DE AGRUPACIONES

3.3.1 Obtencioén de la informacion

Ya establecida la estructura jerarquica definitiva, el paso siguiente concierne a realizacion
de las entrevistas correspondientes al estudio. En este sentido, es importante la cantidad
de empresas que se logren entrevistar en términos de la representatividad que se pueda
tener respecto al conjunto o subconjunto de empresas y la generalizacion de las
conclusiones que se obtengan.

Para esto se requiere conocer el universo de empresas del sector, cifra que no se pudo
identificar. A pesar de contar con una base de datos de empresas del sector artes graficas
se constaté al realizar la prueba piloto con los Gerentes que existen muchas empresas no
registradas lo que concuerda con el comportamiento de informalidad identificado en los
antecedentes. La base de datos de Benchmark y paginas amarillas del directorio
telefénico incluyen 52 y 51 compafiias respectivamente, que en conjunto incluyen 71
compaiiias, sin embargo en el trabajo de campo se pudieron identificar empresas que no
estan incluidas.

Ante esto se debe tener en cuenta que la representatividad de una muestra viene dada
por el tamafio de muestra y el sistema de muestreo utilizado (Lyman, 2010). En términos
de la de obtencion de la muestra, se puede afirmar que dicho ejercicio se divide en dos
ramas: 1) La muestra probabilistica y II) La muestra no probabilistica. En donde el uso de
una u otra rama depende de la definicion de la poblacion a estudiar, el tamafio de la
poblacion y la seleccion aleatoria 0 mecénica de las unidades de analisis (Lyman, 2010);
(Anderson, 2009).

Asi pues, partiendo de que esta investigacion responde a un estudio de caso para un
conjunto o subconjunto de empresas, y adicionalmente basandose en lo planteado por
diversos autores estudiados en el estado del arte en donde plantean que este tipo de
estudios no estan condicionados por el tamafio de la muestra probabilistica sino por la
disposicion de las empresas que quieran participar (Zahra S. , 1996); (Barad, 2001);
(Boyer y Lewis, 2002); (Thun, 2008); (Golec y Taskin, 2007); (Oltra y Flor, 2007), la
decision sobre el sistema de muestreo a utilizar se orienté al muestreo no probabilistico.

Es importante entonces destacar algunas de las caracteristicas de este tipo de muestreo.
En el muestreo no probabilistico —también llamado muestreo dirigido o muestreo
intencional—-, la elecciéon de los elementos no depende de la probabilidad sino de las
condiciones que permiten hacer el muestreo (acceso o disponibilidad, conveniencia, etc.)
y los individuos son seleccionados con mecanismos informales y no aseguran la total
representacion de la poblacion. Esto implica que no es posible calcular con precision el
error estandar de estimacion, es decir, no se puede determinar el nivel de confianza con
gue se hace la estimacion. Lo anterior se explica porque no todos los sujetos tienen la
misma probabilidad de ser seleccionados, por lo que es esperable la no representatividad
de todos los miembros de la poblacion (Lyman, 2010). Las muestras no probabilisticas,



pese a ser consideradas poco rigurosas, son bastante frecuentes, incluso en muchas
situaciones practicas es mas conveniente usar un muestreo no probabilistico que usar el
muestreo probabilistico (Anderson, 2009).

Ya definido el sistema de muestreo, el paso siguiente corresponde a la seleccion de los
individuos, la generacion del contacto y la aplicacién del instrumento de medicién. Es asi
como se iniciaron contactos con diversas Pymes del sector artes gréaficas de la ciudad de
Cali, en donde algunas no tenian los datos actualizados, otras tantas manifestaron la
intencion de no participar en el estudio, unas mas manifestaron su intencion de participar
pero nunca dispusieron de espacio para realizar la visita y aplicar el instrumento, y otro
grupo manifestd su intencién de participar pero las fechas establecidas para realizar la
entrevista y aplicar el instrumento se salian de los plazos definidos para el desarrollo de la
presente investigacion.

Finalmente, fueron 30 las empresas que manifestaron la disposicion de participar y que
permitieron en los plazos establecidos para el proyecto aplicar el instrumento. La
distribucion de las empresas fue: medianas empresas 3, pequefias empresas 9 y micro
empresas 18.

Al igual que en la prueba exploratoria, la aplicacién del instrumento de medicion se
desarroll6 mediante visitas a la planta de produccion de cada empresa y la realizacion de
la encuesta de manera presencial al empresario, al gerente de la empresa o al jefe de
planta.

3.3.2 Identificacion de los factores de mayor varia  bilidad

Un segundo paso en referencia a la identificacion de la heterogeneidad de las empresas
del sector corresponde al procesamiento de datos, en donde el tamafio del problema esta
dado por una matriz n x m, en donde "n" corresponde al numero de empresas
encuestadas y "m" al nimero de indicadores establecidos. En este sentido, se hacen
importantes las técnicas de reduccion de dimensionalidad de datos que a su vez permiten
encontrar las relaciones entre los indicadores y las empresas analizadas, para lo cual se
hizo uso de algunas técnicas estadisticas multivariadas, tanto para identificar los factores
que mayor variabilidad aportan al conjunto de empresas estudiadas como para
posteriormente generar subgrupos de empresas con caracteristicas similares entre ellas.

Cuando se busca explicar el comportamiento de una variable generalmente se recurre al
calculo de la media y la desviacion estandar para variables continuas o al célculo de
frecuencias si se trata de variables categoricas (Usai, 2006). Sin embargo, cuando se
tienen mdltiples variables y se quiere explicar el comportamiento de ellas de manera
individual y de manera simultdnea explicar la relacion e interdependencia que tiene cada
variable con el resto de ellas, el tener el promedio y desviacion estandar no es suficiente,
haciéndose importante el andlisis multivariante de datos (Everitt, 2009).



En el contexto de este proyecto, partiendo de que no se esta evaluando un solo individuo
y que adicionalmente se cuenta con 40 indicadores para el andlisis, se hace necesario el
uso de técnicas multivariantes en el procesamiento de los datos. En este sentido, diversos
autores han planteado el analisis de componentes principales como una técnica
multivariante que permite definir la estructura interna de un conjunto de datos mediante la
definicion de una serie de dimensiones subyacentes comunes, conocidas como factores o
calificaciones de los componentes principales (Hair y otros, 2000); (Johnson, 2000).

El andlisis de componentes principales (ACP) es una técnica de interdependencia en la
gue se consideran todas las variables simultdneamente, mediante el cual se puede: (1)
identificar las variables suplentes de una serie de variables mas grande para su utilizacion
en analisis multivariantes posteriores, y/o (2) crear una serie de variables completamente
nueva, mucho mas pequefia en ndmero, para reemplazar parcial o completamente la
serie de variables original. El procedimiento transforma un conjunto de variables
correlacionadas de respuesta en un conjunto menor de variables no correlacionadas
llamadas componentes principales (Johnson, 2000).

Los factores son creados a partir de la matriz de correlaciones de las variables iniciales,
en donde los factores establecidos corresponden a una combinacién lineal de las
variables originales que recogen la varianza de los datos, siendo el primer factor el mejor
resumen de las relaciones lineales que los datos manifiestan, el segundo factor se deriva
de la varianza restante tras la extraccion del primer factor y los factores siguientes se
definen de forma analoga hasta haber agotado la varianza de los datos (Hair y otros,
2000). Los componentes se forman en orden decreciente de importancia de modo que no
estén correlacionados, que la primera componente explique tanto de la variabilidad como
sea posible y que cada componente subsiguiente tome en cuenta tanto de la variabilidad
restante como sea posible (Johnson, 2000).

En relacion a la valoracion de la heterogeneidad de la gestiébn de proyectos de las
empresas que participaron en el estudio, el ACP se convierte en la técnica apropiada,
debido a que permitird mediante los resultados de la medicién de los indicadores definidos
encontrar la combinacion de variables que mayor heterogeneidad representan respecto al
estado de desarrollo de la gerencia de proyectos. Teniendo en cuenta que en el estudio
participaron 30 empresas y que se tienen un total de 17 indicadores, se realiz6 una
reduccion dimensional a priori de las variables de manera que la interpretacion de los
factores resultantes al aplicar la técnica de analisis de componentes principales fuera mas
practica.

La matriz base donde se encuentran los datos que permitieron el calculo de la matriz de
correlaciones, fue una matriz en la cual se cruzo la informacion de las empresas contra
los factores definidos en el marco jerarquico, en donde el valor de cada factor inicial
corresponde al promedio de las calificaciones obtenidas en los indicadores de madurez
que se desagregan de dicho factor. En este contexto, el peso de cada indicador de



madurez frente a la calificacion del factor esta dado por:

Donde: Pij: Peso relativo del indicador i en el valor del factor |
nj: numero de indicadores de madurez que componen el factor j

Como resultado se tiene entonces una matriz nxm en donde n que es el nimero de
individuos corresponde a 30 y m que es el numero de atributos corresponde a 17. La
siguiente tabla presenta la matriz mediante la cual se utilizd la técnica analisis de
componentes principales.

Tabla 9: Matriz de datos iniciales para el ACP

FACTORES DE ANALISIS

Empresas 11|12 | 13| 21|22 |31|32 |33 |34|35 |36 |41 |42 | 43 | 44 |51 | 52
El 07(03}07|10(00}07|07|10| 00| 15| 05| 20| 07| 03| 10| 20| 05
E2 oo0(03j00|00|00|03|07|05|10|10(| 03| 20| 07| 03| 10| 10| 0.0
E3 oo0(03j00|05|05]03|13|15|15|10(| 05| 20| 13| 03| 10| 20| 0.0
E4 10| 08| 27| 30| 30| 27| 30| 40| 35| 30| 25| 40| 40| 07| 00| 40| 50
E5 10| 10| 20| 25| 30| 27| 20| 00| 15| 00| 10| 30| 30| 20| 20| 40| 40
E6 000303100507 |20|15|20| 15| 10| 20| 17| 07| 10| 20| 1.0
E7 07(03}(07|05(10;03|10(|10|10| 10| 05| 10| 07| 03| 10| 10| 0.0
E8 00(03|13|05(0507|10| 15| 15| 20| 08| 30| 13| 07| 10| 20| 20
E9 oo0(03j00|00|05]03|00|10|10| 00| 05| 20| 10| 03| 10| 20| 05
E10 07(08|10| 1520 03|13 |10| 15| 15| 05| 20| 03| 00| 00| 10| 0.0
E11l 0708070510 03|07 |10| 15| 20| 08| 20| 10| 10| 20| 20| 20
E12 o0(03}07|10(10; 03| 10| 05|20| 10| 08| 30| 17| 07| 20| 30| 20
E13 10| 08| 13| 15| 20| 17| 20| 35| 20| 15| 15| 10| 13| 13| 10| 10| 1.0
E14 oo0(05(03|15(10} 07|10 10| 15|10 05| 10| 07| 03| 10| 10| 0.0
E15 oo0(00j00O|O0OO|O0O5}]07|03|05|05|05|03| 10| 03| 03| 10| 10 0.0
E16 000310l 0505|0310 05|05|05|03| 10| 07| 00| 00| 30| 05
E17 00(03j03|10(00j03|00|10| 05| 10| 00| 20| 00| 00| 00| 20 10
E18 10| 10| 30| 20| 15| 23| 27| 30| 25| 30| 28| 30| 30| 20| 20| 3.0 25
E19 00(03j03|15(10; 03| 03|05|05|10(|00| 10| 03| 00| 00| 10| 10
E20 10| 10| 30| 35| 30| 23| 40| 40| 40| 40| 40| 40| 40| 33| 40| 40| 40
E21 10|10| 13| 35| 10| 20| 07| 10| 15| 10| 03| 20| 03| 07| 20| 20| 1.0
E22 oo0(05}(07|10( 0507|1015 10| 10| 05| 30| 20| 03| 10| 20| 15
E23 070307100507 03|05|10|10(| 03| 10| 00| 00| 00| 10| 05
E24 oo0(05(03|10( 0510 07| 05|00|00|O00| 10| 00| 00| 00| 10| 0.0
E25 oo0f00j0O0O|lO5|05]07|03|05|05|05|05|00| 00| 03| 10| 00] 05
E26 10| 05|07 05| 05|07 03|05|10| 10| 00| 10| 00| 00|00} 10| 00
E27 10| 08|13} 10| 15| 13| 13| 10| 15| 15| 08| 20| 07| 07| 20| 20| 1.0




E28 0o0(03j00|00|00|03|07|05|10|10| 03| 20| 07| 03| 10| 10| 0.0

E29 o0(03j00|00|00|03|07|05|10|10| 03| 20| 07| 03| 10| 10| 0.0

E30 oo0|(00j00O|l0O5|00j03|03|05|00|00|O00| 10| 00| 00| 00| 10] 0.0

Fuente: Elaboracion propia

Con base en los datos de la anterior tabla, se obtiene la media y desviacion estandar de
cada factor —Ver siguiente tabla— y se construye el grafico de cajas y alambres que se
presenta en la ilustracion 1.

Tabla 10: Media y desviacion estandar por factor

FACTORES DE ANALISIS

1112|113 |21(22|31|32|33|34|35|36|41|42|43|44|51]|5.2

. 03 |04 |08 [10 [09 |08 [10 [11 [12 [12 |07 [19 |10 [05 |10 |18 |10
Promedio

8 4 1 8 2 8 8 8 8 0 2 0 7 8 0 0 5
Desviacié 0.4 0.3 0.8 0.9 0.8 0.7 0.9 1.0 0.9 0.9 0.9 0.9 11 0.7 0.9 1.0 1.3
n 5 1 7 7 9 7 2 5 2 1 0 6 3 4 1 3 3

Fuente: Elaboracion propia

llustracion 1: Grafico de cajas y alambres discrimi nado por factor
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Fuente: Elaboracion propia

Un primer analisis en términos generales permite concluir un bajo nivel de desarrollo en la
gerencia de proyectos, pues con una calificacion promedio de 1.2, apenas se entra al
nivel 1 de madurez. Los valores medios de todos los factores, exceptuando el 4.1
(Monitoreo general del proyecto) y el 5.1 (Cierre del proyecto) se ubican en un rango entre
0.5y 1.5. Es necesario recordar que la escala de evaluacion va del nivel O al nivel 5 de
madurez, donde el nivel 0 implica que los procesos no se realizan y que el nivel 1 significa




que el proceso puede ser realizado pero sin ser claramente definido ni estandarizado para
todo el mundo.

Adicionalmente al mostrar los factores 4.1 y 5.1, las calificaciones que bordean el nivel 2
de madurez (1.9 y 1.8 respectivamente) reflejan el esfuerzo por controlar y terminar
correctamente los proyectos. Estos factores se plantearon de una manera general sin
incluir herramientas especificas para cada factor, es decir que si bien no se tienen las
herramientas para controlar especificamente el alcance, el cronograma o el presupuesto,
esta presente la intencion por gerenciar el proyecto. Es paraddjico que aun cuando se
tenga clara la necesidad de controlar y cerrar los proyectos, no se le dé la misma
importancia a la planeacion.

Un analisis complementario se relaciona con la dispersion de las respuestas. El factor 1.2
(Estructura organizacional) es el factor que mayor concentracion alrededor de la media
tiene, registrando una mediad e 0.44 y el minimo de desviacién, 0.44. Esto se puede
explicar por la misma naturaleza de las empresas que por su tamafio y nivel de desarrollo
no cuentan con estructuras y procesos estructurados.

Por el otro lado el factor 5.2 (Evaluacion y aprendizaje) es el que mayor variacion tiene
con 1.33, mostrando una gran variedad de situaciones entre las empresas.

En adicion a este ejercicio descriptivo, buscando establecer de manera mas detallada los
factores que generan mayor heterogeneidad relativa y las correlaciones de dichos
factores, se continu6 el procesamiento de los datos en el software R 2.10.1 corriendo la
técnica ACP. La ilustracién 2 muestra graficamente la distribucion de la variabilidad entre
los 17 factores y muestra cdmo algunos componentes recogen la mayor parte de la
variabilidad de los datos.

llustracion 2: Histograma de valores propios

10

Fuente: Elaboracion propia

Un andlisis méas detallado se muestra en la tabla 1 donde se puede notar la magnitud de



la variabilidad explicada por cada componente.

Tabla 11: Valores propios

COMPONENTE VARIABILIDAD PORCENTAJE ACUMULADO
1 11.81 69.5% 69.5%
2 1.398 8.2% 77.7%
3 0.992 5.8% 83.5%
4 0.887 5.2% 88.7%
5 0.469 2.8% 91.5%
6 0.308 1.8% 93.3%
7 0.289 1.7% 95.0%
8 0.206 1.2% 96.2%
9 0.168 1.0% 97.2%
10 0.13 0.8% 98.0%
11 0.109 0.6% 98.6%
12 0.078 0.5% 99.1%
13 5.30E-02 0.3% 99.4%
14 4.10E-02 0.2% 99.6%
15 2.80E-02 0.2% 99.8%
16 2.20E-02 0.1% 99.9%
17 1.20E-02 0.1% 100.0%

Fuente: Elaboracion propia

El primer componente representa el 69.5% de la variabilidad de los datos, el segundo
componente representa el 8.2%, el tercero el 5.8%. También se puede notar que en
términos acumulados entre los dos primeros componentes se tiene el 69.5% de la
varianza en la gerencia de proyectos. Ya entre los tres primeros se tiene el 83.5% y entre
los cuatro primeros componentes, de los 17, se tiene el 88.7% de la varianza.

El paso siguiente consisti6 en la definicion del nivel de significacién con el cual se
trabajaria en adelante, es decir, definir para los analisis posteriores cuantos de los 17
componentes se utilizarian.

Para continuar hay que decidir si se utilizan todos los componentes o0 solo un subgrupo.
En este caso se asume lo planteado por Hair y otros (2000) en cuanto a que uno de los
criterios mas utilizados, por su practicidad, simpleza y razonabilidad, es el denominado
“criterio a priori” en donde el investigador decide el nimero de factores a extraer,
basandose siempre en el conocimiento del problema. De igual manera, (Johnson, 2000)
plantea que aunque se pueden definir criterios de seleccion, la decision es finalmente
subjetiva.

Del andlisis de los resultados se nota la gran diferencia entre el primer componente y los
siguientes. A pesar de la gran diferencia entre la explicacion aportada por el primer
componente (69.5%) y el segundo (8.2%), se decidi6 que para lo que sigue se
consideraria Unicamente los dos primeros componentes teniendo en cuenta que cubren el
73.8% de la variabilidad. Cada componente es a su vez estructurado mediante una



combinacion lineal de las contribuciones de cada factor (ver tabla 12).

Tabla 12: Contribuciones porcentuales de las variab  les a los ejes

11 12 |13 |21 |22 |31|32|33]|34]35 3.6 4.1 4.2 4.3 44 151 |52

CP1 3.8 54 |74 |54|62|61|72|53|69]|53 7.3 5.0 6.9 65| 34| 53|65

CcP2 26.2 | 130 20|97|60|83|09]| 14| 21|33 2.7 | 10.9 6.7 05| 27| 30| 07

Fuente: Elaboracion propia

Analizando el primer componente (CP1) sobresalen los factores 1.3 (Cultura e influencia
estratégica de los proyectos), 3.2 (Planeacion del tiempo) y 3.6 (Otros factores de
planeacién) con aportes promedio mayores a 7%, seguidos muy de cerca por los factores
3.4 (Planeacion del talento humano) y 4.2 (Monitoreo de factores clave de éxito) con
aportes del 6.9% cada uno. Por el otro lado, analizando el segundo componente (CP2)
sobresale el factor 1.1 (Direccionamiento estratégico) con el 26.2% seguido por el 1.2
(Estructura organizacional) que aporta el 13%.

Teniendo en cuenta que el primer componente aporta el 69.5% de la variabilidad y el
segundo componente aporta el 8.2%, es necesario estimar la variabilidad real aportada
por cada factor. En tabla 13 se puede apreciar el aporte ajustado de cada factor donde se
confirma que los que mayor variabilidad aportan son los factores 1.3 (Cultura e influencia
estratégica de los proyectos), 3.2 (Planeacion del tiempo) y 3.6 (Otros factores de
planeacién), seguidos por 3.4 (Planeacion del talento humano) y 4.2 (Monitoreo de

factores clave de éxito).
Tabla 13: Contribuciones porcentuales ponderados

1112 (13|21 |22 |31|32 |33 |34]|35 3.6 4.1 4.2 4.3 44|51 |52

CP1 26 | 38| 51| 38| 43| 42| 50| 37| 48 | 37 51 35 4.8 45| 24 | 3.7 | 45

CP 2 22111020805 |07|01]01]|02]|03 0.2 0.9 0.5 00| 02] 02|01

Fuente: Elaboracion propia

3.3.3 Definicion de grupos en estudio a gran escala

La definicion de subgrupos de empresas ha sido utilizada por diversos autores como base
para el planteamiento de estrategias enfocadas a cada subgrupo, de manera que se
concentren los esfuerzos en las necesidades especificas y caracteristicas de cada
subgrupo y no en caracterizaciones generales que puedan llegar a ser poco
representativas para las empresas de un mismo sector (Zahra, 1996); (Cunha, 2005);
(Usai, 2006); (Thun, 2008), en donde los subgrupos de empresas han sido definidos
mediante la técnica estadistica de andlisis de cliuster o también llamada analisis de
conglomerados.

El analisis de conglomerados consiste en buscar grupos de un conjunto de observaciones
de forma tal que aquellas que pertenecen a un mismo grupo se parezcan, mientras que




aguellas que pertenecen a grupos distintos son disimiles, segun algun criterio de distancia
o de similitud (Everitt, 2009). Para realizar dichas observaciones las medidas pueden ser
cuantitativas o cualitativas (Abonyi, 2007).

Un aspecto a destacar de esta técnica es que no es una técnica de inferencia estadistica
en que se analizan los parametros de una muestra en la medida en que puedan ser
representativos de una poblacion. Este analisis es una metodologia objetiva de
cuantificacion de las caracteristicas estructurales de un conjunto de observaciones. Como
tal, tiene fuertes propiedades mateméticas pero no fundamentos estadisticos. Las
exigencias de la normalidad, linealidad y homocedasticidad que son tan importantes en
otras técnicas tienen poco peso en el andlisis de conglomerados (Romesburg, 2004).

Cuando se va a aplicar andlisis de conglomerados debe definirse de antemano cual
enfoque de creacién de grupos se utilizara, puesto que existen dos tipos de enfoque:
jerarquico y no jerarquico (Everitt, 2009). La decision depende de los objetivos del estudio
y de las propiedades de los distintos métodos (Everitt, 2009); (Abonyi, 2007). Para este
proyecto como no se tiene ninguna opinion a priori del numero razonable de
conglomerados ni se tiene la posibilidad de obtener una semilla fiable como se plantea
metodolégicamente en el andlisis no jerarquico, es mejor realizar un analisis jerarquico
para utilizar sus herramientas y definir un nimero de conglomerados a partir de las
caracteristicas propias de las observaciones realizadas.

Luego, se deben calcular las medidas de asociacion para establecer qué tanto se parecen
las empresas entre si. En este sentido la mayoria de autores recomiendan utilizar
diversos procedimientos (Semejanza Simple, Medida de Jaccard, Medida de Russell y
Rao y Medida de Chi-Cuadrado) y comparar sus resultados (Johnson, 2000). Si distintos
métodos aportan agrupaciones similares, sera razonable suponer que existe una
agrupacion natural objetiva. Si no fuera asi, habria que examinar las distintas
agrupaciones a la luz de un marco tedrico o de trabajo precedentes para elegir el
resultado mas razonable (Romesburg, 2004).

Paso seguido, se debe aplicar el Analisis de Conglomerados Jerarquico que se habia
definido. Los métodos de agrupacion jerarquica que se aplicarian son: El vecino mas
cercano, el vecino mas lejano y la vinculacién promedio.

La representacion grafica de la Agrupacién Jerarquica es llamada un Dendograma o arbol
jerarquico que muestra el resultado del proceso de agrupamiento en forma de arbol. En la
parte inferior del grafico se disponen los elementos iniciales. Las uniones entre elementos
se representan por tres lineas rectas. Dos dirigidas a los elementos que se unen y que
son perpendiculares al eje de los elementos y una paralela a este eje que se sitta al nivel
en que se unen. El proceso se repite hasta que todos los elementos estan conectados por
lineas rectas. Claramente el investigador debe decidir en qué fase quiere detener el
proceso de la fusion o division (Everitt, 2009).



Finalmente, se deben describir los grupos que se han obtenido y compararlos unos con
los otros. Para ello bastara con ver qué valores promedio toman las variables utilizadas en
el andlisis de conglomerados en cada uno de los grupos obtenidos, es importante
mencionar que para descripciones rigurosas de las relaciones intra-grupos y entre grupos
se suele complementar con el andlisis discriminatorio (Hair y otros, 2000).

De acuerdo con el disefio conceptual de la técnica de analisis de conglomerados, es
importante el nimero de individuos que participen en el analisis, considerando un niamero
aceptable de individuos que justifique el analisis de conglomerados de por lo menos
treinta, siempre y cuando este numero de individuos sea superior al nimero de
indicadores definidos, esto con el fin de que el proceso de agrupacién jerarquica iterativa
logre converger (Romesburg, 2004; Everitt, 2009). Tomando en cuenta lo descrito, el uso
de analisis de conglomerados sera de gran utilidad en posteriores investigaciones en
donde el ndamero de individuos encuestados supere el nimero de indicadores
establecidos. Por tal motivo esté técnica no fue usada en este proyecto.

3.3.4 Definicion de grupos a pequefia escala

Para identificar los subgrupos se tienen en cuenta los factores 1.3, 2.1, 3.1, 3.6 y 4.2 ya
gue son los que mayor variabilidad aportaron en el analisis anterior. La informacion
correspondiente a los factores para las empresas encuestadas, se presenta en la
siguiente tabla.

Tabla 14: Indicadores de mayor variabilidad

FACTORES
EMPRESA
13 3.2 34 | 3.6 4.2
El 0.7 0.7 0.0 0.5 0.7
E2 0.0 0.7 1.0 0.3 0.7
E3 0.0 13| 15 0.5 13
E4 2.7 30| 35 2.5 4.0
E5 2.0 20| 15 1.0 3.0
E6 0.3 20| 20 1.0 1.7
E7 0.7 1.0 10 0.5 0.7
E8 13 1.0 15 0.8 13
E9 0.0 0.0| 1.0 0.5 1.0
E10 1.0 13| 15 0.5 0.3
E11 0.7 0.7 15 0.8 1.0
E12 0.7 1.0 20 0.8 1.7
E13 13 20| 20 15 13
El4 0.3 1.0 15 0.5 0.7
E15 0.0 03| 05 0.3 0.3
El6 1.0 1.0 05 0.3 0.7
E17 0.3 0.0| 05 0.0 0.0
E18 3.0 27| 25 2.8 3.0
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E19 0.3 0.3| 05 0.0 0.3
E20 3.0 40| 4.0 4.0 4.0
E21 13 0.7 15 0.3 0.3
E22 0.7 1.0 10 0.5 2.0
E23 0.7 03| 1.0 0.3 0.0
E24 0.3 0.7 0.0 0.0 0.0
E25 0.0 03| 05 0.5 0.0
E26 0.7 03| 1.0 0.0 0.0
E27 13 13| 15 0.8 0.7
E28 0.0 0.7 1.0 0.3 0.7
E29 0.0 0.7 1.0 0.3 0.7
E30 0.0 0.3| 0.0 0.0 0.0

Fuente: Elaboracion propia

Como estrategia de agrupacion existen diversas medidas de asociaciéon entre variables,
ya sean cuantitativas o cualitativas (Hair y otros, 2000). En términos practicos algunas de
las medidas de agrupacion que se han venido usando corresponden a las denominadas:
El vecino mas cercano, el vecino mas lejano y la vinculacién promedio, también se
encuentran propuestas de agrupacion desde las técnicas de tecnologia de grupos,
agrupadas en de clasificacion y de analisis de cluster (Malakooti, 2004).

Para este caso se optd por generar los grupos por el método de clasificacion que
corresponde a tecnologia de grupos (Malakooti, 2004). Para tal fin se utilizaron los
resultados del software R 2.10.1 para generar la representacion de los individuos en un
plano cartesiano normado, de manera que se pueda observar su distribucion cartesiana
respecto a las dos dimensiones de heterogeneidad establecidas —ver siguiente

ilustracion—.

llustracion 3: Representacion de los individuos en

plano factorial
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Tomando como base la representacion cartesiana de la anterior figura, en donde el eje
horizontal representa al primer componente y el eje vertical representa el segundo, y
teniendo en cuenta que el primer componente representa el 58.4% de la variabilidad total,
se plantea una agrupacion de individuos en donde su cercania esta dada por la distancia
entre ellos en el plano horizontal. De esta manera se puede notar que el primer grupo
resultante, como se ve en la ilustracion, son la empresa 20, 4, 18 y 5, y el otro grupo esta
conformado por el resto de compaiiias.

Al aplicar esta propuesta de agrupacion, se obtienen dos subgrupos de empresas, siendo
estos subgrupos y los indicadores de cada factor, al igual que la desviacion estandar y
media de cada individuo y del grupo los presentados en la siguiente tabla:

Tabla 15: Indicadores discriminados por grupos:

) FACTORES ) )
AGRUPACION EMPRESA PROMEDIO DESVIACION PROMEDIO DESVIACION
13 |32 | 34 | 36 4.2
El 07| 07| 00 0.5 0.7 0.50 0.29
E2 00| 07| 10 0.3 0.7 0.52 0.39
E3 00| 13| 15 0.5 13 0.93 0.65
E6 03| 20| 20 1.0 17 1.40 0.72
E7 07| 10| 10 0.5 0.7 0.77 0.22
E8 13| 10| 15 0.8 13 1.18 0.30
E9 00| 00| 10 0.5 1.0 0.50 0.50
E10 10| 13| 15 0.5 0.3 0.93 0.51
Grupo 1 E11 07| 07| 15 0.8 1.0 0.92 0.35 0.70 05
E12 07| 10| 20 0.8 17 1.22 0.59
E13 13| 20| 20 15 13 1.63 0.34
El4 03| 10| 15 0.5 0.7 0.80 0.46
E15 00| 03| 05 0.3 0.3 0.28 0.18
E16 10| 10| 05 0.3 0.7 0.68 0.32
E17 03| 00| 05 0.0 0.0 0.17 0.24
E19 03| 03| 05 0.0 0.3 0.30 0.18
E21 13| 07| 15 0.3 0.3 0.82 0.57
E22 07| 10| 10 0.5 2.0 1.03 0.58
E23 07| 03| 10 0.3 0.0 0.45 0.39
E24 03| 07| 00 0.0 0.0 0.20 0.30
E25 00| 03| 05 0.5 0.0 0.27 0.25
E26 07| 03| 10 0.0 0.0 0.40 0.43
E27 13| 13| 15 0.8 0.7 1.12 0.38
E28 00| 07| 10 0.3 0.7 0.52 0.39
E29 00| 07| 10 0.3 0.7 0.52 0.39
E30 00| 03| 00 0.0 0.0 0.07 0.15
Grupo 2 E4 27| 30| 35 25 4.0 3.13 0.62 2.90 0.8
E5 20| 20| 15 1.0 3.0 1.90 0.74
E18 30| 27| 25 28 3.0 2.78 0.22



| ‘ E20 ‘ 3.0 ‘ 4.0 ‘ 4.0 ‘ 4.0 ‘ 4.0 ‘ 3.80 ‘ 0.45 ‘ ‘

Fuente: Elaboracion propia

En segunda instancia se realiz6 la agrupacion por andlisis de cluster mediante la medida
de similitud entre los individuos de cada grupo. Para ello se utiliz6 el software Minitab®,
que realiz6 un analisis de cluster utilizando la informacion de los factores y genero asi el
dendograma mostrado en la ilustracion 4 que confirma los resultados del método de
clasificacién antes utilizado. Hay que resaltar que para la generacion de los grupos, al
software se le especificd que creara dos grupos sin definir los miembros de cada uno. En
la ilustracion se muestra que, de acuerdo con la similitud, un grupo esta conformado por
las empresas 4, 18, 20y 5, y el otro grupo esta conformado por el resto de compafiias.

llustracion 4: Dendograma de los grupos de empresas definidos.
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Fuente: Elaboracion propia

El primer grupo incluye 21 empresas que tienen un menor nivel de desarrollo, de las
cuales una es mediana, 7 son pequefias y 18 son micro empresas como se aprecia en la
tabla 16. El segundo grupo es el de las empresas con mejor nivel de desarrollo de las
cuales 2 son medianas (las empresas codificadas en el proyecto como E4 y E20) y otras 2
son pequenas (codificadas como E5 y E18).

Tabla 16: Agrupaciéon de empresas muestreadas

MUESTREADAS GRUPO 1 GRUPO 2
Mediana empresa 3 E10 E4, E20
Pequeiia empresa 9 E1,E11,E12,E14, E21, E24,E26 E5, E18
E2, E3, E6,E7, ES, E9, E13, E15, E16,
Micro empresa 18 E17, E19, E22, E23, E25,E27, E28,
E29, E30

Fuente: Elaboracion propia



3.3.5 Caracterizacion de grupos

Habiendo identificado estos dos grupos de empresas, se puede realizar una descripcion
mas detallada y un andlisis comparativo entre ellos como se aprecia en la ilustracion 5. En
primera instancia se nota que el grupo 1 se encuentra en un nivel de gestion de proyectos
menor que el grupo 2. Con un promedio de calificacion de 0.70 el grupo 1 se encuentra
en un bajo nivel de desarrollo de la gerencia de proyectos en el que no todos los procesos
necesarios se desarrollan y los que se desarrollan no son estandarizados para todo el
personal. En estas empresas las cosas se hacen de acuerdo con lo que cada quien
desarrolla o entiende.

Por el otro lado, el grupo 2 se encuentra en un nivel de gestion de proyectos superior al
anterior. Con un promedio de calificacion de 2.91, y de acuerdo con los factores
analizados, estas empresas intentan relacionar sus proyectos con la importancia
estratégica, comprenden mejor los problemas que originan los proyectos, realizan
monitoreo de los factores clave de éxito de los proyectos y al final evalian e intentan
aprender para las siguientes ocasiones. Sin embargo aun adolecen de la estandarizacion
necesaria para que todos por igual desarrollen los procesos y que a su vez puedan ser
medidos mediante indicadores.

llustracion 5: Calificacion de categorias por grupo s

1 Gestion estratégica de proyectos
2 Conceptualizacion de proyectos
3 Planeacion de los proyectos

4 Monitoreo y ajustes de proyectos

5 Cierre y aprendizaje del proyecto

3.81

mGrupol mGrupo 2

Fuente: Elaboracion propia

Un analisis mas detallado puede ser visto en la ilustracion 6 que corresponde a un grafico
radial de los datos. En él se observan la calificacion de cada uno de los factores relativos
al punto central del diagrama. Se puede notar cémo el grupo 2 tiene una mejor calificacion
de los diferentes factores evaluados.
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llustracion 6: Grafico radial Grupo 1 Vs Grupo 2
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3.3.5.1 Caracterizacién del Grupo 1

Gestion estratéqgica de los proyectos

Esta es la primera categoria definida para establecer la madurez de las empresas y esta
compuesta por tres factores que son el direccionamiento estratégico de las empresas, la
estructura organizacional que deberia seguir la estrategia y cultura e influencia estratégica
de los proyectos.

En primera instancia, como se muestra en la ilustracion 7, una calificacion de 0.29 en el
componente de direccionamiento implica que este grupo de empresas no cuenta con un
direccionamiento estratégico relacionado con el establecimiento de una misién, vision u
objetivos de largo, mediano o corto plazo que dirijan sus acciones. Si bien algunas
empresas mostraron redacciones de mision y vision corresponden a ejercicios incipientes
y aislados mas que a un ejercicio estructurado de pensamiento estratégico.



llustracion 7: Indicador del nivel de madures del g rupo 1
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Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, la estructura organizacional que debe seguir al ejercicio de pensamiento
estratégico se exploré alrededor de la existencia de un organigrama, una gestion por
procesos, perfiles de cargos y una estructura salarial acorde. Este grupo obtuvo una
calificacion de 0.4 en el componente de estructura organizacional, estas empresas no
cuentan con avances en los tres primeros factores y la valoracion promedio se debe a que
si cuentan con estructuras salariales. Las empresas no avanzan en estos temas dado
gue no son necesarios para su gestion diaria en cambio si es muy importante contar con
una estructura de costos clara para poder subsistir.

Finalmente, una calificacién de 0.52 denota que no existe una cultura orientada hacia los
proyectos congruentes con una influencia estratégica de los mismos. Ubicandose en el
primer nivel de categorizacion, no existen o se presentan esporadicamente actividades
relacionadas con la evaluacion de la concordancia de los proyectos con la mision y vision,
no se priorizan estratégicamente los proyectos y no se tiene clara la importancia del
reconocimiento de las etapas del ciclo de vida del proyecto.

Conceptualizacién de los proyectos

El primer factor a tener en cuenta es el problema que da origen a los proyectos, que en
este grupo no es realmente considerado. Con una pobre calificacion, 0.83, se entiende
gue los proyectos que las organizaciones ponen en marcha no siguen un proceso formal
de identificacién y andlisis de los problemas ni de los interesados en el proyecto y mas
bien siguen las directrices del gerente.

En consonancia con lo anterior, el componente de seleccién de los proyectos presenta un
pobre desempefio. Con una calificacion de 0.65 se denota que los gerentes de las

[ 43 L




empresas son quienes analizan cualitativamente los beneficios y costos de los proyectos
sin aplicacion de metodologias especificas que tampoco se concretan con la formulacion
de un documento de proyecto.

Planeacién de los proyectos

En términos de los factores clave de éxito como alcance, tiempo y costo hay una paradoja
que resaltar. No se realizan procesos relacionados con el alcance de los proyectos,
aunque se encuentra un primer nivel de desarrollo en la gestién del tiempo y costos del
proyecto.

Este grupo de empresas obtuvo una calificacién de 0.62 en el componente de planeacion
del alcance. En general no se cuenta con procesos relacionados con la recoleccion y
andlisis de requerimientos de los proyectos, ni con la definicién del alcance del proyecto ni
con el disefio de estructuras de desagregacion de trabajo.

Pero por otro lado, estas empresas muestran esbozos de otros procesos de planeacion.
El componente de planeacion de tiempos obtuvo una calificacion de 0.79, las empresas
identifican las actividades del proyecto e incluso disefien cronogramas asi sea de hitos.
Sin embargo en este nivel no se realizan cronogramas detallados ni optimizados con
diagramas de redes.

Con una calificacion de 0.94 en el componente de planeacion del costo se denota un
mayor esfuerzo de las empresas asi sea en términos de estimaciones que intentan cubrir
todo lo relacionado con el proyecto. En términos ponderados la gestién del costo es mas
desarrollada en estas empresas, esto debido a que el recurso financiero es de suma
importancia para la gestion diaria de las organizaciones de este tamafio.

Otros elementos a planear se encuentran no muy lejos, con 1.04 en el componente de
gestion del talento humano y 1.00 en el de proveedores, las empresas cuentan con
procesos asi sea que no estén claramente definidos y estandarizados. En razon a su
relacion con el costo de los proyectos, para estas empresas la identificacion y seleccion
de las personas y los proveedores para los proyectos, los gerentes tratan de tomar
decisiones mas precisas.

Finalmente, las empresas no cuentan con procesos orientados hacia otros factores
relacionados con la planeacion de los proyectos como pueden ser la calidad, los riesgos o
las comunicaciones de los proyectos. En cuanto a estos factores las empresas dan una
menor prioridad (0.45) que incluso el alcance de los proyectos.

Monitoreo vy ajustes en la ejecucion de los proyecto S
En términos del seguimiento de los proyectos en estas empresas se intenta realizar el
control de manera general (1.65) sin monitorear en detalle los factores clave de éxito




(0.70) como alcance, tiempo y costo. En contraposicion las empresas no ponen el mismo
esfuerzo (0.35) en el seguimiento de otros factores que pueden llegar a ser importantes
en el seguimiento, como la calidad, los riesgos o la comunicacion entre los miembros del
proyecto. De la misma manera frente a los cambios que se deben realizar durante la
ejecucion del proyecto se cuenta con procesos, se realizan actividades aunque no
necesariamente han sido estandarizados para todo el personal (0.85). Nuevamente
depende de las habilidades de las personas.

Cierre de los proyectos y aprendizaje organizaciona |

El cierre de contratos con todo tipo de proveedores es lo que mayor atencion recibe en las
empresas de este grupo (1.50). Las organizaciones se encuentran en primer nivel de
madurez lo que implica que se realizan procesos aunque sin estandarizar para todo el
personal. En cuanto al aprendizaje se considero la evaluacion final de los proyectos para
conocer el impacto real de la ejecucion del proyecto y adicionalmente la generacion de
algun tipo de aprendizaje para la organizacion. Frente a estos indicadores las empresas
se encuentran en un nivel cero de madurez, es decir que no se desarrolla proceso alguno
al respecto.

3.3.5.2 Caracterizacién del Grupo 2

Gestion estratéqgica de los proyectos

El factor direccionamiento estratégico tiene una calificacion de 2.33, ubicando al grupo en
nivel 2 de madurez, como se puede ver en la ilustracion 8. Estas empresas cuentan con
procesos relacionados con el establecimiento de una misién, visién y objetivos de largo,
mediano o corto plazo que dirigen sus acciones, como se ve en la siguiente ilustracion,
aunque adolecen aun de los mecanismos necesarios para evaluarlos y mejorarlos.
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llustracion 8: Indicador del nivel de madurez del g  rupo 2
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Fuente: Elaboracion propia

En concordancia con la gestion estratégica de los proyectos, este grupo también cuenta
con una estructura organizacional (2.81) representada por organigramas, perfiles de
cargos y estructuras salariales, si bien no todas cuentan con gestién por procesos. En el
mismo nivel se encuentra el factor cultura e influencia estratégica (2.67) mostrando que
las empresas cuentan con procesos orientados hacia la evaluacion de los proyectos de
acuerdo con su importancia estratégica y ademas se intentan priorizar de acuerdo con ello
teniendo en cuenta su mision y vision. Sin embargo, en el nivel 2 de madurez, aun es
necesario estandarizar y contar con los mecanismos para el mejoramiento.

Conceptualizacién de los proyectos

Las empresas de este grupo se encuentran en el nivel dos de madurez, cuentan con
procesos estandarizados, es decir que han sido disefiados, comunicados y seguidos por
todos quienes tienen que ver con ellos. Estas empresas no inician proyectos sin haber
identificado completamente los problemas que se quieren resolver (2.75), involucran los
interesados y se evaltan los proyectos (2.63). Sin embargo, estas practicas no son
estandarizadas en la organizacion y aun adolecen de los medios para medirlos y
mejorarlos.

Planeacién de los proyectos

En general este grupo de empresas cuenta con procesos definidos y conocidos por todos
para realizar la planeacién de los proyectos. En relacion con el alcance (2.50), los
tiempos (2.93), los costos (2.75) y el talento humano (2.88) para los proyectos, cuentan
con procesos especificos aunque aun no han sido documentados. Adicionalmente las
empresas de este grupo se preocupan (2.58) por componentes como la calidad, los
riesgos o las comunicaciones de los proyectos aunque no cuenten con procesos bien
definidos. Sin embargo, al igual que el factor anterior, ain requiere de medicién y
mejoramiento.




Monitoreo v ajustes en la ejecucién de los proyecto S

En términos del seguimiento de los factores clave de éxito como alcance, tiempo y costo
las organizaciones se encuentran en el nivel tres de desarrollo (3.50), es decir que
cuentan con procesos estandarizados y documentados para realizarlo.

Sin embargo se encuentran todavia factores por mejorar. En cuanto a otros factores a
controlar como calidad, riesgos 0 aprovisionamientos, existen procesos pero no han sido
estandarizados por lo que su desarrollo depende de quién los realice (2.00). Lo mismo
sucede con los procesos relacionados con la realizaciébn de ajustes acordes con el
proposito de los proyectos, que con una calificacion de 2.00, implican que existen pero no
de manera estandarizada.

Cierre de los proyectos y aprendizaje organizaciona |

Esta categoria es la que las empresas tienen mas desarrollada ubicandolas en el nivel
tres de desarrollo, el mas alto en toda la evaluaciéon. Esto significa que las empresas no
solo cuentan con procesos estandarizados y documentados sino que se les hace revision
para mejorarlos. Con una calificacion de 3.75 en el componente de cierre y evaluacion
expost de los proyectos y de 3.88 el aprendizaje de los proyectos son procesos
importantes para las empresas.




4 CONCLUSIONES

Se ha logrado disefiar un método para realizar el diagnostico de la madurez de la
gerencia de proyectos en Mipymes de un sector productivo de la ciudad de Cali.
Partiendo desde una solida base tedrica, conformada por diferentes modelos de madurez,
se pudieron integrar los principales elementos en un modelo de diagndstico para el estado
de la gerencia de proyectos con aplicacion en Mipymes. La aplicacién del método en el
sector artes graficas de la ciudad de Cali, permitié ubicar al grupo de empresas en el nivel
1 de madurez que implica que lo que se hace depende de quien lo haga, pueden existir
procesos pero no son estandarizados y conocidos por todos, mucho menos medidos y
mejorados.

Mediante la revision del estado del arte se pudieron identificar diferentes enfoques para
establecer la madurez, lo que permitié6 disefiar un conjunto de categorias, factores e
indicadores de andlisis, como también el instrumento de medicion y el método de
agrupacion de las empresas. La integracion de enfoques como el OPM3, P3M3, PMMM y
el CP3M permitieron disefiar una estructura integral y no restringida a modelos
propietarios. También se confirmé la divergencia de enfoques para evaluar la gestion de
proyectos en las empresas, pasando por la definicién de factores a evaluar como en las
escalas de evaluacion utilizadas.

De igual manera, se comprobé que es posible identificar el estado de madurez de
pequefias empresas a través de un instrumento sintético que puede considerarse
simplificado en comparacion con los utilizados para diagnosticar grandes organizaciones.
La investigacion pudo ser realizada evaluando 40 indicadores enmarcados en 17 factores
y a su vez en 5 categorias mientras que los modelos consultados cuentan con
instrumentos de mas de cien preguntas.

De esta integracién de enfoques resalta la necesidad de la inclusiéon de lo que en el
proyecto se catalogé como Gestion estratégica de proyectos y la conceptualizacion de los
proyectos. El proyecto utilizé 14 indicadores para intentar medir factores como el
direccionamiento estratégico, la estructura organizacional, la cultura hacia los proyectos,
la identificacion de los problemas y oportunidades que dan origen a los proyectos y el
proceso de estructuracion de alternativas de proyectos y su seleccion. La investigacion
encontré que las empresas que tienen mejor calificacién en estos factores estan mejor
posicionados para la planeacion, control y cierre de los proyectos.

El disefio metodolégico probado en el sector de artes graficas mostré la utilidad de
vincular la realidad del sector expresada en la visién de los Gerentes de las empresas con
el marco tedrico de los modelos propuestos, alcanzando un diagnostico fidedigno de la
madurez de dos grupos de empresas. Parte fundamental de este tipo de trabajos se
encuentra en el desarrollo de pruebas piloto con expertos, sean los Gerentes o0 los
encargados de las operaciones, para ajustar los instrumentos a la realidad del sector. De



esta manera el conjunto de indicadores a utilizar se redujo de 70 a 40 facilitando el
levantamiento de informacion y su analisis.

El andlisis estadistico detallado de la informacién permitié tener precisiones sobre la
realidad de las empresas que no hubiera sido posible identificar si solamente se
analizaran con elementos de estadistica descriptiva. El andlisis de componentes
principales complementado con el andlisis de conglomerados permitié, con confianza,
identificar grupos de empresas con similar nivel entre si pero con marcada diferencia
entre los mismos. EIl primer grupo, con una calificacion de 0.70, se encuentra en el nivel
cero de madurez mientras que el segundo grupo con calificacién 2.91 esta por pasar al
nivel tres de madurez. Este conocimiento diferenciado permitiria tomar decisiones
especificas de tipo sectorial en el bien de implementar mejoras en cada grupo.

Dada la naturaleza Unica de un proyecto, en contraste con los procesos u operaciones de
una organizacion, administrar un proyecto requiere de un enfoque de gestion especifico,
asi como un conjunto de habilidades y competencias especificas que de acuerdo con el
nivel de madurez pueden ser mejorados de manera especifica de acuerdo con el nivel
identificado.

Queda abierto el camino para futuras investigaciones alrededor de la guia metodolégica y
las técnicas utilizadas en busca de mejorar el nivel de detalle de la informacién. Asi
mismo, teniendo en cuenta la dinamica en la que operan las pymes, es importante el
estudio de la madurez en otros sectores industriales de manera que permita validar la
guia y técnicas propuestas.

Finalmente queda abierta la posibilidad de que los resultados del estudio puedan ser
tenidos en cuenta en el proceso de disefio de politicas sectoriales para la region teniendo
en cuenta el plan exportador en el que el sector artes graficas se encuentra y ademas de
los diferentes programas gubernamentales para apoyar el desarrollo de las pyme.
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