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Resumen: Este trabajo identifica el nivel de madurez en gerencia de proyectos (GP) de una empresa del sector de
telecomunicaciones y su contraste con la percepcion del cliente. Se desarrolla utilizando el modelo de madurez Kerz-
ner, haciendo énfasis en gestion del riesgo, alcance y calidad. Inicialmente, se hizo una revisién de informacion sobre
la empresa y, posteriormente, utilizando una encuesta, se profundiza sobre las metodologias y procesos existentes
dentro de la organizacion en GP para determinar su nivel de madurez. Usando la misma herramienta, pero enfocada
al cliente, se obtiene su percepcién frente a los tres aspectos, y se encuentran grandes diferencias en ambas partes.
Resulta interesante resaltar que el cliente no logra percibir la informacién que la empresa dice utilizar en sus proyec-
tos, lo que permite deducir que la compafiia no esta aplicando de forma correcta sus metodologias y procesos en GP
como sus colaboradores aseguran. Para el cliente, los esfuerzos de la empresa por llevar a feliz término los proyectos
son notorios, pero queda la percepcion de que en los aspectos evaluados estan dejando lugar a la improvisacion. Por
eso es importante que las organizaciones tengan presente en qué porcentaje sus politicas, metodologias y procesos
se cumplen y cémo impactan al cliente.

Palabras claves: Gerencia de proyectos, nivel de madurez de la gerencia de proyectos, gestion de calidad, gestion del
riesgo, gestion del alcance.

Project Management Maturity Level and Client perception in a
Telecommunications Company

Abstract: This research identifies the maturity level in project management (PM) of a company in the telecommunication
sectorin order to compare it with the perception of one of their clients. It was developed using Kerzner’s maturity model,
emphasizing three aspects; project scope management, risk management, and quality management. Using the survey
and the company’s research as instruments, the staff was evaluated regarding practices and processes related with PM.
In this context, it is interesting to highlight how all this information accompanied by the maturity level, is not perceived
by its client. This allows the authors to deduce that the company’s staff is not applying all these methodologies and
processes as well as they have reported. What the client perceives is that some of the efforts made by the company
to accomplish project objectives are wasted and it is possible to observe this behavior in aspects such as planning, risk
management, and quality. It isimportant for a company to know how many of its practices and processes are applied,
positively or negatively, during the execution of a project and how this impacts the client.

Keywords: Project management, project management maturity level, quality management, risk management, scope
management.
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INTRODUCCION

En el momento en que una organizacion decide ejecutar y poner en marcha un
proyecto, sea cual sea su naturaleza, tiene numerosas maneras de proceder. Pero
(basta con poseer una determinada metodologia de gerencia de proyectos (GP)
para obtener resultados exitosos? Para responder a esta pregunta, la GP pone a
disposicion los modelos de madurez. Con esta herramienta es posible medir el
grado de penetracion de una metodologia de GP en una organizaciéon y cémo
aporta positivamente a la consecucion de resultados exitosos con sus clientes o en
el cumplimiento satisfactorio de los objetivos de la organizacion.

Una vez se ha alcanzado cierto nivel de madurez, es razonable que una or-
ganizacion desee conocer como la adopcion y puesta en marcha de practicas y
metodologias para la GP han impactado a sus clientes. A simple vista, y sin entrar
en mayores consideraciones, es viable afirmar que cuanto mas alto el nivel de
madurez, mejor (mas alta) resulta ser la percepcion del cliente frente a la empresa
en general, lo que convierte esta afirmacion en la hipodtesis de esta investigacion.

Los niveles de madurez bajos se relacionan con constantes renegociaciones
de los objetivos del proyecto. La falta de precision y de procedimientos para las
estimaciones, con frecuencia genera sobrecostos, incumplimiento en plazos y, en
ocasiones, afecta la calidad. También son constantes los malentendidos por la falta
de rigor en los procesos de comunicacion entre las areas comercial y productiva,
lo que resulta en productos o servicios que no cumplen con las especificaciones
ofrecidas al cliente.

Por otro lado, los altos niveles de madurez poseen procesos completamente
definidos mediante los cuales es posible cumplir con los objetivos y compromisos
adquiridos. Parte del nivel de madurez de una empresa es conocer sus capacidades
de produccion, lo que ayuda a no comprometerse con trabajo de mas para evitar
esfuerzos adicionales y mala reputacion.

Con el desarrollo de esta investigacion se pretende cuantificar las variables nivel
de madurez y percepcion del cliente, para determinar si existe o no una relacion
proporcional entre ellas y qué factores pueden afectar dicho vinculo. Para ello se
estructurd la investigacion de la siguiente manera:

Modelos de madurez: recorrido por los principales modelos de madurez rele-
vantes en el contexto de la investigacion.

Metodologia: en esta se definen los procedimientos y las herramientas utilizadas
para recolectar la informacion.

Analisis de resultados: este apartado analiza los resultados obtenidos y les da
un sentido practico y util dentro del contexto de la investigacion.

Conclusiones y recomendaciones: en este se da cumplimiento al objetivo de la
investigacion y se responde la hipdtesis planteada.

MODELOS DE MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTOS

La necesidad de conocer el nivel de madurez de una empresa, en lo que concierne
a la Gerencia de proyectos, no es un tema nuevo. Segun Paulk (2009, p. 1) esta
practica comenzo a desarrollarse formalmente entre 1986 y 1987, afios en los que
la Universidad Carnegie-Mellon desarroll6 el primer modelo de madurez conocido
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como el Capability Maturity Model (CMM) a peticion del Departamento de De-
fensa de los Estados Unidos. Este seria utilizado en el 4mbito de la ingenieria de
software por el Software Engineering Institute (SEI) que funcionaba como centro
de investigaciones y desarrollo para el Gobierno estadounidense. Desde entonces,
esta practica ha evolucionado y se han desarrollado modelos de madurez nuevos
con diferentes enfoques. Debido a esto, la practica se ha extendido a todos los
sectores productivos y de servicios, promoviendo estandares de organizacion y
procesos de mejora continua.

Jiménez et al. (2016, p. 15) conciben el modelo de madurez como “un conjunto
estructurado de elementos (buenas practicas, herramientas de medicion, criterios
de analisis, etc.), que permiten identificar las capacidades instaladas en direccion
de proyectos en las organizaciones, compararlas con estandares como el PMI,
identificar debilidades y establecer procesos de mejora continua”.

Los modelos de madurez méas comunes hoy en dia tienen principalmente dos
objetivos claros. El primero es proporcionar un método a través del cual es posible
identificar el nivel de madurez en gerencia de proyectos de una organizacion; el
segundo es proponer las actividades y mejoras encaminadas a que la organizacion
sobrepase dicho nivel, o en algunos casos (aplica para altos niveles de madurez),
logre mantenerse mediante los procesos de mejora continua. A continuacion, se
presentan algunos de los modelos mas utilizados hoy en dia.

Modelo Project Management Maturity Model (PMMM) - Harold Kerzner

Los conocimientos expresados en este apartado son resultado de la revision bi-
bliografica del texto “Strategic planning for project management using a Project
Management Maturity Model”. Segtin Kerzner (2009), este modelo se enfoca en
ayudar a las organizaciones a alcanzar la excelencia en la Gerencia de proyectos
sentando las bases para ello. El modelo se compone de cinco niveles o clasifica-
ciones que representan los grados de madurez en una organizacién y, en la medida
en que se asciende a través de ellos, aumenta el grado de madurez, tal y como se
observa en la figura 1. El proceso de avanzar de un nivel inferior a otro superior
requiere una cantidad considerable de cambios en la organizacion. Por esta razon,
no se recomienda (no es una practica comin) saltar niveles; en otras palabras, no es
aconsejable pasar del 2 al 4 y evadir el nivel 3. Por otro lado, es comun encontrar
traslapes entre los tres primeros niveles de madurez. Por sus caracteristicas, estos
niveles permiten que esta situacion ocurra, caso que no se observa en los niveles
4yS5.

Este modelo, ademas, tiene como enfoque el entendimiento de la cultura or-
ganizacional, que resulta ser particularmente Unico para cada empresa. La cultura
organizacional puede entenderse como un conjunto de actividades, procesos e
interrelaciones mediante los que una organizacion, y sus colaboradores, interac-
tuan para llevar a cabo sus actividades. Es comtn encontrar que cada empresa ha
desarrollado su propia cultura organizacional teniendo en cuenta su tamaio, nivel
de complejidad y sector en el que ejerce.

Al igual que el término madurez, la cultura organizacional de la empresa tiene
implicita una componente temporal durante la cual se desarrolla y se adquiere
experiencia. Por lo tanto, se puede intuir que las empresas mas antiguas presentan
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un mayor grado de aceptacion e integracion de la cultura en todos los aspectos de
la compaiiia. En otros textos se hace referencia a este concepto como “la forma
en que hacemos las cosas aqui” (Deal & Kennedy, 1982) o, en otras palabras, la
manera en que las cosas funcionan. Por esta razon, es importante que los cambios
que se realicen en la empresa no afecten negativamente este aspecto, ya que estarian
incidiendo directamente en el normal funcionamiento de la organizacion.

e N

Mejora continua

Lenguaje comin

. /

Figura 1. Niveles de madurez, modelo PMMM.

Fuente: Adaptado del libro “Strategic planning for project management using a Project Management Maturity

Model” Kerzner (2009).

* Nivel 1. Lenguaje comun: la empresa reconoce la importancia de entender y
aplicar los conocimientos basicos de la gerencia de proyectos acompafiados de
una terminologia comun y precisa.

* Nivel 2. Procesos comunes: la empresa reconoce la importancia de tener pro-
cesos comunes ampliamente definidos, de tal forma que el éxito de un proyecto
pueda repetirse en otros. También se reconoce en este nivel la importancia de
que las principales practicas de gerencia de proyectos se puedan aplicar a la
mayoria de ambitos en la organizacion.

* Nivel 3. Una metodologia tinica: la empresa reconoce la importancia de la si-
nergia como producto de combinar las metodologias de GP. Como resultado de
este proceso de unificacion, el control de los proyectos se simplifica al disminuir
el numero de metodologias independientes.

* Nivel 4. Benchmarking: la empresa reconoce que el mejoramiento de procesos
es esencial para mantener la ventaja competitiva. La empresa tiene como mision
elevar sus estandares referenciando empresas similares que se encuentran en
un nivel superior.

* Nivel 5. Mejora continua: la empresa evalta el resultado del proceso de ben-
chmarking (nivel 4) y decide si éste aporta de manera positiva o negativa a su
metodologia unica enfocada en GP.
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Para las organizaciones que tienen un bajo nivel de madurez, el proceso de me-
joramiento y el paso por los niveles planteados implica riesgos en la incorporacion
de procesos y metodologias dentro de su normal funcionamiento, como se observa
en la tabla 1. En un primer momento la empresa debe conocer estos riesgos y, pos-
teriormente, decidir si se encuentra dispuesta a asumirlos en su camino a la mejora
de las practicas de GP, sin alterar de manera negativa su cultura organizacional. Es
indispensable que la organizacion desarrolle una metodologia que se acomode a
la cultura organizacional y no al revés. En ocasiones, desarrollar una metodologia
propia en la empresa genera mucho mas valor que adquirir un paquete de software
en el que se encuentran predefinidos todos los procesos y formatos de GP, pues se
requeriria una gran cantidad de recursos y cambios para adaptarse a él.

Tabla 1
Categorias del riesgo modelo PMMM

CATEGORIA DEL
RIESGO

DESCRIPCION

No habrd un impacto significativo en la cultura
organizacional de la organizacién o la cultura de
la organizacion se encuentra lista para aceptar de
manera positiva los cambios.

Riesgo bajo

La organizacion reconoce que el cambio es
Riesgo medio necesario, pero no es del todo consciente del
impacto que puede tener.

Cuando la empresa reconoce que los cambios
realizados como resultado de la implementacion
de nuevos procesos y estrategias causara un
impacto significativo en la cultura organizacional.

Riegos alto

Fuente: Adaptado del libro “Project management a systems approach to planning,
scheduling and controlling”. Kerzner H. (2001).

Los aspectos por evaluar, al utilizar este modelo se encuentran agrupados
dentro de cada uno de los tres primeros niveles de madurez. En el primer nivel
se evaluan ocho categorias: gestion, alcance, tiempo, costos, recursos humanos,
procedimientos, calidad, riesgos y comunicaciones. Las preguntas para este primer
nivel estan enfocadas en determinar el nivel de conocimiento, especificamente de
la terminologia asociada a la gerencia de proyectos.

En el segundo nivel de madurez el analisis es diferente. Se encuentra dividido
en cinco fases, mediante las cuales se determina si la organizacion, dentro de su
estructura organizacional, es consciente o ha reconocido la necesidad y los beneficios
de aplicar la GP. También se evalta la disposicion al cambio de los directivos, ya
que el proceso de madurar necesariamente requiere modificaciones, y no siempre
estan dispuestos a aceptarlas.

Durante el trabajo de campo, las categorias de interés sobre las que se hace énfasis
son: gestion de alcance, gestion de calidad y gestion de riesgos. Estas categorias de
analisis afectan directamente los entregables y generalmente es necesario, durante la
ejecucion del proyecto, renegociar o redefinir alguno de estos factores. Por esta razon
se podra evidenciar la perspectiva del cliente frente a estos aspectos y contrastar.
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Modelo de madurez OPM3

Los conocimientos expresados dentro de este apartado son resultado de la revi-
sion bibliografica al texto “Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3)”. El modelo OPM3 (2003), al igual que el PMMM Kerzner, es una he-
rramienta potente para el diagndstico del nivel de madurez de una organizacion.
Este modelo, desarrollado con base en las practicas del PMI, tiene como funcion
principal la identificacion de las herramientas de GP instaladas en las organiza-
ciones, con el fin de compararlas con las buenas practicas propuestas por el PMI.
Con esta informacion, se procede a identificar las areas que son susceptibles de
mejora y las que no, para desarrollar con la ayuda del modelo OPM3 un plan de
accion en el el que se encuentren detalladas las actividades por implementar para
obtener una mejora y priorizarlas.
Dentro de las ventajas de emplear este modelo de madurez estan:

» Comparacion directa de las practicas actuales de GP en la organizacion, con
estandares internacionales en el PMI.

* Identificacion de puntos claves de mejora en las areas de la organizacion, teniendo
siempre como enfoque alcanzar los objetivos de la empresa.

» Sila organizacion decide poner en practica la implementacion de mejoras, des-
pués de la evaluacion, este modelo proporciona una guia para la elaboracion de
un plan en el que se priorizan las actividades mas criticas.

La implementacion de este modelo de madurez consta de cinco etapas, de
acuerdo con la figura 2: conocimiento (o preparacion de la evaluacion), evaluacion,
planeacion de mejoras, implementacion de mejoras y mejora continua.

e N

CONOCIMIENTO EVALUACION MEJORAMIENTO

i — -
o

Properncidade la Evaluaciin Phasecidade e Inplement
evalnecitn mojores do lasmjorss

e
N %

Figura 2. Ciclo del modelo OPM3.
Fuente: Adaptado del libro “Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)”. PMI (2003).

Modelo PM2

Los conocimientos expresados en este apartado son resultado de la revision bi-
bliografica al texto “Project Management Process Maturity (PM)2 Model”. Este
modelo, al igual que los mencionados anteriormente, segun Kwak & Ibbs (2002),
tiene como finalidad evaluar el nivel de madurez de las organizaciones y ubicarlas
dentro de una de las cinco categorias que lo componen. Su versatilidad ha sido
resaltada por su constante esfuerzo al tratar de incorporar las ultimas practicas en
GP provenientes de investigaciones recientes. Ha sido aplicado con éxito en varias
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organizaciones y sectores de la industria, lo que resulta ser una ventaja frente a
otros modelos de madurez. Su estructura propone un modelo de cinco niveles que
representan el estado de madurez de una organizacion. Cada uno de estos niveles
evaltia de manera sistematica los procesos del PMI y, como se observa en la figura
3, cada proceso se evalua en nueve areas del conocimiento.

Segun Kwak & Ibbs (2002), las areas de conocimiento son:

* Project Integration Management: se verifica que las diferentes estrategias y
técnicas de GP se encuentren integradas de manera correcta. El éxito de los
proyectos depende de ello.

* Project Scope Management: mediante este proceso se asegura que todos los
factores y variables que definen y ayudan al control del proyecto como control
de costos, acta de constitucion y validacion del alcance, entre otros, estén com-
pletamente definidos.

Integracion Costo Recursos Humanos
Iniciacion » Alcance Calidad Riesgo
L Tiempo Comunicaciones  Adquisiciones
-

Integracion Costo Recursos Humanos
Planeacion * Alcance Calidad Riesgo
Tiempo Comunicaciones  Adquisiciones

7

Integracion Costo Recursos Hunmanos
Ejecucion Alcance Calidad Riesgo
Tiempo Comunicaciones  Adquisiciones

[ Integracion Costo Recursos Hnmanos
Control ’

Alcance Calidad Riesgo
Tiempo Comunicaciones  Adquisiciones
7~ =
Integracion Costo Recursos Hnmanos
Cierre Alcance Calidad Riesgo
Tiempo Comunicaciones  Adquiziciones

Figura 3. Relacion entre las fases de un proyecto y las areas del conocimiento.
Fuente: Adaptado de “Project Management Process Maturity (PM)2 Model”. Kwak & Ibbs (2002).

* Project Time Management: esta area busca asegurar que los proyectos se
terminen en el plazo acordado. Dentro de esta area se revisan procesos rela-
cionados con la definicion y la secuencia de actividades, la estimacion de las
duraciones por actividad y el cronograma del proyecto.

* Project Cost Management: asegura que el proyecto se lleve a cabo con el pre-
supuesto aprobado. Se evaluan procesos como la planeacion de los recursos, la
estimacion de costos y el control de los gastos, entre otros. La administracién
del presupuesto en un proyecto es crucial e incurrir en sobrecostos trae proble-
mas para ejecutarlo.

* Project Quality Management: asegura que el proyecto cumplird o superara los
compromisos relacionados con la calidad. Se evaltian temas como politicas
generales de calidad, procesos de control y el costo de los niveles de calidad
acordados.
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* Project Human Resource Management: asegura la efectividad de todo el personal
involucrado en el proyecto lo que incluye utilizar, motivar y organizar adecua-
damente el recurso. Se evaluan procesos como asignacion de roles, liderazgo,
trabajo en equipo y resolucion de conflictos, entre otros.

* Project Communications Management: asegura el oportuno flujo de informacion
entre los planificadores, disefiadores, realizadores y, en general, todos los niveles
de la organizacion. Se evaltian procesos como el plan de comunicaciones, los
canales de distribucion de la informacion y la gestion de clientes. Este aspecto
es clave y de €l depende en gran medida el éxito del proyecto.

* Project Risk Management: en esta area se analizan los procedimientos relacio-
nados con la gestion de riesgos del proyecto. Se evalua que exista de manera
explicita la identificacion de riesgos, la cuantificacion de riesgos y las estrategias
de mitigacion para las amenazas potenciales.

* Project Procurement Management: asegura que todos los bienes y servicios
necesarios para el desarrollo del proyecto sean adquiridos. Se evaltian procesos
como la administracion de contratos, la negociacion y terminacion de los mismos.

Resumen de modelos de madurez en gerencia de proyectos

Como resultado de la revision de los tres modelos de madurez mencionados, se
evidencia que poseen elementos y estructuras en comun, y que difieren en temas
especificos al indagar en cada una de las fases de un proyecto.

Como se observa en la tabla 2, el ciclo de vida de los modelos es el mismo a
grandes rasgos. Se tiene en primera instancia un proceso de preparacion en el cual
se realizan diversas actividades encaminadas a recolectar la mayor cantidad de
informacion posible acerca de la organizacion, en cuanto a su contexto externo e
interno, con el fin de caracterizar la empresa correctamente. Con ésta se disefa y
ajusta el instrumento de recoleccion de informacion que, dado el contexto, debe
adaptarse a las necesidades. Es importante que éste se ajuste a la realidad de la
empresa con el fin de lograr resultados utiles; de lo contrario, al no corresponder
con la realidad de la empresa, pueden sugerir acciones correctivas de poco valor,
fuera de contexto, que chocan con la cultura organizacional.

Si el proposito resulta ser comparar las practicas en GP de una empresa con los
estandares del PMI, el modelo PM2 probablemente seria el que mas se ajustaria;
ademas, se aplicaria teniendo en cuenta las nueve areas de conocimiento.

En la segunda etapa del ciclo, la evaluacion, se utiliza el instrumento selec-
cionado para la recoleccion de datos desarrollado anteriormente. En este punto,
resulta critico realizar una adecuada seleccion de la muestra que hara parte de la
investigacion. Para esto, las preguntas como qué tamaio deberia tener la muestra y
si es mejor una muestra grande y poco enfocada o una muestra pequefia y enfocada
son de gran ayuda para asegurar el éxito de la evaluacion. Es claro que no hay una
respuesta positiva o negativa en este caso, ya que depende de los objetivos de la
investigacion y del propdsito de la evaluacion de madurez.

La tercera etapa consiste en la mejora continua de la organizacion. En ésta se
valoran los resultados obtenidos previamente, se planea y ejecutan las mejoras
pertinentes y, finalmente, se define un tiempo prudente en el que se haran revisiones
encaminadas a determinar el impacto de lo aplicado.
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Ciclo de aplicacion

Tabla 2

Resumen de modelos de madurez en gerencia de proyectos

Niveles de madurez

Categorias evaluadas

Tipo de
organizaciones

s ) - Alcance/ integracion
- Analisis previo y ) -
M ) , - Gestion de las comunicaciones
preparacion de la 1. Lenguaje comun L.
evaluacion 2. Procesos comunes - Gestion del costo
PMMM (Harold . ’ L - Gestion de adquisiciones )
- Evaluacién 3. Metodologia singular . . Todo tipo
Kerzner) e . . . - Gestidn del riesgo
- Clasificacion del nivel de | 4. Benchmarking .
R . - Gestién de RR. HH.
madurez 5. Mejora continua L. X
- Meiora continua - Gestién del tiempo
: - Gestion de la calidad
- Conocimiento El nivel madurez de la empresa se | Son resultado de la deliberacién de un
OPM3 - Evaluacién expresa mediante un %. No tiene | equipo competente. El resultado es un Todo tipo
- Mejoramiento niveles explicitos de madurez. grupo de “best practices”
- Gestion de alcance
- Analisis previo y - Integracion
preparacion de la 1. Ad-Hoc - Gestidn de las comunicaciones
evaluacion 2. Planned stage - Gestidn del costo
(PM)2 - Evaluacion 3. Managed stage - Gestidn de adquisiciones Todo tipo
- Clasificacion del nivel de | 4. Integrated stage - Gestidn del riesgo
madurez 5. Sustained stage - Gestién de RR. HH.
- Mejora continua - Gestion del tiempo
- Gestion de la calidad

Fuente: Elaboracion propia.

Resumiendo, los tres modelos de madurez descritos anteriormente brindan las
herramientas necesarias para desarrollar esta investigacion. En esta ocasion, se
usara el modelo propuesto por Harold Kerzner, en el cual se da gran importancia
al concepto de “cultura organizacional”, ya que es un aspecto clave por tener en
cuenta al realizar la evaluacion y los analisis previos.

METODOLOGIA

Esta investigacion propone evidenciar el contraste existente entre el nivel de
madurez de la organizacién objeto de estudio y la percepcion del cliente en este
mismo aspecto. De acuerdo con Hernandez, et al. (2014), con base en su libro
“Metodologia de la investigacion” (2014), el enfoque de esta investigacion es de
tipo cuantitativo, por esto se realiza un tratamiento numérico sobre las variables.

La recoleccion de datos esta enfocada en percibir las perspectivas de los par-
ticipantes frente al tema de estudio, lo que incluye sus emociones y experiencias.
Debido a esto, la investigacion poseerd un grado de subjetividad, tanto de los
participantes como del investigador.

Alcance

Las conclusiones y las interpretaciones obtenidas en esta investigacion no preten-
den generalizar lo resultados obtenidos. La recoleccion de datos a lo largo de este
trabajo es producto de la contextualizacion de la empresa objeto de estudio y del
grupo de colaboradores seleccionado como participantes. Para cada caso existen
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numerables variables que pueden afectar el resultado. Por esta razon se recomienda
realizar el estudio completo analizando siempre los contextos.

Los resultados obtenidos pretenden dilucidar la relacion especifica entre la
empresa de estudio y su cliente, partiendo de sus realidades. En ningin momento
se modificaron los escenarios, asegurando que las observaciones y los datos reco-
lectados corresponden a la realidad.

Instrumento

Elinstrumento seleccionado para la recoleccion de los datos es la encuesta. Teniendo
en cuenta el modelo de Kerzner y los cuestionarios propuestos en su libro “Strategic
Planning for Project Management” (Kerzner, 2001), se adapté una encuesta con
ayuda de la informacion previamente recopilada acerca de la empresa y su cultura
organizacional. Esta fue concebida para indagar sobre el nivel de madurez de la
organizacion, evaluando cada una de las areas de conocimiento. Con el fin de evitar
el sesgo en los resultados, se eliminaron preguntas especificas de conocimientos
puntuales sobre la metodologia del PMI por dos razones: primero, la recoleccion
de informacion previa arrojé indicios de desconocimiento de €stos; y segundo, no
es el objetivo de la investigacion.

Por otro lado, se adaptd una segunda encuesta disefiada para el cliente. Las pre-
guntas se han extraido directamente de la encuesta ideada para obtener el nivel de
madurez de la organizacion, y se han seleccionado inicamente aquellas relacionadas
con las variables de estudio expuestas en la tabla 3, las demds se han eliminado.
Esencialmente, con esta encuesta se pretende obtener la perspectiva del cliente
reformulando las preguntas. De este modo se cuestiona tanto a la empresa como
el cliente sobre las mismas variables, cada una desde su enfoque.

Tabla 3
Variables de estudio

Variables de estudio

Gestién de alcance
Gestidn del riesgo
Gestién de la calidad

Fuente: Elaboracion propia.

Procedimiento

La evaluacion del nivel de madurez se realizé en dos etapas. Durante la primera se
recopil6 informacion acerca de como se proyecta la organizacion hacia el exterior,
practicas existentes y estructura para la GP, como se observa en la figura 4, procesos
de autoevaluacion y herramientas fisicas o de soffware que ayudan a la gerencia
de proyectos. Se comenzo6 con una revision de la pagina web oficial, publicacio-
nes fisicas oficiales y articulos en internet de la empresa relacionados con la GP.
Posteriormente se verificaron aspectos mas internos de la organizacion como plan
de calidad, manual de funciones, politicas de gerencia de proyectos, procesos de
capacitacion y organigrama de la empresa, entre otros. La informacion recopilada
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se utilizd para contextualizar la empresa y comprender su funcionamiento, con el
fin de adquirir las herramientas necesarias para la siguiente parte. Esta informacion
se utilizo para depurar la encuesta y eliminar preguntas especificas que claramente
no encajan en el contexto de la empresa, y que terminarian por sesgar los resultados
hacia lo negativo.

Figura 4. Estructura para la gerencia de proyectos en la empresa de estudio.

Fuente: Elaboracion propia.

La segunda etapa corresponde a la evaluacion del nivel de madurez. Como
herramienta de recopilacion de informacion, en este proceso se utilizo la encuesta
personalizada. Para desarrollarla, usando el instrumento definido en el apartado
anterior (encuesta), un encuestador se encarg6 de leer las preguntas y registrar las
respuestas del encuestado sin intervenir de forma alguna. Las encuestas fueron
presenciales y personales, tal como lo mencionan Usme, Pérez y Garcés (2014),
lo que facilito “eliminar la presion de grupo obteniendo respuestas mas sinceras y
permitiendo mayor nivel de profundizacion por ser uno solo el foco de atencion”.

Como nota aclaratoria, y teniendo en cuenta lo anterior, las palabras “encues-
tado—entrevistado” y “encuestador—entrevistador” tendran el mismo significado a
lo largo de esta investigacion.

Cada uno de los aspectos que se evalua tiene un grupo de preguntas especifico.
A cada respuesta se le asign6 un valor numérico en una escalade 1 a 5, siendo este
ultimo el valor mas alto. Luego, utilizando promedios simples se determino el grado
de madurez, comparando los resultados obtenidos con los puntajes minimos para
cada nivel de madurez sugerido por Kerzner. A continuacion, se aplico el mismo
procedimiento a los resultados obtenidos por el cliente, teniendo como enfoque
las variables de estudio enunciadas en la tabla 3 y no el grado de madurez, que no
aplica de ninguna manera.

Por ltimo y para dar sentido a los resultados, se compard la informacion obte-
nida y la dispersion de los datos usando como herramientas la desviacion estandar
y los graficos tipo araiia, en donde fue posible observar, de forma consolidada, los
puntajes obtenidos en cada una de las disciplinas evaluadas.

Muestra

Dada la naturaleza de esta investigacion, se decidié tener una muestra poco nu-
merosa y no homogénea del lado de la organizacion. Por ello, y buscando abarcar
varios niveles dentro del equipo de proyectos, se seleccionaron las personas que
ocupan los cargos en la tabla 4.
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Tabla 4
Cargos de los entrevistados por parte de la empresa de estudio

Entrevistado ‘ Cargo ‘ Perfil

- Ingeniero electricista
A Ingeniero 2 - Experiencia de 9 afios
- Trabaja en la empresa de estudio hace 4 meses

- Tecndlogo en electrénica

- Experiencia de 7 afios en electrdnica.

- Experiencia de 5 afios en telecomunicaciones.
- Trabaja en la empresa de estudio hace 3 afios.

B Coordinador

- Bachiller Técnico Electricista - Ingeniero
Electricista

- Especialista en Gerencia de Tecnologia - Ingles
nivel B2

C Director comercial - Experiencia como técnico 5 afios

- Experiencia de 4 afios como director de
proyectos.

- Experiencia de 6 afios como jefe.

- Experiencia de 12 afios como vendedor.

- Técnico en electronica

- Ingeniero electricista

- Especialista en gerencia de proyectos

D Ingeniero de proyectos | - ATS de Uptime

- Especialista en disefio de adyacentes

- Experiencia de 10 afios

- Trabaja en la empresa de estudio hace 3 afios

Fuente: Elaboracion propia.

Por el lado del cliente, la consideracion para la seleccion de la muestra fue com-
pletamente diferente. En este caso, se selecciond una muestra lo mas homogénea
posible para obtener una percepcion clara. Por esta razon, se contacto personal que
estuviera relacionado con el desarrollo y aprobacion de proyectos ejecutados por
parte de la organizacion de estudio, segun la tabla 5.

Tabla 5
Cargos de los entrevistados por parte del cliente

Entrevistado ‘ Cargo
A Jefe de compras
B Gerente de proyectos de telecomunicaciones
C Conciliador de problemas entre el cliente y la empresa
D Gerente de proyectos de energia

Fuente: Elaboracién propia.

ANALISIS DE RESULTADOS

El anélisis de los resultados se realiz6 en dos etapas. En la primera, se interpretaron
los resultados obtenidos haciendo énfasis en el nivel de madurez. En la segunda,
se analizaron los aspectos relacionados con el funcionamiento de la empresa de
estudio y su contraste con la percepcion del cliente.
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Andlisis del nivel de madurez en gerencia de proyectos en la empresa de estudio

En el nivel 1 - Lenguaje comun, se busca indagar en qué grado la organizacion
reconoce la necesidad y los beneficios de tener una metodologia para la gerencia
de proyectos. De esta manera, también se evalua el lenguaje utilizado por la or-
ganizacion para el desarrollo de sus actividades y comunicacion. Por ser este un
modelo basado en el PMI, los conceptos valorados se relacionan directamente con
esta metodologia, y por esta razon es posible pensar que se esta calificando el nivel
de conocimiento de la compaiiia en el estindar PMI.

Para comparar las diferencias entre los encuestados, los resultados obtenidos
se compilaron en la figura 5. En esta se aprecia que las respuestas varian conside-
rablemente entre uno y otro. Claramente se puede ver que la posicion o cargo que
tienen en la empresa, y por ende sus responsabilidades y funciones, hacen que la
perspectiva de los procesos y conocimientos sobre un tema especifico varien. Los
mayores puntajes obtenidos se presentaron en el area de gestion del riesgo y ges-
tion de las comunicaciones, alcanzando estos los valores minimos recomendados
para este nivel. Cabe resaltar que estos puntajes solo fueron obtenidos por dos de
los encuestados, y cada uno de ellos en una de las categorias mencionadas, lo que
realmente da indicios de que estas disciplinas no son realmente un fuerte.

-

—t =B = =0 =——Nivelminimo recomendado por Kerzner

Gestion de alcance
6

Gestion de las Gestidn de tiempo

comunicaciones

Gestion del riesgo Gestion del costo

estion del recurso

Gestion de la calidad
humano

Gestion del
procedimiento

. /

Figura 5. Resultados obtenidos en el nivel 1.

Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de promediar la totalidad de los datos, se realizo la tabla 6, en la cual
se aplico un promedio simple, y adicionalmente se calcul6 la desviacion estdndar
en cada una de las disciplinas (figura 6).

| 168 |

Revista IDGIP | Volumen 1 N.° 1 julio-diciembre de 2018 | 156-184



Nivel de madurez en gerencia de proyectos y percepcion del cliente en una empresa de... | Plazas Reyes - Pdez Ayala |

Tabla 6
Resultados obtenidos y estadistica de los mismos en el nivel 1

Entrevistado Estadistica
Disciplina
Promedio

Gestion de alcance 30 40 50 50 9,57 42,5
Gestion de tiempo 10 10 20 20 5,77 15
Gestién del costo 20 | 10 10 | 20 5,77 15
Gestién del recurso humano 40 30 20 30 8,16 30
Gestion del procedimiento 50 | 50 | 50 | 20 15 42,5
Gestién de la calidad 50 20 50 10 | 20,62 32,5
Gestion del riesgo 50 | 10 | 60 | 40 | 21,60 40
Gestion de las comunicaciones 60 | 20 | 40 | 30 | 17,08 37,5

Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar la figura 6 y la tabla 6 se observa que la desviacion estandar de los
datos relacionados con la gestion de costos y tiempo poseen los valores mas bajos.
Estos son del orden de 6, lo que comparado con los demas resulta ser bajo. Este
valor, en otras palabras, quiere decir que la dispersion de los datos fue menor, es
decir, que para esta ocasion, los encuestados coincidieron en sus respuestas en
cierta medida, lo que confirma que realmente existen deficiencias en estas dos areas.

-~

Gestion de las comunicaciones

Gestion del riesgo

Gestion dela calidad

N

ssmPromedio

s M ivel minimo recomendado por Kerzner

Gestidn de alcance
60

Gestion del procedimiento

Gestidn de tiempo

Gestidn del recurso humano

Gestion del costo

~

/

Figura 6. Promedio obtenido vs. nivel minimo propuesto para lenguaje comun.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, se tienen valores altos o que se acercan al minimo recomendado
por Kerzner en las disciplinas de gestion del procedimiento, alcance y riesgo, se-
guido muy de cerca por calidad y comunicaciones. Ahora bien, si se analizan los
datos teniendo en cuenta la desviacion estandar, se observa que s6lo una de las
disciplinas mencionadas tiene un valor del orden de 9, lo que da fuerza al resultado
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del promedio simple. De esta forma, la disciplina de gestion de alcance, a pesar
de tener el mismo resultado promedio que la disciplina gestion del procedimiento,
tiene un mayor peso, pues los encuestados estuvieron mas alineados y la dispersion
de los datos fue menor.

En general, ninguno de los valores obtenidos al promediar los resultados de los
encuestados logra superar el nivel de 60 puntos recomendado por Kerzner y, por
lo tanto, la empresa de estudio no supera este nivel.

En este analisis es necesario tener en cuenta dos posibles resultados. Uno hace
referencia a la evaluacion del conocimiento de un individuo, en donde algunos de
los encuestados tuvieron puntajes de 60 dentro de sus resultados. Desde este punto
de vista, el individuo tiene un conocimiento apenas aceptable de la GP y con pocas
acciones correctivas podria mejorar sus resultados (madurez aceptable). El segundo
resultado posible se relaciona con la evaluacion de la organizacion. En esta hay que
ser especialmente cuidadoso al seleccionar la muestra. Al escoger colaboradores
con el mismo cargo es razonable esperar resultados homogéneos. En este caso, la
seleccion de los colaboradores se compuso de diferentes cargos, lo que claramente
se refleja en las desviaciones estandar obtenidas en algunas disciplinas. En este
punto, la subjetividad natural de los modelos de madurez juega un papel importante
al interpretar los resultados, ya que se veran influenciados en gran medida por la
seleccion de la muestra.

Como se menciono en la seccion de modelos de madurez en gerencia de proyec-
tos, el proceso de maduracion de una organizacion requiere cambios y, mas aun,
demanda que sus directivos estén dispuestos a realizarlos. En el nivel 1 existen
ciertos bloqueos que impiden que la organizacion avance. Algunos de los propuestos
por Kerzner son: la resistencia al cambio, pensar que la organizacion no necesita
nada diferente, que las acciones de mejora no aplican para la organizacion, entre
otras. Para el caso de la empresa de estudio, y especificamente hablando del nivel 1
(Lenguaje comun), las acciones mediante las cuales claramente la empresa podria
mejorar su calificacion son: fomentar la contratacion de colaboradores certificados
PMP y la inversion en capacitacion formal de sus colaboradores en disciplinas re-
lacionadas con la GP. Esto con el fin de impulsar la comunicacién y los procesos
en un lenguaje adecuado y comun para la gerencia de proyectos.

Dentro de los riesgos asociados a los cambios para sortear este nivel puede existir
la necesidad de cambiar la estructura organizacional o los roles (por consiguiente
los salarios) de algunos colaboradores, 1o que genera desconcierto y miedo en la
organizacion. En ocasiones, este miedo no permite que las acciones necesarias se
ejecuten y, por ende, la organizacion no logra superar este nivel.

Continuando con el analisis, el nivel 2 (Procesos comunes), busca reconocer en
la organizacion basicamente cinco (5) competencias. La primera esta relacionada
con la materializacion de los beneficios como producto de la aplicacion de las
metodologias de GP implementadas. Se hace especial énfasis en que los resultados
deben ser cuantificables o medibles y visibles para la organizacion.

La segunda competencia evaluada en este nivel esta relacionada con la gene-
ralizacion a lo largo de toda la estructura organizacional de las metodologias y
procesos de la GP. Para lograr este cometido, la empresa debe encargarse de que
todos sus colaboradores se encuentren convencidos, y a su vez comprometidos, de
la necesidad de implementar estas metodologias. El nivel de compromiso con estas,
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dentro de la organizacion, es la tercera competencia. La cuarta competencia es el
reconocimiento de la necesidad de gestionar de manera adecuada los costos. Asi
como la gestion del tiempo y alcance en un proyecto son importantes, la gestion
del costo es el tercer pilar indispensable para el éxito de un proyecto. Implementar
las mejoras necesarias puede requerir en algunas ocasiones modificar los sistemas
contables de la organizacion.

Finalmente, la quinta competencia es el crecimiento; en ésta se evalua la bus-
queda de la calidad, el uso de un software de GP y la minimizacion de cambios en
el alcance de los proyectos.

Como se observa en la figura 7, s6lo uno de los encuestados obtuvo puntajes
por encima del minimo recomendado en todas las areas, y de manera opuesta, los
demas encuestados presentaron puntajes inferiores. Este comportamiento se refleja
en latabla 7, en la que los valores obtenidos para la desviacion estandar de los datos
son del orden del 2,5 a 3. Dado que el dato mas alto obtenido fue 9, se calcula que
los datos entre si estuvieron distanciados en promedio entre un 20 y un 30 %. Este
comportamiento refleja nuevamente la diferencia de perspectivas mencionada en
el analisis del nivel 1. También se observa que en la disciplina en la que se obtu-
vieron mejores resultados fue crecimiento. El promedio de los resultados fue alto
y la desviacion estandar presentd el menor valor, lo que permite deducir que en
esta area en especial los encuestados estuvieron mas alineados.
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Feconccimiento de la necesidad
de la gestion de proyectos
10 1.
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ik proyectos

Iniciacién ala fase de madurez

CIeci.m.iento‘ iento y soporte de
los directores de proyvecto
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Figura 7. Resultados obtenidos en el nivel 2.

Fuente: Elaboracion propia.

Especificamente, en la fase de crecimiento las afirmaciones que mas aportaron
positivamente al resultado en la encuesta fueron: “Mi compaiiia estd comprome-
tida con la calidad desde la planeacion. Intentamos hacer lo mejor que podemos
en la planeacion” y “Mi compaiiia esta haciendo todo lo posible para minimizar
el aumento del alcance (creeping scope) —por ejemplo, cambios en el alcance—
en nuestros proyectos”. Estas dos frases, al observarlas detenidamente, son algo
abiertas. Resulta casi 16gico que un miembro de una organizacion responda de
forma positiva a estas dos afirmaciones, puesto que en numerables casos éstas se
relacionan directamente con la politica de calidad, mision o vision de la empresa,
razon por la que se espera un resultado de este estilo.
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Tabla 7
Resultados obtenidos y estadistica de ellos en el nivel 2

Entrevistado Estadistica
Disciplina
Promedio

Reconqammnto de la necesidad de la 4 9 71 a 2,45 6
gerencia de proyectos
Apoyo ejecutivo a la gerencia de 3 7 61 2 238 45
proyectos
Rfeconoumlento y soporte de los 0 7 a3 2,99 3,25
directores de proyecto
Crecimiento 6| 10 [ 8 | 6 1,91 7,
Iniciacion a la fase de madurez 2 7 0| 3 2,94 3

Fuente: Elaboracion propia.

Al tratar los resultados de manera consolidada y graficarlos contra el nivel
minimo recomendado, como se encuentra en la figura 8, se percibe que solo dos
de las disciplinas obtienen puntajes aceptables. Esto indica que la empresa no ha
alcanzado las competencias necesarias minimas para estar en el nivel 2 (Procesos
comunes). Esto concuerda con los resultados adquiridos en la valoracion del nivel
1 (Lenguaje comtn), puesto que la madurez de las organizaciones es la correcta
interaccion de varios aspectos y disciplinas que poco a poco van creciendo, lo que
da como resultado el aumento en la madurez de la empresa.
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Figura 8. Promedio obtenido vs. Nivel minimo propuesto para procesos comunes.

Cracimisnto

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo anterior, entre las principales barreras que no permiten que
la empresa de estudio obtenga una buena calificacion en este nivel puede estar la
resistencia al cambio, sustentada en el argumento “Lo que tenemos funciona bien”.
Segun Kerzner (2009), ésta es una de las principales barreras debido a que la accion
de cambio implicaria modificar las relaciones de autoridad en la organizacion, y si
todas las areas de ésta no se encuentran comprometidas y dispuestas, se enfrentaran
a este tipo de resistencia.
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Otro factor es la resistencia al cambio en el proceso de gestion y reporte de
presupuestos y costos. En la mayoria de casos se utiliza de manera equivocada la
experiencia y la informacion de proyectos similares como fuente principal para
la elaboracion de presupuestos. Esta practica suele terminar en la adjudicacion
de un determinado presupuesto sin siquiera tener una planeacion detallada de las
actividades, las adquisiciones requeridas y los posibles riesgos. Un cambio en este
proceso puede revelar una gran debilidad en la capacidad y la habilidad para estimar
presupuestos por parte de algunos miembros en la organizacion, por lo que muy
seguramente se opondran a cambiar.

Finalmente, en el nivel 3 (Metodologia singular), se da por hecho que la orga-
nizacion tiene un numero de metodologias de GP aplicadas en diferentes aspectos
de su funcionamiento. Por esta razon, y teniendo en cuenta los resultados de los
niveles anteriores, se esperaba que los resultados no registraran valores altos, lo
que se cumplio. En la figura 9 se observa la comparacion de los puntajes obtenidos
por los cuatro (4) encuestados en cada una de las disciplinas.

-~

Excelencia comportamental

Gestidn de proyactos informal = 2

\ Emtaummm edueaciin J

Figura 9. Resultados obtenidos para el nivel 3.

Fuente: Elaboracion propia.

A diferencia de los niveles anteriores, en esta ocasion no se propone un nivel
minimo por superar para cada disciplina. En este caso, el umbral de 79 relaciona
los resultados obtenidos en todas las disciplinas. Por lo tanto, es indispensable
sumar los resultados especificos obtenidos, y asi realizar la comparacion, ya que
no es posible, al observar la figura 9, deducir si los resultados fueron buenos o
malos. Unicamente es posible percibir que la disciplina con el mayor puntaje fue
cultura. Segin Kerzner (2009), la cultura en el nivel 3 debe ser mucho mas que un
documento escrito. Debe ser parte de la organizacion en todos sus niveles y ponerse
en practica formando parte de todos los procesos.

Como se observa en la figura 10, después de sumar los puntajes y realizar el
comparativo, la empresa de estudio se encuentra apenas por encima del limite
minimo recomendado. También es posible deducir que el alto puntaje alcanzado
en la disciplina de cultura no se encuentra sustentado por todos los encuestados y
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es producto de una respuesta extremadamente positiva que arrastr6 el promedio
hacia arriba. Esto se observa al verificar la desviacion estandar para los datos re-
lacionados con cultura en la tabla 8. Este dato resulto ser el mas alto de todos, es
decir, la dispersion en las respuestas fue la mas grande.

Para Kerzner (2009), el conjunto de las seis disciplinas evaluadas recibe el nom-
bre de hexagono de la excelencia y sugiere que para superar este nivel es necesaria
la correcta interrelacion de ellas. No es posible superar este nivel con altos puntajes
solo en una o dos disciplinas. Es necesario que las seis tengan un lugar definido y
aporten en cierta medida a la GP.

-~

sslsmPuntaje entrevistado sl M ivel minimo recomendado por Kerzner

. /

Figura 10. Promedio obtenido vs. Nivel minimo propuesto para metodologia singular.

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los resultados obtenidos, la empresa de estudio se encuentra en un punto
en el que es una organizacion funcional pero no ha detectado exactamente como
obtener beneficios visibles y recurrentes de la aplicacion de metodologias de GP.
Por esta razon, el apoyo y la iniciativa necesarios para realizar cambios y migrar
a nuevas practicas no son los necesarios desde la alta gerencia.

Tabla 8
Resultados obtenidos y estadistica de los mismos en el nivel 3

Entrevistado Estadistica
Disciplina
Promedio

Procesos integrados 18 22 9 21 5,92 17,5
Cultura 22 | 33 | 14 | 25 7,85 23,5
Soporte de gerencia 12 9 14 13 2,16 12
Entretenimiento y educacion 3 9 13 2 5,19 6,75
Gerencia de proyectos informal 18 12 10 12 3,46 13
Excelencia comportamental 16 16 12 |8 3,83 13

Fuente: Elaboracion propia.

| 174 |

Revista IDGIP | Volumen 1 N.° 1 julio-diciembre de 2018 | 156-184



Nivel de madurez en gerencia de proyectos y percepcion del cliente en una empresa de... | Plazas Reyes - Pdez Ayala |

Andlisis de la perspectiva del cliente

Como se mencion6 anteriormente, la variable de estudio “percepcion del cliente”
se compone de tres aspectos o areas de conocimiento, tal y como se observa en la
tabla 3. El instrumento usado para este fin se encarg6é de medir la percepcion de
un grupo de 4 personas en cada uno de estos aspectos.

Como resultado de la metodologia utilizada, fue posible comparar directamente
las respuestas de ambas partes (empresa de estudio y cliente), y se obtuvieron los
resultados que se abordaran en el siguiente apartado. Dentro de éstos, es interesante
resaltar que mediante la metodologia utilizada fue posible observar qué parte de los
esfuerzos de la empresa de estudio tienen efecto en el cliente y cuales no.

Tal y como se menciond en la seccion de muestra (metodologia) y teniendo pre-
sente que se busco obtener una perspectiva del cliente y no varias, a los colaborado-
res seleccionados se les encuestd simultaneamente, lo que les permitio debatir antes
de arrojar una unica respuesta para cada pregunta. De esta manera, los resultados
compilan las apreciaciones de los participantes y reflejan una perspectiva general.

Andlisis del contraste del nivel de madurez de la empresa de estudio con la perspectiva
del cliente

Para poder contrastar la perspectiva del cliente con la organizacion de estudio, es
necesario hacer dos aclaraciones. La primera se refiere a las preguntas correctas o
incorrectas; y la segunda, a la metodologia de comparacion. En el primer caso im-
porta comparar lo que piensa el cliente con lo que piensan los colaboradores de la
empresa de estudio y, por ende, se toman como parametros de referencia las respuestas
entregadas por los encuestados y no las utilizadas para evaluar el nivel de madurez
sugerido por Kerzner, puesto que no se estaria obteniendo la informacion deseada.

Con respecto a la metodologia usada, se tabularon las preguntas de tal manera que
pudieran ser vistas en una grafica tipo radar. En ésta se observa en color negro con
sombra naranja la respuesta seleccionada por el cliente. Asi, resulta facil observar
las diferencias o coincidencias en cada una de las 13 preguntas. Teniendo en cuenta
las tres variables de estudio, el primer criterio de contraste es la gestion de calidad.

/ Para usted como cliente de la empresa de estudio, la definicion \
de calidad se relaciona mds con:

- =8 B e - ) e Clicnte

A. Conformidad con los
requerimisntos

E. Todas las anteriore :\ :

- B. Efectividad en el
excepto D /

disefio

D. Eststicamente = C. l\feii;rarsl..::ntu
atractivo para el cliente TERRinUG de procucios y

K servicios /

Figura 11. Gestion de calidad — Etapa 1.

Fuente: Elaboracion propia.
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Para comenzar con la etapa 1, se observa la figura 11, donde solo dos de los
encuestados estan alineados con la concepcion de calidad que el cliente tiene. En
este caso, la empresa de estudio, al no encontrarse del todo alineada con su cliente,
puede estar teniendo problemas por el simple hecho de esforzarse en aspectos que
para el cliente no son importantes. Complementa este aspecto la figura 12, en la
que se observa que al momento de decidir quién define la calidad de los proyectos,
todos tienen una percepcion diferente. Los colaboradores de la empresa en estudio
no coinciden en este aspecto entre ellos mismos. Lo que resulta ser mas relevante,
es que ninguno coincide con el pensamiento del cliente.

/ Para usted, como cliente de la empresa de estudio, ;quien define la calidad la calidad en 105\
proyectos?

- A -+ B -— e C - T e (Clicnte

A Al direccion

S
E.Clisntell
N

D.Traba]'adme 2

\ /

Figura 12. Gestidn de calidad — Etapa 1.

Fuente: Elaboracion propia.

Con la figura 13 se muestra el grado de aceptacion de tres afirmaciones referentes
ala calidad de acuerdo con la etapa 2. Se observa como el cliente se muestra neutro
ante la percepcion de una metodologia definida de gerencia de proyectos en la em-
presa de estudio. Por el contrario, la revision realizada a la empresa mostr6 que si
hay una metodologia disefiada para la GP, con procesos y formatos establecidos. Se
observa también que los colaboradores de la empresa de estudio estan de acuerdo,
en diferentes grados, en que la organizacion cuenta con una metodologia definida.

e N

La empresa de estudio, posez una metodologia para
1a gestion de proyectos completamente definida

Como chente de la empresa de estudio, Estd usted de acuerdo en quela

percibe usted que el monitoreo de los empresa de estudio estd comprometi
Kpmyeclus se encuentra sistematizade con la calidad de sus proyectos j

Figura 13. Gestion de calidad — Etapa 2.

Fuente: Elaboracion propia.
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Por otro lado, tanto los colaboradores de la empresa de estudio como el cliente
coinciden en que hay un esfuerzo notorio por parte de la organizacion por la cali-
dad de sus servicios, lo cual resulta relevante y permite deducir que los esfuerzos
de la empresa de estudio se han encaminado de la manera correcta. Por ultimo, se
observa una deficiencia en lo que respecta al monitoreo de los proyectos de forma
sistematizada. Este factor puede afectar directamente la calidad final de los proyectos
al no existir una buena herramienta de monitoreo y control.

Para definir la etapa 3 de la gestion de la calidad se encuentra la figura 14. En
ésta se observa que tanto colaboradores como clientes coinciden, en su mayoria, en
que la frecuencia de presentacion de informes esta por el 50 %. No es un puntaje
malo, pero siendo 100 % la mejor calificacion o la frecuencia deseada, la empresa de
estudio deberia dedicar una poco mas de tiempo a la periodicidad de los informes.

/ Como califica ustedla fi en la que pres: informes rel; dos con el \
avance del provecto. siendo 100% la meior calificacion.

- -A ] —_— - C = =D i Cliente

A 5-10%

N

Figura 14. Gestidn de calidad — Etapa 3.

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto de la variable de gestion de riesgo, en las figuras 15 y 16 se muestran
las respuestas a la etapa 1. En la primera figura, el cliente manifiesta que los re-
sultados desfavorables son producto de una mala planeacion de las contingencias,
opcidn que solo uno de los colaboradores de la empresa de estudio respalda. Cu-
riosamente, en la figura 16 se le pregunta acerca de la identificacion de riesgos y
el cliente manifiesta que la organizacion es buena respondiendo a los riesgos que
van apareciendo por el camino, pero se entiende que no es muy clara la planeacion
ni la identificacion plena de los mismos.

Esta perspectiva difiere con tres de los colaboradores, los cuales respondieron
que la empresa de estudio es buena identificando los riesgos y cuantificandolos,
informacion respaldada con la figura 16. Esta diferencia permite dilucidar una
deficiencia en este aspecto, ya que los esfuerzos de la empresa de estudio al pla-
near en las fases iniciales las contingentes para tratar los riesgos identificados no
han salido bien. Esto le da al cliente la percepcion de improvisacion a la hora de
responder a los riesgos.
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/" Para usted como clients ds 121:;131]3:1:52 :1; ﬁu“g:;d‘;ﬂ resultado inesperado \ 4 En su experienicia come cliente, considera que la empresa de estudio es buena:
SR =% = Gi  omeD
— = A =i B — e - D) =t Clicnte

A Un riesgo que no s2
identificd

A Identificando los riesgos en
fases iniciales

E.Ninguna de las anteriores €

™ &, B Respondiendo a los rizsgos

~

s N )
ENinguna detas ™, B.Oportunidadss ;
anteriores 0 e desperdiciadas
‘ /’/ 4
-
/i
-
K D.Cuantificando el riesgo
D Mala planeacién de las . ., .
\_ contingencias J Figura 16. Gestidn del riesgo — Etapa 1.

Figura 15. Gestion del riesgo — Etapa 1.

Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracién propia.

Este razonamiento esta respaldado por los resultados de la etapa 3. En las figu-
ras 17 y 18 se observa como el cliente y la mayoria de los colaboradores estan de
acuerdo en que las practicas de gestion de riesgo se aplican en un porcentaje muy

bajo y que también la metodologia actual es més informal que formal.

/ ;En qué porcentaje, percibe usted, que la empresa de estudio hace usode los pri.ncipiosde\

administracion del rissgo?
-p A —i B —_— - C -=D e Clicnte

A0

E75-100% N B 10%

E.50-75% % :

———AC 1025%

D.25-50%
- /

Figura 17. Gestién del riesgo — Etapa 3.

Fuente: Elaboracién propia.

Con respecto a la gestion de riesgos, se puede decir que la empresa del estudio
es una organizacion que no utiliza los principios de la gestion del riesgo, lo que
influye directa y negativamente en la calidad y sobrecosto de los proyectos. Por
esta razon, se han vuelto expertos resolviendo, sobre la marcha, los riesgos que
van apareciendo.
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/ La metodologia de administracion dl riesgo en la smpresa de estudioes: \ / Dusante la definicién ds objetivos, al comienzo del los proyzctos, la empresa de estuido hacs \
énfasis en que estos szan:
- A — B —_— - C - =D —4— Cliente
- A w B — - =D —tp— Cliente
A Inexistents A Cenerales on vez de
2 especificos
D.Basada =n una metodologia o 7 . . B Establecidos sin
estructurada soportadapor s B M"h?l’_’ﬁ ‘“;’15“’1“ 1 . consideracién de los
politicas y procedimientos, y 40 iB-Ms informal que formal venticables | recursos disponibles
formatos estandarizdos que /
deben ser diligenciados
C Basada en una metodologia \
estructurada soportada por D.Demasiado complejos C Realistas yalcanzables
K politicas ¥ procedimientos j K j

Figura 18. Gestidn del riesgo — Etapa 3.

Figura 19. Gestién del alcance — Etapa 1.

Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, se encuentran los resultados pertinentes a la tercera variable, gestion
del alcance. En la etapa 1 se observa en la figura 19 que es el Gnico caso que se
presento, que tanto colaboradores como el cliente coinciden en su respuesta. Esto
quiere decir que la empresa de estudio esta haciendo un esfuerzo grande al comien-
zo de cada proyecto, por lograr que la definicion de los objetivos sea la adecuada.
Este aspecto puede proporcionarle a la organizacion cierto grado de éxito, ya que
al asegurarse que los objetivos son los apropiados, y ademas realizables, los lleva
a entregar proyectos en donde todos los objetivos se cumplen.

Que¢ diferente seria la historia si la empresa de estudio no realizara las acciones
necesarias para definir de manera adecuada los objetivos, pues seria practicamente
iniciar el proyecto con problemas. En otras palabras, las posibilidades de éxito
desde el comienzo serian nulas. En la figura 20 se observa que aun asi la empresa
de estudio le permite a su cliente realizar cambios durante la ejecucion del proyecto
mediante un procedimiento definido. De esta forma, se asegura que después de los

/ Con r2specto a los cambios en el alcance de los proyectos, la empresa de estudio: \ / \

- A

D.Permite cambios, pero sin
ningin proceso da control
formal

N

B

JRE—

ADesxcarta cambios despuss
del inicio dal proyecto

€ Permite cambios en
cualquier parte en el ciclo de
vida del proyecto, utilizando
un procese formal dz control

de cambios. j K j

Para usted como clients de la empresa de estudio, un proyecto exitoso tiene lugar cuando se

—=D —4— Cliente ects

—_— = A -+ B — s O -=D == Clientz

A Dentro del tizmpo

B Permite cambios solo hasta
cierto punto del ciclo de vida
del proyecto, utilizando un
proces formal de control de
cambios.

ENinguna de lasanteriorss z 7 BDentro de tizmpo y costo

C Dentro de tiempo, costo
fequatimientos de

D Dentro de tiempo, costoy
desempeiio, yaceptacion

del cliente usuario desempeiio tcnicos

Figura 20. Gestidn del alcance — Etapa 3.

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 21. Gestion del alcance — Etapa 1.

Fuente: Elaboracion propia.
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cambios el proyecto ain tenga objetivos alcanzables. Adicionalmente, se presenta
que so6lo un colaborador difiere en la respuesta, situacion similar a la que se mues-
tra en la figura 21. En general, se encuentra, que la definicion de proyecto exitoso
tiene caracteristicas bastante similares para la empresa de estudio y para el cliente.

Como herramienta para la comprension del analisis antes descrito, la tabla 9
muestra el resumen de los aspectos evaluados y contrastados en esta investigacion
desde cada enfoque.

Tabla 9
Contraste entre la perspectiva del cliente y la empresa de estudio

EMPRESA DE ESTUDIO CLIENTE

Etapa / Nivel

Variables de estudio

Personal encuestado

Observaciones del personal
encuestado

Aspectos por resaltar

Aspectos en contra

Fuente: Elaboracién propia.

Nivel 1
Nivel 2
Nivel 3

Etapa 1
Etapa 2
Etapa 3

- Alcance / integracion.

- Gestién de las comunicaciones.
- Gestién del costo.

- Gestidn de adquisiciones.

- Gestidn del riesgo.

- Gestién de RRHH.

- Gestién del tiempo.

- Gestion de la calidad.

- Gestién de alcance.
- Gestiodn del riesgo.
- Gestién de la calidad

4

4

Se programaron inicialmente cinco
personas, sélo cuatro participaron
finalmente.

Se programaron cuatro
personas, que entregaron
en consenso sélo un
resultado.

- Personal interesado por los
resultados y la opinidn de sus
companieros.

- Propuesta de mejora para todos
los proyectos.

- Reunioén por parte del
cliente para solicitar y
conocer los resultados.
- Homogeneidad en las
respuestas.

Los colaboradores de la empresa
tienen opiniones muy divididas de
la gerencia de proyectos.

Desconocimiento de las
metodologias en gerencia
de proyectos aplicadas en
la empresa de estudio.

Finalmente, se observa que debido a la muestra seleccionada, los resultados
pueden interpretarse de diferentes maneras. Si se realiza la comparacion con algu-
no de los colaboradores encuestados especificamente y luego de manera separada
con otro, los resultados cambian de manera amplia. Por ejemplo en temas como la
calidad, ni siquiera los mismos colaboradores logran ponerse de acuerdo, mucho
menos lograran estar alineados con el cliente.

CONCLUSIONES

Al observar cuidadosamente los resultados obtenidos por la empresa de estudio
con respecto a la evaluacion de su nivel de madurez, se concluye que esta tiene un
amplio camino por delante con el fin de mejorar en este aspecto. En cuanto al primer
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nivel (Lenguaje comun), existen grandes barreras que impiden que la organizacion
avance. Dentro de las mas importantes que se pudieron detectar se encuentra la falta
de conocimiento de los conceptos basicos de la gerencia de proyectos. También se
detectd que no todos los directores de proyectos de la organizacion se comunican
con los compafieros y colaboradores utilizando un lenguaje comun de GP, y por
ello, cada equipo de trabajo utiliza terminologia diferente.

Una de las razones por las que se presenta esta situacion es el no reconocimiento
claro de los beneficios de implementar y comprender las competencias basicas del
estandar PMI. También creer que una metodologia de GP es una practica ajena a
la compaiiia, o pensar que si las cosas estan funcionando bien es mejor no imple-
mentar cambios. Estas son algunas de las razonas por las que esta empresa estaria
posponiendo la toma de acciones pertinentes, lo que lleva a concluir que la em-
presa de estudio es bastante inmadura en ese sentido. Los puntajes obtenidos para
las disciplinas evaluadas en el primer nivel apenas alcanzan los niveles minimos
recomendados, lo que dificulta obtener buenos puntajes en los siguientes niveles.
Para los posteriores, 2 y 3, es necesario un lenguaje comin mediante el cual se
crean las bases para avanzar; si no las hay, es complicado que en el corto plazo
supere este primer nivel.

También se observa que dentro de su personal, son muy pocos los colaboradores
certificados como PMP, al igual que las capacitaciones encaminadas al conocimiento
y entendimiento de buenas practicas en GP. Aun asi, es una organizacion funcio-
nal, lo que se confirma con los resultados obtenidos en la evaluacion del nivel 3
de madurez. A su manera, logra desarrollar proyectos y llevarlos a buen término,
y este aspecto probablemente esté provocando que la compaiia dé por hecho que
esta haciendo las cosas de manera correcta y no necesita ningtin cambio. Lo cierto
es que no basta con desarrollar proyectos y obtener buenos resultados de manera
aleatoria en cada iteracion, la GP busca generar resultados exitosos, conscientes y
consistentes a lo largo del tiempo.

Cuando se habla de la excelencia en GP de una organizacion, estado que no
muchas empresas se dan el lujo de alcanzar, el camino es bastante largo, pero todo
comienza por el reconocimiento de la existencia de estos niveles de organizacion.
Si la empresa de estudio no es capaz de reconocer que tiene mucho camino por
delante para mejorar, partiendo desde el lugar en el que se encuentra, dificilmente
se veran cambios.

En cuanto al contraste realizado, se observa que en temas indispensables como
la calidad y el riesgo, las partes no logran ponerse de acuerdo. Esto provoca que
los esfuerzos realizados por la empresa de estudio, encaminados a aumentar la
satisfaccion del cliente, se desperdicien, pues el cliente esta interesado en otro
aspecto. Resulta interesante destacar que el cliente manifiesta que no tiene claro si
la empresa de estudio tiene o no una metodologia (sea cual sea) para la GP. Esto
permite concluir que la forma en que ha orientado los proyectos del cliente no es
sistematica. De serlo, seria notoria para el cliente la metodologia.

En la aplicacion de modelos de madurez a las organizaciones existen numero-
sas variables que afectan los resultados de manera directa. En esta investigacion,
especificamente, la seleccion de la muestra cumplid un papel determinante. Al
seleccionar colaboradores de diferentes cargos, las perspectivas varian en gran
medida, lo que hizo que la diferencia entre los puntos de vista fuera significati-
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vamente diferentes. Por otro lado, el disefio de la encuesta y la seleccion de las
preguntas también fueron fundamentales en los resultados; tanto asi, que es posible
sesgar el resultado con s6lo seleccionar cierto tipo de preguntas. En conclusion,
la subjetividad del encuestador le da el poder de seleccionar (escoger o disefiar)
las preguntas y el procedimiento para recoger la informacion para la evaluacion
mediante un modelo de madurez. La caracterizacion de la organizacion debe ser
un trabajo a conciencia; de lo contrario, se puede caer en el error de sesgar los
resultados y no ser consciente de ello.

Otro factor determinante que sin duda influyo en los resultados fue la identifica-
cion y seleccion del modelo de madurez para esta investigacion. En esta ocasion, y
como resultado del analisis previo de la empresa de estudio, se descart6 el modelo
OPM3 debido al procedimiento mediante el cual se generan los parametros que luego
seran evaluados en el estudio. Para este proceso, es necesaria la conformacion de
un equipo que tiene como tarea determinar en qué areas resulta apropiado aplicar
mejoras dependiendo de los objetivos planteados y la prioridad de estos, lo cual
no aplica en esta investigacion. Finalmente, teniendo como opciones el modelo de
Kerzner y el PM2, se selecciond como la mejor opcion el primero. La decision se
basd, principalmente, en la simple cuestion de que el PM2 tiene un caracter sis-
tematico mucho mas fuerte y genérico, y se encuentra enfocado a conocimientos
precisos sobre el estandar PMI. Dado que la empresa no domina mucho este tema,
se estarian sesgando los resultados hacia el lado negativo. El modelo de Kerzner se
acopla de mejor manera a la realidad de la empresa y, aunque tiene sus fundamentos
en el PMI, no es tan estricto en sus cuestionamientos acerca de este. Su propuesta
escalonada y estructura de evaluacion mediante la encuesta resultaron de gran
ayuda. Para concluir, la seleccion del modelo de madurez, de haber seleccionado
OPM3 o PM2 como herramienta, habria sesgado los resultados hacia lo negativo
de forma significativa. Por otro lado, el modelo de madurez de Kerzner sirvio6 para
identificar los puntos claves, fortalezas y debilidades, y la oportunidad de realizar
el contraste deseado.

Finalmente, y dando respuesta a la hipotesis planteada, se pudo determinar que
existe un vinculo entre el nivel de madurez de una organizacion y la percepcion
de sus clientes en general. El analisis del nivel de madurez indaga a fondo sobre
la insercion de practicas de GP en la empresa pero, ;qué pasa en el exterior?
Tomando como ejemplo la gestion de riesgos, los colaboradores de la empresa
obtuvieron puntuaciones mucho mas altas que el cliente, lo que dejo en evidencia
la imposibilidad de la empresa de exteriorizar las practicas y procedimientos que
posee. Situaciones como la anterior debilitan la calidad del vinculo entre las partes,
pues se abre la posibilidad a aumentos en el nivel de madurez que no estan acom-
pafiados de buenas percepciones del cliente, lo que terminara siendo perjudicial
para la organizacion. En este sentido, este vinculo deberia fortalecerse conforme
la empresa aumenta su nivel de madurez, confirmando el enfoque y proceder de
las précticas en GP.

Lo anterior lleva a pensar que el analisis mediante el modelo de madurez esta
dejando por fuera la evaluacion el actor més importante en el contexto de toda
organizacion: el cliente. ;{No deberia ser un riesgo inherente a la adopcion de
practicas en GP la pérdida de un cliente? ;Cual es el papel del cliente en el paso
por los niveles de madurez? Como primer acercamiento, esta investigacion abre
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la puerta a un enfoque que ayuda a mantener la calidad del vinculo entre ambas
partes durante el proceso y, por esta razon, la puerta esta abierta a realizar nuevas
iteraciones modificando los aspectos claves de la investigacion con el animo de
ajustar la metodologia, y de esta forma, complementar la informacion arrojada por
un modelo de madurez.

RECOMENDACIONES

La empresa de estudio, como organizacion dedicada al desarrollo de proyectos,
deberia tener mas empefio en poner en marcha las metodologias y procesos oficia-
les de la compaiiia, de manera que tanto sus miembros como los clientes puedan
percibirlo. Es necesario que todas esas politicas, formatos, procesos y metodologias
vayan mas alla del papel, y logren un cambio real en la organizacion, lo cual seria
de gran ayuda.

En cuanto a la formacion y capacitacion de sus colaboradores en metodologias
de GP, es necesario fomentar la terminologia correcta con el fin de poner en sintonia
todos los niveles de la organizacion. Cuanto mayor personal certificado en gerencia
de proyectos y mas capacitaciones destinadas a formar a sus colaboradores en esta
disciplina, mejor sera el ambiente para el desarrollo de la organizacion.

Finalmente, la empresa de estudio necesita reconocer que aplicar de manera
correcta cualquier metodologia en GP no garantiza alcanzar el éxito. Las metodo-
logias de GP aseguran que los proyectos seran gestionados de la mejor manera, y
al hacer esto de forma recurrente, el éxito finalmente se alcanzara. Es necesario
reconocer que el éxito en los proyectos es la consecuencia de ser capaz de gestionar,
de manera recurrente, los proyectos.
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