ESTADO DE LA GERENCIA

DE PROYECTOS EN PYMES
DEL SECTOR ARTES
GRAFICAS Y PROPUESTAS
DE LINEAMIENTOS PARA SU
MEJORAMIENTO

RESUMEN
El propdsito de este articulo es presentar los resultados de una
investigacion mediante la cual se diagnosticé el estado de la
gerencia de proyectos en un grupo de empresas del sector artes
graficas de la ciudad de Cali. En una poblaciéon conformada
por 30 empresas catalogadas como mipYME, de acuerdo con la
Ley 905 del 2004, se aplic6 un instrumento basado en los mo-
delos de madurez de gerencia de proyectos mas referenciados,
como el Organizational Project Management Maturity Model
(opm3) y el Programme and Project Management Maturity
Model (P3m3). El instrumento, respondido en entrevistas per-
sonales por gerentes y jefes de produccién, permitié detectar
que en términos generales existe un bajo nivel de la gerencia de
proyectos que permita identificar, evaluar y ejecutar proyectos
exitosamente y que a su vez generen un impacto estratégico para
las organizaciones. En vista de los resultados, en este articulo
se expone un marco de lineamientos que propicie la adherencia
de las pequefias y medianas empresas a una metodologia de
proyectos aliado a una gestién estratégica.

Palabras clave: Gerencia de Proyectos, pYmES, Modelos
de madurez, Estrategia, Desarrollo de la Gerencia de Proyectos
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ABSTRACT
The purpose of this article is to present the re-
sults of a research conducted in order to diagno-
se the state of project management in a graphic
arts enterprise cluster in Cali, Colombia. In a
population of 30 enterprises classified as MiS-
MEs under the definitions of Law 904/2004,
our group applied an instrument based on the
most referenced project management maturity
models such as Organizational Project Mana-
gement Maturity Model (opm3) and Program-
me, and Project Management Maturity Model
(P3m3).The instrument, answered in personal
interviews by ceos and production managers
detected that in general, it exists a low level
in project management that allow to identify,
evaluate and execute successful projects that
impact strategically the organizations. In touch
with the aforementioned results, we expose a
framework of recommendations that enhances
the adherence of smEes to a clear project mana-
gement methodology in conjunction with sharp
strategic management.

Keywords: Project Management, SMES,
Maturity Models, Strategy, Project Manage-
ment Development.
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1. INTRODUCCION

En Colombia, de acuerdo con la Ley 905 del
2004, una mipYME puede ser cualquier unidad
de explotacién econdmica, 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 nimero de empleados.

Estos parametros habian sido estable-
cidos en el aflo 2000 mediante la Ley 590 y
posteriormente, en el 2004, modificados a
través de la Ley 905, quedando como aparece
en la tabla 1.

Tabla 1: Clasificacion de empresas segiin monto de
activos y niimero de empleados

Tamafio de la Monto de activos o
N° empleados

empresa (smmLv)
Micro Hasta 500 Hasta 10
Pequefa Entre 501 y 5.000 | Entre 11y 50
Mediana Entre 5.001y

30.000 51 a200

Grande VI&s 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 empre-
sas. Como mIPYMES pueden ser clasificadas el
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99,9% de las empresas del pafs (DANE, 2005).
Para la regién (Cali y Yumbo), los datos son
similares: agrupan el 99,2% de las empresas
y ademas ofrecen el 77,5% del empleo (DANE,
2005).

Estas empresas, objeto de estudio de la
investigacién, enfrentan grandes retos para
mantenerse y crecer en el mercado. Al res-
pecto, se han desarrollado diferentes estudios
con la intencién de arrojar luces sobre cémo
funcionan estas empresas y sobre la manera de
fortalecer su gestion. Entre estos se encuentra
el desarrollado por MisionPyme (2008), segln
el cual se tiene:

. Los altos niveles de informalidad se refle-
jan en el elevado porcentaje de empresas
que no pagan impuestos (53,5%), que no
Ilevan 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.

. El mercado en el que operan es bastante
limitado, y su articulacién con otras em-
presas es débil. Un alto porcentaje de esas
empresas vende sus productos y servicios
en nichos de mercado locales, principal-
mente a consumidores de bajos ingresos,
donde los requisitos de calidad, precio y
volumen son poco exigentes.

. El hecho de 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
tamarno.

. El acceso a la tecnologia es restringido y
prima la utilizacion de maquinas y equi-
pos de tecnologias atrasadas, asi como
el uso de recurso humano semi-calificado
y no calificado. Hay un muy bajo uso de

tecnologias de informacion y comunica-
ciones (TIC).

J Tienen un acceso limitado al sector fi-
nanciero. El apalancamiento que usan
los empresarios al momento de iniciar su
negocio proviene principalmente de los
ahorros acumulados por la familiay de los
ingresos de trabajos anteriores (72%). El
limitado acceso a fuentes de financiamien-
to formal se explica en parte porque para
las microempresas es muy dificil satisfa-
cer los requisitos que el mercado formal
impone (garantias y documentacién) y
porque las condiciones de los créditos no
se ajustan a sus requerimientos.

J Hay problemas para la comercializacién
de productosy para la obtencion de Insu-
mos. No conciben los mercados externos
como una oportunidad.

. Finalmente, tienen baja capacidad de
inversion en investigaciéon y desarrollo.
Aunque no hay cifras especificas por tipo
de empresa, en general las empresas co-
lombianas dedican solo el 0,43 % del PiB
en investigacion y desarrollo, muy por
debajo del 2,23% del piB de los paises
de la 0ECD.

Complemento de lo anterior es el aporte hecho
por Rodriguez (2003), que identifica otros re-
tos, como son la situacion econémica del pais,
el sistema tributario, el acceso al mercado in-
terno, el apoyo y funcionamiento del Estado, el
orden publico, el acceso a mercados externos, la
legislacién laboral, la calidad y disponibilidad
del recurso humano, la infraestructura logistica
y servicios publicos, la seguridad juridicay la
representacion gremial.

Sobre la situacion de las empresas de
la region, se tienen algunos datos particulares
(DANE, 2005). 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.




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 laTabla 2 se puede verificar que tan
soloel 25,52 % del total de empresas de Caliy
Yumbo tienen mas de cinco aios de existencia
(9,65% tienen entre 5y 10 anos, y 15,87 %
tienen mas de diez afios). Adicionalmente, el
mayor nimero de empresas corresponde a
las que tienen menos de un afio de existencia,
28,81 % del total.

Finalizando, la anterior caracterizacién
ha planteado diferentes retos relacionados con
las capacidades con que cuentan las empresas;
sin embargo, las investigaciones realizadas
no han tratado la gerencia de proyectos que
representa la oportunidad de generar e im-
plantar la innovacion en diferentes topicos en
la organizacion.

2. FUNDAMENTO TEORICO

El reconocimiento del fuerte impacto del de-
sarrollo exitoso de proyectos en la estrategia
corporativa ha hecho que las empresas perma-
nezcan en la busqueda de las mejores practicas
(Motoa & Solarte, 2005). Estas practicas pue-
den representarse en modos de aplicacion, expe-
riencias y conocimientos se reflejan en el modus
operandi de una gama de actividades para el
cumplimiento de los proyectos (Qureshi, 2009).
Y aun cuando desde la antigiiedad han existido
los proyectos, solo en este siglo se ha madurado
lo suficiente en cuestion estratégica como para
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estandarizar las practicas y poder hablar de una
gestion moderna de proyectos (Kerzner,2009).

La creciente importancia del tema ha
dado lugar a la creacién de gran cantidad de
entidades, eventos y publicaciones que estudian
y promueven la disciplina. Entre organizaciones
de estandarizacion y asociaciones de profe-
sionales, se habla alrededor de mil entidades
que han generado alrededor de medio millén
de estandares con variedad de componentes y
extensas listas de preguntas (Ahleman et al.,
2009). En la medida que dichas propuestas
maduran se hacen mas complejas como para
ser aplicadas en pequefias empresas que estan
en busqueda de comenzar a hacer gerencia de
proyectos.

Entre los diferentes modelos que se han
propuesto para conocer el estado de la gerencia
de proyectos de las empresas resaltan el Pro-
jects In a Controlled Environment (PRINCE2)
y el Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), reconocidos como los mas utilizados
en el mundo (Ahlemann et al., 2009; Khoshgof-
tar & Osman, 2009; PricewaterhoseCoopers,
2007; Motoa & Solarte, 2005).

El 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. Esta
propuesta direcciona la administracién de pro-
yectos a través de la integracién de principios,
temas y procesos (0Gc, 2009):

. Principios. Hay siete principios: justifica-
cién comercial continua, aprender de la

Tabla 2: Promedio de antigiiedad en el mercado

Ciudad | Total empresas Menor a un afio De uno a tres De tfes acinco De c~inco adiez | Mas de diez afios
(%) afios (%) afios (%) afios (%) (%)
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: bANE. Censo econémico de Cali 2005.
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experiencia, funciones y responsabilidades
definidas, gestion por etapas, gestién por
excepcién, centrarse en los productos y
la medida para adaptarse al entorno del
proyecto.

. Temas. Aspectos que deben ser abordados
continuamente y de forma paralela en
todo el proyecto. Los siete temas expli-
can el tratamiento especifico requerido
para diversas disciplinas de gerencia de
proyectos y por qué son necesarias. Estos
son: caso de negocio, organizacion, cali-
dad, planes, riesgos, el cambio y el pro-
greso. Los siete temas se deben aplicar en
cada proyecto, pero deben ser adaptados
de acuerdo con la escala, naturaleza y
complejidad del proyecto en cuestion.

. 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 reco-
mendadas, productos y responsabilidades
relacionadas. Los procesos direccionan
el flujo cronolégico del proyecto, con ac-
ciones relacionadas con diferentes temas
mezclados entre si. Estos son: antepro-
yecto, fase inicial, etapa posterior a la
entrega, fase final a la entrega.

Por el otro lado, el estandar PMBOK es la pro-
puesta que el Project Management Institute
(pm1), asociacion de profesionales de proyec-
tos, ofrece para la gerencia de proyectos (PmI,
2008). El modelo plantea dos componentes:
el ciclo de vida del proyecto y las areas de
conocimiento a aplicar durante la ejecucion.

. Ciclo de vida del proyecto. Se identifican
cinco grupos basicos de procesos, que son:
el inicio, la planificacién, la ejecucion, el
control y monitoreo y el cierre.

. Areas de conocimiento. Areas sobre las
cuales se debe gestionar el proyecto: al-

cance, tiempo, costo, calidad, riesgos,
recursos humanos, comunicaciones, com-
pras y adquisiciones, integracion.

A su vez estos modelos son comple-
mentados con propuestas de madurez como
herramientas para identificar el estado de de-
sarrollo en el uso de los modelos de gerencia
de proyectos. EI PRINCE2 ofrece una escala de
cinco niveles de madurez, mientras que el pPm-
BOK utiliza cuatro niveles.

2.1 MODELOS DE MADUREZ DE LA GERENCIA
DE PROYECTOS

En primera instancia se debe entender el
concepto de madurez en las organizaciones
como el estado en el cual una organizaciéon
se encuentra en una condicion perfecta para
cumplir sus objetivos propuestos (Andersen y
Jessen, 2003). De acuerdo con esta definicién,
no seria posible identificar una organizacién
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 & Jessen,
2003; Kerzner, 2009; Gray & Larson, 2009;
Judev & Thomas, 2002).

La implicacién del concepto de madurez
con las organizaciones se dio cuando surgié el
movimiento de gestién total de calidad que,
aplicando técnicas de control estadistico de
procesos, demostré que mejorar la madurez de
algln proceso técnico conllevaba la reduccion
en la variabilidad inherente del proceso y el
mejoramiento del desempefio medio del proceso
(Cooke & Arzymanow, 2003).

El concepto posteriormente migré ha-
cia la madurez de procesos organizacionales
cuando el Software Engineering Institute del
Carnegie-Mellon University disefié un modelo
de madurez de capacidades (Capability Ma-
turity 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 &
Chennupati, 1999).

En otras tematicas también se han he-
cho ejercicios de evaluacién de la madurez,
como los procesos de negocio de las empresas
(Aguirre & Cérdoba, 2008), en gestion del
conocimiento (Ehms & Langen, 2002), y en
innovacion tecnolégica (Aranda et al., 2008).

Otra orientacién es la de los modelos
(Project Management Maturity Models - P3M)
que buscan diagnosticar la capacidad de la or-
ganizacion, mas que las habilidades individua-
les, para gestionar los proyectos. Segun Motoa
(2005), el uso de la palabra madurez implica
que las capacidades pueden variar con el tiem-
po, es decir que se puede mejorar la gestion.

La madurez, incluso, se ha relacionado
con la planeacion estratégica en el contexto que
permite establecer diferencias entre compaiiias,
identificar las etapas clave de mejoramiento,
las actividades a desarrollar y las medidas de
resultado de proceso (Andersen & Jessen, 2002;
Kerzner, 2009; Khoshgoftar & Osman, 2009).

Sin embargo también se han planteado
ciertas deficiencias. Anderseny Jessen (2002)
plantean su alcance limitado al tener como
intensién primaria la categorizacién del com-
portamiento actual, mientras que Khoshgoftar
y Osman (2009) comentan la falta de consenso
entre la diversidad de modelos sobre lo que
debe ser incluido o considerado.

De todos modos, aunque existen diversi-
dad de modelos, se pueden identificar algunas
propiedades que los caracterizan (Khoshgoftar
& Osman, 2009):

J El desarrollo en una organizacion es sim-
ple y se puede describir con un niimero
limitado de niveles de madurez, general-
mente entre cuatro y seis.
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. Los niveles de madurez se caracterizan
por ciertos requerimientos que deben ser
cumplidos en cada ocasion.

. Los niveles son ordenados secuencialmen-

te de un nivel inicial hasta un nivel final,
siendo este Ultimo el correspondiente a la
supuesta perfeccion.
Uno de los primeros modelos fue el Ca-
pability Maturity Model (cmm) lanzado
enel afio 1991 para mejorar procesos re-
lacionados 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 cin-
co niveles de madurez (inicial, repetible,
definido, gestionado y optimizado), unas
areas de procesos claves, unas caracteris-
ticas comunesy practicas claves (Gresse,
2010).

El modelo de madurez propuesto por la PmI
en 2003 es el Organizational Project Mana-
gement Maturity Model (opm3). Con apoyo
de los asociados a la PmI se cuenta con 600
buenas practicas, 3.000 capacidades y 4.000
relaciones (Pm1, 2006). EIl modelo considera:

J 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 pro-
ceso de gerencia de proyectos.

. Las etapas del proceso de mejoramiento.

. Las relaciones entre buenas practicas.

Otro modelo de interés es el Project Manage-
ment Maturity Model (pmmM) propuesto por
Kerzner (2009), que presenta cinco niveles:
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J Nivel 1:lenguaje comun en la gerencia de
proyectos.

. Nivel 2: procesos comunes identificados
y estandarizados para la gestion de los
proyectos.

J Nivel 3: metodologia singular que com-
bina los procesos organizacionales.

J Nivel 4: Benchmarking para mejorar las
capacidades.

. Nivel 5: mejora continua de lo anterior.

En el &mbito nacional existe un modelo desarro-
llado por el Grupo de investigacidén en gestidn
y evaluacién de programas y proyectos de la
Universidad del Valle. EI 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 & Solarte, 2005).

El modelo de madurez propuesto por la
oac es el Programme and Project Management
Maturity Model (P3m3). Este modelo se basé
en sus origenes en el cmMmI, propuesto por el
SEI pero ha sido modificado particularmente
de acuerdo con su propio modelo de gerencia
de proyectos (oGc, 2008). EI modelo utiliza
cinco niveles de madurez:

Conciencia del proceso.
Proceso repetible.
Proceso definido.
Proceso gestionado.
Proceso mejorado.

O b W N+

Adicionalmente analiza el estado de madurez
de acuerdo con ciertas perspectivas de los
procesos:

1. Gestion de beneficios.

Compromiso de interesados.

Control de gestion.

Gestion financiera.

Gestion de riesgos.

Gobierno organizacional.

Gestién de recursos.

Esta diversidad incluye propuestas de
madurez de proyectos con diferentes en-
foques y estructuras. Sin embargo, para
la estructuracion del proyecto también
se reviso la aplicacion practica de estos
modelos.

N O bW

2.2 REVISION DE LAS APLICACIONES DE
MODELOS DE MADUREZ EN LAS EMPRESAS

Sobre el estudio de la madurez en gerencia de
proyectos se han encontrado referencias na-
cionales e internacionales, tanto para PYMES
como para grandes empresas. En el ambito la-
tinoamericano se puede mencionar entonces a:

Arce & Lopez (2010) desarrollaron una
investigacion entre 226 empresas de diferentes
sectores de la ciudad de Bogota. El instrumen-
to disefiado incluy6 29 preguntas tipo Likert
utilizando como marco de referencia los proce-
sos propuestos por la PmI. El estudio permitid
concluir que el grado de cumplimiento esta
muy relacionado con el tamafio de la empre-
sa. El 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 mi-
croempresas.

Cassanelli & Mufioz (2009) presentaron
el estudio “*Madurez de una PYME en Gestion de
Proyecto”, en el que se evalué el grado de ma-
durez en gerencia de proyectos en una empresa
PYME argentina. EI modelo considerd cuatro
niveles de madurez propuestos por Kerzner en
2001, para verificar el dominio en los conceptos
propuestos por la pmI. El estudio detecté que
la organizacion se encuentra en el nivel uno,
el menor de la escala, en cuanto a la gestion
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 gestiéon en proce-
sos diferentes a los de tiempos y costos, que
generalmente se reconocen como los criticos.

Ugas (2008) presentd 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 empre-
sas 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 orga-
nizacional, la conformacién de los grupos de
trabajo, las fases de los proyectos, los grupos
de procesos de la gerencia de proyectos y las
areas de conocimiento!. EI estudio concluy6
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, planificacién, ejecucion, seguimiento y
control, y cierre de los proyectos pero la do-
cumentacion es particular para cada proyecto.

Khawam (2006) presenté el estudio
“Grado de madurez organizacional en gerencia
de proyectos en la unidad objeto de estudio de
cvG Venalum”, en el cual 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. EI grado de madurez para gerencia de
proyectos, programas y portafolios resulté ser
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de 62,8%,61,0% y 54,7 % respectivamente,
es decir un nivel intermedio-alto de acuerdo
con el modelo propuesto.

Azkorreta (2005) present6 el estudio ' La
Gestion de proyectos mediante las Tic en las
Pymes”, en el que indagé por las expectativas
de las empresas espafiolas sobre la capacitacion
en tecnologias de informacién en gerencia de
proyectos. La investigacion se desarroll6 entre
organizaciones de los sectores aeronautico,
automotriz, de telecomunicaciones, fundicién
mecanica, muebles de oficina y construccién.
El estudio determiné que las expectativas de
las empresas no son las de mejorar sus habili-
dades en gerencia de proyectos sino buscar la
aplicacién de las Tic en sus procesos actuales
sin tener en cuenta si son los correctos. La con-
ceptualizacién sobre la gerencia de proyectos
parece ser tedrica e innecesaria, y la estructura
de desagregacion de trabajo no resulta de in-
terés porque los proyectos son estandares. El
analisis PERT y los calendarios detallados del
proyecto tampoco son de interés de las organi-
zaciones. La asignacién de recursos resulta de
menor importancia frente a la programacion,
pues generalmente hay una fecha de entrega
que cumplir. Hay gran interés por conocer la
ruta critica del proyecto pero se utiliza solo
como informacién que todo el mundo debe co-
nocer sin realizar ningln seguimiento. Aunque
hay interés en el calculo del valor ganado del
proyecto, se reconoce que es dificil utilizarlo,
pues los costos del proyecto son gestionados
con otras aplicaciones informaticas.

Motoa & Solarte (2005) presentaron
el articulo “Modelos de madurez en gerencia
de proyectos. EI Colombian Project Manage-
ment Maturity Model (cp3m)”, en el Primer
Congreso Iberoamericano de Investigaciéon en
Administracion. Los autores presentan un mo-

1 Los grupos de procesos y las areas de conocimiento corresponden a la

propuesta por la pPmI.
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delo de madurez que combina las propiedades
de otros modelos como las areas de la gerencia
de proyectos propuestas por la PmI con |os ni-
veles de madurez propuestos por Kerzner. El
modelo propone evaluar cuatro componentes,
a saber: el componente institucional, la admi-
nistracion 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 & Arzy-
manow (2003) investigaron la practica de la
gestion de proyectos en 31 organizaciones de
variadas industrias, como son farmacéutica,
construccion, telecomunicaciones, petroqui-
mica, 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:

. Cultura de proyectos.

. Liderazgo organizacional.

. Cultura de negocios hacia los proyectos.

. Gestién de multi-proyectos.

. Estructura, métodos y sistemas de la ge-
rencia de proyectos.

. Grado de autorizacion a los gerentes de
proyectos.

. Ubicacion de la informacién.

o Enlace de los equipos asignados a los
proyectos.

. Capacidad del staff en gerencia de pro-
yectos.

. 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 cuestio-
nario con preguntas tipo escalaentre 0y 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 y Jessen (2003)
se propusieron investigar la madurez de la ge-
rencia 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 ac-
tividades 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 ca-
tegorias 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 ac-
cién y se organiz6 alrededor de la estructura
organizacional, es decir su ubicacién 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 desarro-
[16 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 consis-
tencia 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
ensefianzay la practica de la gestién de proyec-
tos estan muy difundidas a través de programas
formales e informales.

3. DESARROLLO METODOLOGICO

En primera instancia se definié el conjunto de
empresas a estudiar y evaluar, definiendo enton-
ces como posibles sectores de intervencién los




renglones manufactureros que se encontraban
como prioritarios en la agenda interna del Valle
del Cauca (bnp, 2007) y que presentaban una
alta composicion de PYMES en su estructura
empresarial, alineando asi esta investigacién
a los esfuerzos que se estan realizando en los
ambitos regional y nacional. Este analisis permi-
tié conocer el contexto productivo en términos
de las industrias manufactureras del Valle del
Cauca, al igual que Ilevé a depurar los sectores
productivos iniciales y concentrar esfuerzos en
el sector de artes graficas.

La industria grafica produce diversidad
de bienes 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;
RCC,2004). Enlaindustria 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
tamafo (BPR, 2010; rcc, 2004).

Posteriormente se definieron cinco
categorias tematicas como eje central de la
madurez de la gerencia de proyectos en las
organizaciones. Estas categorias son:

J Gestion estratégica de proyectos. Las or-
ganizaciones deben contar con un direc-
cionamiento estratégico, una estructura
organizacional y una cultura orientada
hacia los proyectos como fuente de pro-
yectos.

. Conceptualizacion de proyectos. Las
organizaciones deben contar con meca-
nismos claros de identificacién de pro-
blemas, y de generacién y seleccién de
proyectos.

. Proceso de planeacion. La correcta de-
finiciéon de un proyecto esta en cémo se
estructuren diferentes elementos como el
alcance, tiempo, costo, calidad, talento
humano y proveedores, entre otros.
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. Proceso de monitoreo y ajustes del pro-
yecto. Las organizaciones deben contar
con procesos relacionados con el segui-
miento y toma de decisiones o correctivos
de acuerdo con la valoracion de los dife-
rentes elementos definidos en la planea-
cion de los proyectos.

. Cierre y aprendizaje. No solo se deben ce-
rrar correctamente los proyectos sino que
se debe contar con la manera de evaluar
y aprender de los mismos como factor de
generacion de conocimiento.

Adicionalmente se disefi¢ la escala de medi-
cion del estado de madurez basandose en qué
tan bien la organizacién se apega a procesos
comunes y repetibles para realizar el trabajo,
valorando su capacidad seglin una escala de seis
niveles —Tabla 3— que indican la medida de las
habilidades de la empresa para la gestién de
cada caracteristica (Mutafelija & Stromberg,
2009; Aguirre & Cordoba, 2008).

Tahla 3. Descripcion de los niveles de madurez
establecidos

Nivel Descripcion

(0) No se realiza | No existe un proceso.

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

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

(2) Repetible Existen procesos ba5|lc.os de gestion de
acuerdo con unas politicas generales.
Proceso documentado y estandarizado.

(3) Definido 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.

Se mejora continuamente el proceso
(5) Optimizado basandose en un entendimiento
cuantitativo de las causas de variacion.

Fuente: Adaptado de Motoa y Solarte (2005), oac (2008), Pm1
(2006).
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Para lo construccién del marco jerarquico com-
pleto, se desagregd cada categoria en varios
factores de medicién y a su vez cada factor en
varios indicadores. EI marco final, constitui-
do por 70 indicadores, fue ajustado tras una
prueba piloto aplicada a cuatro empresas. Una
empresa trabaja en el sub-area de pre-prensa o
pre-impresion produciendo planchas litografi-
cas, otra empresa que ha concentrado esfuerzos
en el area de impresién, una empresa adicional
que se ha especializado en los trabajos de post-
impresion o terminados y una cuarta empresa
que cuenta con un enfoque altamente comercial
hacia la litografia y publicidad. Con lo anterior
se garantiza que en el desarrollo de la prueba
exploratoria se tuvo una aproximacién desde
cada uno de los subprocesos del sector artes
graficas, buscando asi representatividad del
sector en el desarrollo del estudio exploratorio.

Tabla 4. Descripcion de los niveles de madurez
establecidos

Categoria Factor

Direccionamiento, estructura
organizacional, cultura hacia
proyectos, influencia estratégica.

Gestion estratégica de
proyectos

Conceptualizacion de

proyectos Problema, proceso de seleccion.

Alcance, tiempo, costos, talento
Proceso de planeacién | humano, proveedores, otros
elementos de planeacién.

Monitoreo general, monitoreo
factores clave, monitoreo otros
factores, ajustes.

Proceso de monitoreo y
ajustes del proyecto

Cierre y aprendizaje Cierre, evaluacion y aprendizaje.

Fuente: Elaboracion propia.

Con la estructura final del instrumento, con-
formada por 5 categorias de analisis, 17 fac-
tores, 40 indicadores y 6 niveles en la escala de
desarrollo, se procedié a realizar el trabajo de
campo en 30 empresas del sector. En cada caso
se realizé una encuesta de manera presencial
entrevistando directamente al gerente de la
empresa o al jefe de produccién, 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.

La informacion recolectada se analizd
mediante una técnica multivariante, el analisis
de componentes principales, que permitié definir
la estructura interna del conjunto de datos me-
diante la definicion de una serie de dimensiones
subyacentes comunes, conocidas como factores
o calificaciones de los componentes principales
(Hair et al., 2000; Johnson, 2000). EI proce-
dimiento transforma un conjunto de variables
correlacionadas de respuesta en un conjunto
menor de variables no correlacionadas llama-
das componentes principales (Johnson, 2000).

Finalmente, para realizar un analisis
mas detallado se identificaron subgrupos del
total de empresas estudiadas. La definicién de
subgrupos de empresas ha sido utilizada por di-
versos 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 & Wiendahl, 2005; Usai et al.,
2006; Thun, 2008), en donde los subgrupos de
empresas han sido definidos mediante la técni-
ca estadistica de analisis de clister o también
[lamada analisis de conglomerados.

El analisis de conglomerados consiste en
buscar grupos de un conjunto de observacio-
nes de forma tal que aquellas que pertenecen
a un mismo grupo se parezcan, mientras que
aquellas que pertenecen a grupos distintos son
disimiles, seguin algln criterio de distancia o de
similitud (Everitt et al., 2009). De esta manera
se identificaron dos subgrupos en donde un gru-
po tiene una similitud entre sus individuos del
79,6% y el segundo grupo del 71,9%, lo que
muestra es la alta concentracién de individuos




de caracteristicas comunes en cada grupo (ver
Ilustraciéon 1).

4. RESULTADOS

Los resultados se estructuran alrededor de dos
temas. En primer lugar se presentan los des-
cubrimientos de la ejecucion del instrumento
disefiado para conocer la madurez de la gerencia
de proyectos y en segundo lugar se presenta una
propuesta de lineamientos que permitan a las
PYMES prepararse para la gestion de proyectos.

4.1 ESTADO DE MADUREZ DE LA GERENCIA
DE PROYECTOS

En términos generales, las mIPYMES del sec-
tor son de familia, no tienen misién ni vision
formales, no tienen la mentalidad proyectual
para realizar cambios, ni siquiera piensan en
cambiar, dado que estan orientados mas a la
subsistencia que a la gestion del negocio como
empresa. Estan absorbidos por la rutina y bus-
can todo el tiempo mantenerse mas bien en
un estado de consecucién de ingresos que les
permita simplemente satisfacer sus necesida-

Oscar Rubiano Ovalle, Alvaro J. Cuadros Lopez

des basicas. No tienen tampoco la mentalidad
del mantenimiento preventivo, los equipos son
reparados solo cuando fallan, quedando in-
cluso algunos a la espera de la consecucién de
repuestos descontinuados.

En consecuencia, no existe una vision
de largo plazo del negocio, dificilmente tienen
capacidad de reaccién a cambios del entorno,
manteniéndose en un estado rutinario de gestién
sumamente simple de esperar pedidos, comprar
materias primas solo cuando hay pedidos y
procesarlos en cuanto se pueda.

En términos de la gerencia de proyectos
se pudo identificar que las empresas no llegan
a un nivel 3 de desarrollo en el que se cuente
con procesos definidos, estandarizados, docu-
mentados y comunicados; sin embargo, si hay
diferencias particulares entre ellas. Como se
puede apreciar en la Ilustracién 2, con un gru-
po de empresas en el nivel cero y el otro en el
nivel 2 de desarrollo, se puede afirmar que en
general las empresas adolecen de la cultura de
proyectos como proceso de gestion que permita
el desarrollo estratégico de las mismas.

Con base en estos resultados de la investigacion,
se definieron unos lineamientos que pretenden
enmarcar la preparacion del camino hacia la

Tlustracion 1: Dendograma de los grupos de empresas definidos
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[lustracion 2: Dendograma de los grupos de empresas definidos

1 Gestién estratégica
de proyectos

5 Cierre y parendizaje

2 Conceptualizacion
de proyectos

4 Proceso de monitoreo
y ajustes del proyecto

— Grupo 1l

3 Proceso de planeacion

—— Grupo 2

Fuente: Elaboracion propia.

sensibilizacion y posterior implementacién de
una metodologia acorde con el contexto y nivel
de desarrollo de las myPIMES del sector.

4.2 LINEAMIENTOS PARA EL DESARROLLO
DE LA GERENCIA DE PROYECTOS EN LAS
PYMES DE ARTES GRAFICAS

Intentando guiar la construccion de una vision
proyectual de los cambios y retos que asumen
las PYMES del sector, que acompafie su concep-
tualizacion junto con una apropiada orientacién
hacia la estandarizacién, documentacién y la
formacion de competencias sobre los procesos
y herramientas de la gerencia de proyectos, en
este documento se proponen unos lineamientos
que permitan preparar a las PYMES para abor-
dar un proceso de desarrollo en la planeacién
y ejecucion integradas, de cambios y retos de
innovacién.

J Generar una cultura de cambio y mejora-
miento en la organizacion.
. Construir un modelo mental estratégico.

La organizaciéon no se encuentra aislada
en el mercado, por lo cual es importante,
para empezar, que diferentes factores

ambientales sean tenidos en cuenta. Re-
quisito fundamental para este proceso,
sensibilizarse y concienciarse de los
clientes no llegan solos, hay que salir a
buscarlos con una estrategia, conocer
sus verdaderas necesidades, conocer a
los competidores y entender el impacto
de diferentes fuerzas macro-ambientales,
como laeconomia, lo sociocultural, lo tec-
nolégico, y politico-regulatorio permitiran
que el gerente de la PYME pueda realizar
un analisis borFA y decidir hacia donde diri-
girse. Realizar estos ejercicios es de suma
importancia. Kaplany Norton (2008) con
sus investigaciones entre 1996 y 2006
resaltan que contar con estos procesos
incrementa el éxito en la gestion. En su
estudio de 2006, reportan que el 46% de
las organizaciones no tienen en marcha
ningun direccionamiento estratégico y de
éste, el 73% reconoce que su desempefio
es promedio o inferior al promedio.

Adquirir conocimientos y habilidades de
priorizar la traduccién de la estrategia.
Las pyMES no deben abrir muchos frentes
de trabajo. La estrategia debe ser dirigida
alrededor de algunas lineas estratégicas




(Kaplan & Norton, 2008) basicas para
empezar, que permita formular objetivos
y definir metas e indicadores enmarcados
un “'scorecard” consistente y que agregue
valor a la estrategia. Estas lineas deben
estructurar un proceso de formulacion de
la propuesta de valor que considere las
expectativas financieras del gerente de la
pyme y de los clientes fortalezca los pro-
cesos y el crecimiento de los empleados.

. Adquirir conocimientos y habilidades de
priorizar los proyectos estratégicos. Los
proyectos que se propongan deben ser
congruentes con la estrategia propuesta
y ademas deben ser formulados y evalua-
dos de manera que los proyectos que se
pongan en marcha constituyan la mejor
opcién para las empresas. La formula-
cion del proyecto debe contener lo que
el PRINCE2 llama el Business Case del
proyecto. Se deben conocer los beneficios
del proyecto, las opciones consideradas,
el analisis de costo-beneficio estimado del
proyecto, e incluso el analisis de posibles
riesgos del proyecto y el impacto de la no
realizacién del proyecto.

. Crear un sistema de medicién basado en
un tablero de comando. Antes de ejecutar
cualquier proyecto se debe contar con un
sistema de medicién y seguimiento, y un
sistema de planeacién organizacional con
un nivel de detalle que permita a quien lo
dirija tenerlo bajo control y cumplir los
objetivos. El sistema de planeacién debe
desarrollar la cultura de plasmar estra-
tegias en mapas estratégicos en principio
basicos, si se quiere, que permita, a partir
de ellos, formular las iniciativas estra-
tégicas con un enfoque proyectual. Es
importante la formacién en herramientas
de elaboracién de cronogramas y presu-
puestos como grandes herramientas para
detallar estos planes.
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. Crear oficinas o al menos espacios de
control de los proyectos. El seguimiento
continuo de la ejecucion de los proyectos
es de vital importancia para poder to-
mar decisiones durante la ejecucion del
proyecto. El seguimiento en el uso de re-
Cursos, cronogramas y presupuestos debe
incluir un resumen en curvas Sy analisis
del valor ganado de los proyectos (Grey
& Larson, 2008).

. Generar la cultura de la innovacién a todo
nivel en la organizacién, como productos,
procesos, tecnologia. De igual manera, en
todas las funciones.

. Desarrollar habilidades y procesos de
gestién del conocimiento como enfoque
clave para la crear una bola de nieve
de cambios y proyectos. Esto incluye la
vision holistica subyacente en la gestion
del capital relacional, lo cual permite
formular proyectos conjuntos con otros
miembros de la gran cadena de valor en la
que se encuentra inmersa la organizacion.

De esta manera, en congruencia con lo in-
vestigado sobre el estado de la gestién de las
PYMES, se estarian fortaleciendo las PYMES en
sus competencias para poder posteriormente
profundizar en los diferentes modelos y herra-
mientas de la gerencia de proyectos.

5.CONCLUSIONESY DISCUSION

Los resultados de la investigacién, en las em-
presas encuestadas, evidencian un bajo nivel de
madurez de la gerencia de proyectos, pues la
mayor parte de los procesos son desarrollados
sin ser claramente definidos, estandarizados y
mucho menos medidos para su mejoramiento.

De suma importancia es la poca relacién
entre los proyectos desarrollados y su direc-
cionamiento en el largo plazo. Las empresas
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no tienen ni misién ni vision formales, y no
tienen la mentalidad proyectual para realizar
cambios, ni siquiera piensan en cambiar, dado
que estan orientados mas a la subsistencia que
a la gestién del negocio como empresa.

Para que las PYMES puedan mejorar su
nivel de madurez en la gerencia de proyectos
es necesario comenzar por adquirir y apropiar
una cultura relacionada con la innovacién, la
planeaciony control con enfoque estratégicoy
unos procesos relacionados con los proyectos
enmarcados en una visién de largo plazo.
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