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Resumen

Esta investigacion se efectua con el fin de comprender
diversos procesos de innovacion y como ha venido
desapareciendo la competencia perfecta, permitiendo
que el monopoalio y oligopolio vayan ingresando en
nuestro Iéxico empresarial. Ademas, se encuentran
una serie de ftems, donde se especifican preguntas
de opcion multiple y se dan a conocer metodologias,
competencias e instrumentos como el benchmarking,
con el propdsito de realizar una correcta recoleccion
de datos y generar un modelo con datos precisos
sobre la innovacion de procesos.

Palabras clave
Innovacion, recoleccion, Pymes, investigacion,
monopolio, oligopolio.

Abstract

This research is carried out in order to understand
various innovation processes and how the perfect
competition has been disappearing, allowing monopoly
and oligopoly to enter our business lexicon. In addition,
a series of items can be found, where multiple-
choice questions are specified, and methodologies,
competencies, and instruments such as benchmarking
are disclosed, with the purpose of performing a correct
data collection and generate a model with accurate
data about the innovation of processes.

Keywords
innovation, collection, Pymes, research, monopaoly,

oligopoly.
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1. INTRODUCCION

La innovacion es parte fundamental de una organizacion, ya
que el mundo empresarial ejerce presiones de mercado como
las competencias, tanto positivas como negativas (desleales),
y la desaparicion lenta de la competencia perfecta, donde las
palabras monopolio y oligopolio estan ingresando en nuestro
léxico empresarial. Sin embargo, existen alternativas con
las que se pueden encontrar las mejores formas de operar,
mejores procedimientos, mejores recursos, mejores practicas
y para ello, se necesita «reingeniar» y modelar totalmente los
parametros de una organizacion. Esto con el fin de hacer frente
a competencias agresivas como lo es la competencia china
dentro de la industria textil, donde la innovacion juega un papel
radical, por no decir global, como planeacion e implementacion
de modelos de informacion.

Para llevar un proceso de innovacion a la practica se de-
ben tomar diferentes instrumentos de medicion como items,
graficas de medicion, y algo que se resalta en las literaturas
consultadas: el Benchmarking aplicado a la reingenieria de pro-
cesos (punto de referencia y/o evaluacion comparativa). Si bien
esta estrategia es fundamental para hacer frente a aquellas or-
ganizaciones de «competencia imperfecta», Io mas importante
es saber como ser igual de efectivos, e inclusive, ser el mejor en
su clase. A continuacion se dara toda la informacion en el poster,
apoyado de previas investigaciones de diferentes literaturas.

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES
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2. CUERPO DE LA PONENCIA

En el diseno del poster se sostiene como imagen principal
de un «bombillo de engranajes», expresando las ideas como
mecanismos de innovacion donde resaltamos los procesos. Por
otra parte, en la industria textil China representada en la bandera
colombiana como exportacion de productos hacia nuestro pais,
tanto en forma aérea como maritima, se resalta el instrumento
a utilizar (Benchmarking) aplicado a la reingenieria de procesos,
expresando en un breve texto por qué innovar, metodologia y
conclusiones. Lo anterior expresa las investigaciones realizadas
por medio de imagenes vy literaturas.

3. METODOLOGIA

La metodologia a realizar se hace de una manera descriptiva,
cuantitativa y no experimental (dentro de una realidad cotidiana),
observando la variable y relaciones entre estas, en su contexto
natural. Se espera realizar la consulta de los items para tener el
resultado estadistico esperado y poder concluir de una manera
mas precisa.

Guiller Jair Garcia Betancourt - Leidy Lorena Pifieiro Cortes
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Figura 1. Pdster Procesos de innovacion.
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Fuente. Elaboracion propia.

4,

En la definicion de la literatura podemos encontrar un sin
numero de definiciones de Benchmarking, en la investigacion
realizada por Saez Vera (2009), podemos encontrar los siguien-
tes significados:

® Benchmarking es el proceso continuo de medir pro-
ductos, servicios y practicas contra los competidores
mas duros 0 aquellas companias reconocidas como
lideres en la industria (David T. Kearns).

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES
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e Benchmarking es la busqueda de las mejores prac-
ticas de la industria que conducen a un desempeno
excelente (Robert C. Camp).

e Benchmarking es un proceso sistematico y continuo
para comparar nuestra propia eficiencia en términos
de productividad, calidad y practicas con aquellas
companias y organizaciones que representan la excel-
encia (Bengt Kalléf & Svante Ostblom).

e Benchmarking es un proceso sistematico y continuo
para evaluar los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas, con el
propoésito de realizar mejoras organizacionales (Michael
J. Spendolini alls, p. 8).

Estas son algunas de las cientos de definiciones que a lo
largo del tiempo se han dado, pero por otra parte, estas mis-
mas coinciden en la medicion de procesos para la organizacion,
fines de produccion, productividad, desempeno y todo lo que
tenga que ver con el desarrollo empresarial.

Guiller Jair Garcia Betancourt - Leidy Lorena Pifieiro Cortes
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0.

TEMS

5.1 OBJETIVO

En este documento se encuentran una serie de items,
donde se especifican preguntas de opcidon multiple, pero dentro
de cada pregunta hay homogeneidad en las mismas, esto con
el propdsito de que el lector pueda pensar detenidamente la
respuesta a elegir, el nivel de su importancia e ir mas haya en
la investigacion, con el fin de realizar una correcta recoleccion
de datos y generar un modelo con datos precisos sobre la
«Innovacion de Procesos». Los items, fueron recolectados en
la base de datos de la Universidad EAN, con el propdsito de
que la informacion sea veraz y confiable, con base en una pre-
investigacion por parte de los autores.

5.2 PREGUNTAS

Ordene las siguientes respuestas de las diez pregun-
tas investigadas, es decir, cada pregunta tendra cuatro
respuestas donde cada una tendra un nivel de importancia.
Seleccione de 1 a 4 donde 1 es muy alto, 2 alto, 3 medio, y 4
bajo; es importante que solo se escoja un nivel por respues-
ta. La marcacion sera dada por una X. Agradecemos que sus
respuestas sean guiadas por la necesidad de su CO.

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES
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1 |Muy Alto |2 JAlto 3 |Medio |4 |Bajo

¢Cuales son las barreras en los procesos de innovacion?

112|314
Resistencia al cambio

11234
Excesivo riesgo percibido en la innovacion

11234
Miedo al ser el primero en innovar

112|314
Falta de informaciéon de los mercados

Fuente. Garcia y Martinez (2009, 84).

¢De los siguientes procesos cual realiza periodicamente?

11234
Acciones preventivas

11234
Control del producto no conforme

112|314
Acciones correctivas

11234
Auditorias

Fuente. Fontalvo (2006, 68).

Guiller Jair Garcia Betancourt - Leidy Lorena Pifieiro Cortes
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Factores que obstaculizan innovacion de procesos

3

4

nocimiento de la informacion

3

4

Poca disposicion

12

3

4

Inversion presentada

112

3

4

Poco tiempo para la implementacion

Fuente. Leal y Miraidy (2012, 57).

¢Cual seria el proceso mas importante que implementaria en su

organizacion?

3

4

car

oportunidades de nuevos productos y servicios

4

Gestionar

la cartera de investigacion de desarrollo

3

4

Disenar y

desarrollar nuevos productos y servicios

12

3

4

Lanzar los nuevos productos y servicios al mercado

Fuente. Martinez y Milla (2012, 296).

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES
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¢Cual seria el motivo de redisefiar los procesos?

1123

4

1123

4

1123

4

1123

4

Estabilidad en el mercado

Crecimiento de la organizacion

Mas rentabilidad

Fortalecimiento de la marca

Fuente. Elaboracion propia.

¢Cuales son las amenazas del mercado del sector confeccion?

1123

4

Caida de

la demanda de los consumidores

1123

4

Competencia desleal

1123

4

Poca disponi

bilidad de materias primas

112|3

4

Dificultad de acceso financiero

Fuente. Morales (2005, 494)

Guiller Jair Garcia Betancourt - Leidy Lorena Pifieiro Cortes
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¢Cual de estas capacidades cree usted que es la mas importante para su CO?

11234

Implantar

11234
Crear

11234
Repetir

Fuente. Gofii (2014, 299).

¢La reingenieria de procesos, la haria basandose en?

12|34
Investigaciones de una universidad reconocida

11234
Investigacion gubernamental

12|34
Investigacion empirica

11234
Investigacion de otra empresa

Fuente. Elaboracion propia.

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES
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¢Cual seria el proceso mas importante para dar una buena competitividad?

112134
Facilidad de accesos a los clientes

11234
Procesos sencillos y asequibles de pasar pedidos

11234
La gama de productos, que es limitada, debe dar cobertura

al segmento de clientes de mayor tamano (investigacion de
mercado).

11234
Procesos de distribucion a bajo coste, puntuales y sin errores

Fuente. Martinez (2012,329)

En los procesos de gestion operativa, se deben realizar esfuerzos por
concentrarse en los siguientes aspectos, elija cual:

11234
Procesos operativos de alta eficacia

112|314
Calidad constante

11234
Ciclos de produccion cortos para ajustarse a los pedidos de los
clientes con rapidez

11234
Relacion de larga duracion con los proveedores

Fuente. Milla (2012, 328).

Guiller Jair Garcia Betancourt - Leidy Lorena Pifieiro Cortes
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6. RESULTADOS ESPERADOS

Por medio de los siguientes indicadores (Saez, 2009, 12) es
posible conocer de forma directa los resultados alcanzados,
uniendo los elementos de medicion, ya que gracias a ello se
pueden tomar correctivos y hacer un cambio de procesos de
forma eficaz.

Participacion del mercado.

Facturacion anual.

Total activo.

Facturacion por linea de producto/servicio.

Ventas por unidad de negocio.

Beneficio total - Beneficio por nimero de trabajadores.
Rendimiento total activo en tanto por ciento.
Rendimiento capital empleado en tanto por ciento.
Venta anual - Numero de clientes.

NuUmero de clientes nuevos -
Numero de clientes perdidos.

Costes postventa - Costes de acciones para integrar
a los clientes.

Numero de quejas.

NuUmero de reclamaciones.

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES
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1. INVESTIGACIONES

7.1 INNOVACION DE PROCESOS

La presente investigacion se realiza con el fin de poder
comprender diferentes procesos de innovacion para lograr su
implementacion en la industria textil, en la competencia de mer-
cado. Tal informacion se realiza mediante la base de datos de la
Universidad EAN, donde se hace énfasis enlos diferentes autores
que trazan opiniones de empresas, de estados, y diferentes
organizaciones que implementan diferentes mediciones e
indicadores para generar mejoras al sistema productivo, es
decir, una reingenieria de procesos que son la reestructuracion
total de los procesos.

Con base en la informacion reco-
lectada se dacomo eleccion elmecanismo Sistemas de
Benchmarking, el cual mide, analiza e I_l’ll’lVElCiél’l
interpreta los procesos de innovacion M ' =

para generar una eficiencia colectiva.
Gracias a este método se incursiona en
los diferentes métodos mencionados,
principalmente de medicion, extrayendo

Daniel H.

items y procesos de implementacion para ALAVICEN D ARBAIAY ||

Pedro Luis

su aplicacion en las PyMES. LOPEZ DE ALBA

http://elibro.bdonline.ean.edu.co/lib/bibliote-
caeansp/reader.action?doclD=10831933

Guiller Jair Garcia Betancourt - Leidy Lorena Pifieiro Cortes
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La fomentacion de programas orientados a las PYMES,
la creacion de agrupamientos sectoriales a nivel regional (...),
(Textil), impulsados por el sector publico, pueden generar un
proceso de comunicacion y cooperacion entre actores heter-
0géneos y productivos (...), las creaciones de instituciones con
flexibilidad organizativa (...), cuya capacidad radica en orientar
los apoyos publicos y privados hacia el fortalecimiento de un
mercado de servicios basados en la calidad, la certificacion de
productos y procesos, el desarrollo del aprendizaje individual y
colectivo de las PyME, estas instituciones han contribuido a ca-
nalizar una dinamica basada en la interaccion y el conocimiento,
apoya el intercambio tecnoldgico (...). Las PyMEs pueden par-
ticipar en los programas de desarrollo de proveedores.

Programa Nacional de Articulacion de Moda: (...) Su ob-
jetivo es desarrollar las bases para organizar de articulada, las
capacidades de disefio y moda existentes en el sector (...), y
orientadas al desarrollo de un concepto de moda alineado con
sectores afines como el textil, del vestido y accesorios (...) se
integra un comité de moda (...) el programa cuenta con seis
lineas estratégicas:

1. Dimension intersectorial:
instituciones e iniciativa privada.

2. Inteligencia comercial: informacion sobre moda y ten-
dencias mundiales.

3. Vinculacion entre las instituciones de 1+D Tecnoldgico.

4. Delinear una personalidad propia en la moda (...).

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES



5. Integracion de la cadena empre-
sarial y comercial.

6. Desarrolladores de moda (...)
(Daniel H., 196).

Las micro, pequefas y medianas
empresas se caracterizan por tener poca
disposicion para llevar a cabo procesos
de innovacion, los cuales demandan in-
version en formacion del recurso humano,
asi como modernizacion de la capaci-
dad tecnoldgica y organizacion. (...) Muy
pocas lo hacen para introducir mejoras en
el proceso productivo, desaprovechando
las ventajas que brindan los bienes de

I+D BUSINESS

rotf 4 1

FACTORES DETERMINANTES DE LA
INNOVACION TECNOLOGICA DE LAS
PYMES DEL ...

Miraidy Elena Leal Morantes

http://elibro.bdonline.ean.edu.
co/lib/bibliotecaeansp/reader.
action?doclD=10663703

avanzada tales como la obtencion de un mejor acabado en la

prendas, optimizacion en el uso de los materiales y la reduc-

cion en las horas invertidas en la fabricacion, la incorporacion

de tecnologias de vanguardia potencia el desarrollo de nuevos

productos de acuerdo con las expectativas del cliente, asi mis-

mo incrementa la posibilidad de conquistar nuevos mercados

al poder ofrecer servicios adicionales al proceso de confeccion

(...) realizar algunas actividades de capacitacion del personal en
procesos productivos gestion y/o administracion (Miraidy, 546).

Guiller Jair Garcia Betancourt - Leidy Lorena Pifieiro Cortes
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22

INNOVACION Y cuifiRa 4 - & . .
LT 4 que permitan afrontar los retos y optimizar la

(MICRO, PEGUENA
Y MEDIANA EMPRESA)

Es1ADO DE AGUASCALIENTES

La adopcion de acciones concretas

gestion empresarial mediante la ejecucion de
procesos de innovacion y el aprovechamiento
de los incentivos y beneficios que ofrece el
gobierno nacional (...). Las condiciones politi-
cas, economicas, sociales y culturales actu-
ales, exigen a las PyMEs cambios profundos
en sus estilos gerenciales, acorde a las opor-
tunidades para su desarrollo y crecimiento, lo
asumen como una amenaza. En el caso de las

http://elibro.bdonline.ean.edu.
co/lib/bibliotecaesansp/reader.
action?doclD=10751319 disposicion para llevar a cabo procesos de

PyMEs objeto de estudio se evidencia poca

innovacion de las escazas actividades realiza-
das» (Miraidy, 548).

Uno de los diferentes enfoques de la innovacion se
concentra en las principales barreras, es decir, las barreras a
las innovaciones que son percibidas por los gerentes de las
empresas. Este enfoque a veces se amplia para incluir los
factores que motivan la innovacion, es decir, los facilitadores.
El objetivo de la investigacion sobre las barreras es inicialmente
para averiguar acerca de su naturaleza, origen e importancia. Se
trata entonces de determinar su punto de impacto en el proceso
de innovacion y para medir sus efectos o consecuencias. La
medicion de los efectos realmente es la parte dificil. En cuanto a
las barreras a la innovacion, a este nivel del analisis, se perciben
por orden de mayor a menor importancia, la turbulencia
econémica ambiente externo, los altos costos de la innovacion,

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES
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recursos financieros, la falta de informacion de los mercados
ambiente externo, la falta de personal especializado y calificado,
recursos humanos, (...) son barreras que no se perciben como
tales, lo cual es favorable para fortalecer el proceso de innovacion
en las MiPyMEs (83).

Si la innovacion implica una mejora del producto y una
reduccion de costos, la empresa aumentara su beneficio y su
cuota de mercado. Sin embargo, otros autores sugieren que la
innovacion (al menos en el corto plazo) puede llevar implicitos bajos
beneficios. La innovacion tiende a incrementar el crecimiento y la
eficiencia, pero no inmediatamente un mayor beneficio (Heunks,
1998), debido a los costos de la innovacion. En el ambito de la
PyMEs, un estudio empirico llevado a cabo por Cambridge Small
Business Research Center (1999) sobre una muestra de 2,000
pequenas empresas del Reino Unido, pone de manifiesto que
el 80% de las empresas que iniciaron actividades innovadoras
en los Ultimos tres anos, mejoraron su rendimiento empresarial
en términos de beneficio, cuota de mercado y penetracion en
nuevos mercados. Hughes (2001), sobre una muestra de 918
empresas britanicas, encuentra que son las empresas medianas
con alta intensidad de innovacion las que realmente consiguen
incrementar sus margenes de beneficios.

En otros paises, Hsueh y Tu (2004), a través de un estudio
de 1,047 PyMEs de reciente creacion en Taiwan, muestran que
la innovacion influye positivamente en su resultado operativo.
Albors (2002), para el caso espanol, encontré que solamente 47%
de las empresas consideran que las actividades de innovacion

Guiller Jair Garcia Betancourt - Leidy Lorena Pifieiro Cortes



INICIO CONTENIDO

tienen un efecto positivo sobre el rendimiento y en concreto
sobre el nivel de ventas. Barreras a la innovacion a pesar de
que existe un numero importante de estudios que analizan la
gestion de la innovacion en las empresas, las organizaciones
contindan teniendo problemas para innovar de forma eficiente
(Storey, 2000).

Una tarea importante para el desarrollo de politicas
publicas eficientes en el campo tecnoldgico es la eliminacion de
aquellas barreras que dificultan y perjudican la implementacion
de un caracter innovador en la PyME. En este sentido, su
identificacion es un paso previo necesario, mas aun cuando
estas barreras no son las mismas para todas las empresas.
Las barreras a la innovacion pueden variar, por ejemplo, segun
el tamano de la empresa, el sector de

REVISTA actividady el grado de innovacion actual

PU NTO DE \/|STA de la empresa. Estas barreras incluyen

155 0123-5801 Revista Punto de vis

ta nimero 3. Agosto 2011 Politécrico Grancolombiano Institucién Universitaria

tanto factores macroecondmicos como
microeconémicos. Las barreras a la
innovacion pueden ser clasificadas
como externas a la empresa (factores
relacionados con la oferta, accesibilidad
a recursos financieros, materias primas
e informacion tecnoldgica; factores
relacionados con la demanda como la

http://elibro.bdonline.ean.edu.co/lib/bibliote-

- percepcion del riesgo de la innovacion
etz por parte del consumidor (Garcia Pérez
de Lema, 2009, 42).

caeansp/reader.action?doclD=10820685

INVESTIGACION DE INNOVACION PROCESOS PYMES



El modelo de innovacion, si bien esta inevitablemente liga-
do a los proyectos nacionales, no es necesariamente un modelo
originado por el Estado central, «desde arriba hacia abajo», sino
que puede ser considerado como basado en las comunidades
locales, en su red de actores sociales, 0 como construido des-
de abajo hacia arriba. Valenti destaca la necesidad de definir un
nuevo marco institucional para la sociedad de la informacion,
caracterizado por dos niveles diferenciados: el nivel macro,
constituido por las organizaciones del Estado que establecen
las reglas de accion colectiva y el nivel micro. Este proceso es
esencial y los modelos actuales dependen en gran medida de
las politicas que se generen desde las organizaciones empre-
sariales y desde los sectores y grupos de investigacion, para
generar nuevos planteamientos e ideas en funcion de posibili-
dades de desarrollo de los paises de la subregion andina. Segun
Susana Finquelievich (2007) gran parte de las inversiones en
infraestructura para la innovacion se ha focalizado en universi-
dades, centros de investigacion, incubadoras de empresas e
infraestructuras de tecnologia, generalmente alla donde existe
suficiente densidad de poblacion, personal calificado y calidad
de experiencia en los sistemas existentes como para justificar
estas inversiones. Por estas razones, los «medios innovadores»
—la innovacion tecnoldgica basada en el conocimiento, traduci-
da en la produccion de bienes y servicios intensivos TIC, o0 en
empresas que actuan en redes organizacionales basadas en
las TIC, cluster empresarios, parques de ciencia y tecnologia,
tecnopolos, etc. —se concentran actualmente en dichas are-
as metropolitanas 0 en sus areas de influencia, articulados y
conectados a través de redes de telecomunicaciones en el con-
junto del mundo. En este sentido, la innovacion pasa a ser una
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de las variables mas importantes para la potencializacion del
aparato productivo y la especializacion y aplicacion de variables
comparativas en desarrollo de la productividad y eficiencia de
las empresas (Acevedo, 116).

8. AVANCES

Dentro de los objetivos de la Innovacion de Procesos se
encuentrarealizar avances significativos con el fin de implementar
metodologias, herramientas y actividades para agregar valor
y mejorar la calidad del proceso dentro de una informacion
cualitativa y cuantitativa que da unos resultados especificos a
una organizacion, donde pueda permanecer en el mercado,
aumentar la cuota del mismo y quizas ser el mejor de su clase
(Wold Class).

Encontrar las mejores formas de operar, mejores proce-
dimientos, mejores recursos, mejores practicas, para lo cual
se necesita reingeniar y modelar totalmente los parametros de
una organizacion, con el fin de hacer frente a competencias
agresivas como lo es la competencia china dentro de la
industria textil, donde la innovacion juega un papel radical, por
no decir, global, esto como planeacion e implementacion de
modelos de informacion.
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De acuerdo con lo anterior se busca una herramienta que
determine, identifique, clasifique, la informacion para generar
una reingenieria de procesos como lo plantea el autor Joaquin
Saez Vera y su investigacion titulada Benchmarking Aplicado a
la Reingenieria de Procesos, donde se evallan los resultados y
el desempeno de los procesos propios frente a otras empresas,
es decir, una evolucion comparativa en el mercado € innovacion
en este caso de los procesos, para lograr una ventaja com-
petitiva. Todo resumido en la teoria Benchmarking, la cual es
un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas,
con el proposito de realizar mejoras organizacionales. Donde
los métodos de medicion juegan un papel importante, como los
son: matrices, diagramas, encuestas estadisticas, anadlisis de
fallos organizacionales, las cuales se analizan para dictaminar
cual es el punto de equilibrio para una competencia ideal. Dentro
de esta metodologia utilizada se generan rasgos importantes
como lo es la confiabilidad, dentro de una perspectiva cientifica,
soportada dentro de una interpretacion del instrumento y de las
variables, es decir, la recopilacion de datos e informacion dan
lugar a decisiones acertadas (Saez Vera, 1-34).

http://elibro.bdonline.ean.edu.co/lib/bibliotecaeansp/detail.action?doclD=10311633
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9. CONCLUSION

Se concluye que para realizar modificaciones parciales o totales,
se deben afianzar teorias como Benchmarking, es decir, no es
posible realizar modificaciones sin realizar una serie investiga-
ciones, debe plasmarse sobre métodos cuantitativos y cualita-
tivos, ya que si no se sigue una linea de orientacion se corre el
riesgo al fracaso. Se tiene en cuenta que una empresa esta to-
talmente dirigida por unos procesos y unas bases, al momento
de haber competencia. Las organizaciones se veran obligadas
a cambiar las mismas. Si la innovacion implica una mejora del
producto y una reduccion de costos, la empresa aumentara su
beneficio y su cuota de mercado. Sin embargo, otros autores
sugieren que la innovacion (al menos en el corto plazo) puede
llevar implicitos bajos beneficios. La innovacion tiende a incre-
mentar el crecimiento y la eficiencia, pero no inmediatamente
un mayor beneficio, debido a los costos de la innovacion. En
el ambito de la PyME. Por ultimo, menciona que la verdadera
competencia e innovacion surge en complacer la completa sat-
isfaccion, de un determinado consumidor.
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Resumen

En la siguiente investigacion se aborda un tema de interés global y de gran importancia para los
diferentes paises que buscan destacarse economicamente y ser competitivos a nivel mundial.
Teniendo en cuenta que la logistica internacional hace parte de un proceso de evolucion en el
gue se han venido involucrando cada vez mas paises, siendo beneficiados por las diferentes
negociaciones y acuerdos que se van haciendo a través del tiempo, se tomara esta variable
como referente para analizar los tiempos, costos y medios de transporte en el sector floricultor
en Cundinamarca (Colombia).

Se indago tedricamente, si hay una buena ejecucion en los procesos logisticos del pais a nivel
internacional, ya que esto permite el crecimiento y desarrollo econdmico de una empresa y
de un Estado.

Se llegd a la conclusion que las empresas del sector floricultor siguen utilizando los mismos
procesos en cuanto medios de transporte y tiempos tardios, generando mas costos en los
procesos internos logisticos y de exportacion y reflejando una crisis econdmica comparada
con otros paises.

Palabras clave
Economia, logistica internacional, crecimiento econémico, PIB.

Abstract

The following research addresses a topic of global interest and of great importance for the
different countries that seek to stand out economically and to be competitive worldwide.
Taking into account that the interational logistics are part of a process of evolution in which
more and more countries have been implicating themselves into, benefiting from the different
negotiations and agreements that are being made over time, this variable will be taken as a
reference point to analyze the times, costs and means of transportation in the floriculture sector
in Cundinamarca (Colombia).

It was theoretically investigated, if there is a good execution in the logistic processes of the
country at international level, since this allows the growth and economic development of a
company and a State.

It was concluded that the companies in the floriculture sector continue to use the same
processes in terms of transportation and late times, generating more costs in internal logistics
and export processes, and reflecting an economic crisis compared to other countries.

Keywords
Economy, international logistics, economic growth, Gross Domestic Product (GDFP).
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1. INTRODUCCION

En este texto se da a conocer el tema de como influye una bue-
na logistica internacional en la economia de un pais, tomando
como referente el sector floricultor, desde donde se abordaran
varios temas como: tiempos, costos, medios de transporte,
indice de desempeno, indicadores, entre otros, que son utiliza-
dos a nivel global en el sector logistico en general.

Hoy en dia la logistica constituye un punto sumamente
importante en materia de distribucion fisica, para lo cual es
necesario conocer los procesos y la regulacion de las expor-
taciones e importaciones de las mercancias, mediante la
correcta aplicacion de las formas de organizacion, financiacion,
proyeccion y comercializacion internacional con el fin de obtener
como resultado un mejoramiento en términos de tiempo, dinero
y esfuerzo en la entrega de un producto al consumidor final.

Asi, al implementar la estrategia logistica, se obtendra
como resultado reducir los costos e incrementar las ventas a
nivel local y mundial, mediante control de inventarios y reduccion
de tiempos entre pedidos y entregas, maximizando la utilizacion
de recursos financieros, técnicos y humanos.

La tendencia comercial mundial exige ser competitivo
y eficaz en un mundo globalizado, para lo cual es necesario
reducir pasos innecesarios, medir procesos, reducir costos vy
eliminar riesgos para perfeccionar el ciclo pedido-entrega, per-
feccionar el proceso de transmision y tratamiento de pedidos,
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perfeccionar produccion de los pedidos, su entrega y admin-
istracion, midiendo la efectividad de cada proceso para lograr
ventajas competitivas a nivel mundial.

«Con la globalizacion de la economia se introduce el
tema de logistica, ya que en economia se parte principalmente
pensando en los consumidores, creando nuevas estrategias
entre los generadores de cargay llegando a los clientes finales»"
Con el fin de analizar estos aspectos se realizdé un analisis en
diferentes empresas del sector floricultor en Cundinamarca,
donde se concentran la mayor parte de ellas, para conocer
cuales son los principales procesos que realizan como parte de
su logistica en cuanto a tiempos, costos y transporte, entre otros,
buscando dar a conocer diferentes maneras para contribuir a un
cambio, de manera que no se sigan implementando lIos mismos
procesos tardios.

2. MARCO TEORICO

Analizando esta tematica, se encontraron varios e interesantes
antecedentes relacionados con la distribucion y la logistica in-
ternacional; de acuerdo con los problemas que ya se han inves-
tigado, dos de los que mas afectan actualmente a la logistica
global son temas relacionados al transporte y la bodega, de
manera que estas son algunas de las principales falencias que
se pueden encontrar en los paises menos desarrollados como
problema comun por resolver.
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Si hablamos de Colombia podemos ver que el nuevo es-
tatuto aduanero es un gran esfuerzo por generar una mejora
en los procesos que se usan para avanzar en su logistica inter-
nacional, y que desde ya se pueden ver los beneficios que los
cambios ya aplicados han generado en los costos para evaluar
lo que falta por hacer.

De acuerdo al convenio de Kyoto, donde se muestran
las causales y casos en los cuales dentro de la negociacion se
podria entrar a descuentos 0 a la exoneracion de infracciones
(las cuales se establecen de acuerdo a los antecedentes del
implicado y a el principio de buena fe), se observa que las leyes
aduaneras empiezan a ser mas subjetivas y beneficiosas para
los exportadores con alta experiencia y antigtiedad. Notando el
esfuerzo que hace el Estado colombiano por mejorar su desar-
rollo, ambiente de negocios y facilidad de procesos y revisiones
logisticas para empresas nacionales e internacionales.

El indice de desempeno logistico mejor conocido como
LPI (Logistic Performance Index), es una herramienta de evalu-
acion comparativa de lo que los paises enfrentan en su desem-
peno en la logistica de comercio y lo que pueden hacer para
mejorar su rendimiento. Esta evaluacion se hace sobre un total
de 160 paises.

Esta herramienta nos muestra con procesos correctos
y eficientes a la cadena de suministros como la clave de una
logistica impecable, pues esta conectado globalmente a las
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cadenas de valor, facilitando el comercio internacional y hacien-
do eficiente el transporte multimodal y la distribucion correcta-
mente aplicada, de acuerdo a las necesidades del producto y
del pais en que se realice, instando a la sostenibilidad que es
ademas una herramienta que ademas nos ayuda a pensar en
empresas responsables con el medio ambiente y que dese-
an crecer y desempenar un rol importante a largo plazo en la
economia global.

Figura 1.
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¢, Como se puede evaluar el desarrollo de la logistica? Un
punto de partida a tomar en cuenta a nivel global para el calculo
sobre como se desarrolla la logistica, es proveer datos que in-
cluyan informacion relevante sobre las posibles areas a mejorar.
Con base en la medicion realizada por LPI, estos son los seis
indicadores a tomar en cuenta:
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e (Control de fronteras.

¢ Infraestructura.

e Competitividad en los precios de envios.
e Rastreo y seguimiento.

e Lineas de tiempo.

e (alidad en los servicios de logistica.

La recoleccion de toda esta informacion la debemos basar
en la retroalimentacion de la logistica profesional en campo.

El desarrollo de la logistica es una gran brecha que se
debe cerrar para lograr mejorar tiempos, pudiendo entrar a
competir con diferentes paises en cuanto a precios, tiempos
y calidad al lograr igualarlos. Pues mejorando la logistica es
con lo que los paises tienen mas posibilidades de mejorar los
costos del comercio, pudiéndonos convertir en un pais mas
competitivo y haciendo que nuestra logistica sea fuerte, de
confianza y predictible.

3. METODOLOGIA

Esta investigacion es cuantitativa, descriptiva, no experimental y
transaccional, realizada para las empresas del sector logistico,
con el fin de estudiar la optimizacion que se presenta en cuanto
a tiempos.
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4. MUESTRA

El area de estudio fue realizada en empresas colombianas,
donde se entr6 a estudiar la optimizacion que se presenta en
cuanto a tiempos en la logistica.

Figura 2. NUmero de poblacion encuestada.

B Empresas de sector logistico
colombiano

® Otras.

39

Fuente. Elaboracion propia de las autoras.

.

NSTRUMENTO

Se realiz6 una encuesta basada en una serie de preguntas
que demuestran las problematicas que se presentan en el nivel
logistico en cuanto tiempos.

e ;Qué transporte es mas comodo para su empresa en
cuanto a costos y tiempos?

e Queé tanto afecta la inseguridad del pais en sus costos
de logistica?
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¢ Qué método de produccion funciona mas al momento
de reducir costos?

¢, Como influyen los procesos de aduana externos a los
costos en su empresa”?

¢ Qué aspecto es mas importante en la distribucion
fisica en el sector logistico?

¢ Qué sistema de almacenamiento usa en su empresa?

¢Funciona  correctamente  su  sistema @ de
almacenamiento?

¢ Practica algunos de estos procesos de sanidad a la
hora almacenamiento?

¢ Cree usted que se debe implementar el ferrocarril
como medio de transporte para carga?

¢ Cuales son los problemas que mas afectan a la
logistica de transporte?

6. PROCEDIMIENTO

Se evaluaron los procesos logisticos a través de una serie de
preguntas, revisando y analizando las fuentes de informacion
para la formulacion de los procesos de tiempo en el sector
logistico colombiano.
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1. RESULTADOS

En el caso de la pregunta ;Qué transporte es mas comodo para
Su empresa en cuanto a costos y tiempos”? Tal como se muestra
en la Figura 3, se encuentra que el 85% indica que el transporte
mas viable en tiempo y costos es el aéreo.

Figura 3. Transporte que es mas viable para su empresa en cuanto a costos y
tiempos.

W Aéreo

= Terrestre

= Multimodal
| Férreo

@
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Fuente. Elaboracion propia de las autoras.

Figura 4. Inseguridad del pais en sus costos de logistica.

 Es un factor determinante al
momento de sacar costos

m Hace que se eleven poco los
costos de logistica

® No influye en los costos de
logistica.

Fuente. Elaboracion propia de las autoras.
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Figura 5. Método de produccién que funciona méas al momento de reducir costos.

= Eliminar las tareas que no aportan
valor, logrando eliminar los gastos y.
tiempos innecesarios.

' Formar alianzas que permitan
beneficiarse de clusters

m Utilizacién de tecnologias méviles

# Producir haciendo uso del tiempo
adecuado

Fuente. Elaboracién Propia de las autoras.

Figura 6. Aspectos mas importantes en la distribucion fisica en el sector logistico.

[e® 0

B coordinar las actividades de
distribucién fisica en forma més
efectiva para que funcionen como
unsistema.

B Eficiencia en la distribucién,
mejorando los tiempos para los
procesos logfsticos

42

 Balance 6ptimo entre el sericio de
distribucién al cliente VS costo.

= Reducir costos en la sistematizacién
de la distribucién.

3 _

Fuente. Elaboracién propia de las autoras.

Figura 7. ;Qué sistema de almacenamiento usa en su empresa?

= En apilamiento ordenado
u Sistema de blogues apilados
= Almacenamie nto mévil

= Almacenamiento estatico

Fuente. Elaboracion propia de las autoras.
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Figura 8. Funcionamiento correcto en el sistema de almacenamiento.

L

® Definitivamente si
m Cambiamos el sistema
recientemente.

= Indeciso

4 Definitivamente no

Fuente. Elaboracion propia de las autoras.

Figura 9. Algunos procesos de sanidad a la hora del almacenamiento.

mInspeccion del productoy limpieza
del almacén y limpieza y.
mantenimiento de los almacenes

m Eliminacién de basura, malas
hierbasy Protectores contra ratas

= Suelos de cemento

1 Paneles metélicos

Fuente. Elaboracion propia de las autoras.

Figura 10. La implementacion del ferrocarril como medio de transporte para

carga de productos es:

 Una opcion muy favorable

® Puede funcionar una baja en
los costos de transporte para
usted

= Es un medio que no cumple
sus expectativas

= No es una opcién para usted

Fuente. Elaboracion propia de las autoras.
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Figura 11. Los problemas que mas afectan a la logistica de transporte.

H Retrasos y contratiempos en
transportes

m Altos costos y demoras en
bodega

HInfraestructura del pais

Trabaja en documentacién.

Fuente. Elaboracion propia de las autoras.

8. DISCUSION

Se analizé como los tiempos, medios de transporte y costos
son mas comodos y viables para la exportacion que se utilizan
frecuentemente en nuestro pais, encontrando un claro analisis
desde lainvestigacion como se senala en la Figura 3 ¢ Qué trans-
porte es mas comodo para su empresa en cuanto a costos y
tiempos? Se identificaron cuatro aspectos de donde se puede
destacar que el transporte mas viable para la exportacion es
el aéreo, como un método ya establecido y practico para las
exportadoras en Colombia.
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9. TEMAS QUE MEJORARAN
CON EL NUEVO ESTATUTO ADUANERO

Vigilancia.
Mejorar competitividad.

Herramientas que facilitan las formalidades aduaneras
y la logistica de manejo de la carga mejorando la com-
petitividad de las empresas (tiempo y costos).

Fortalecimiento del operador econdmico autorizado.
Ley anti contrabando.

Eliminacion de aprehension por errores formales.

45

10. REGLAS DE COMERCIO EXTERIOR (JAVIER DIAZ -
PRESIDENTE DE ANALDEX)

¢Como han mejorado los procesos con el nuevo estatuto aduanero?

Mejorar dobles calzadas - falta -
Tiempos muertos.
Demoras.

A la legislacion le falta que se incluyan
control y facilitacion.

Plataforma electrénica.
Tramites.

Dificultades de inspecciones.
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¢ Dificultades en los puertos.

e Antinarcdticos.

Mejoras en temas de seguridad

¢ |nformacion en tiempo real.

e Tecnologia con sellos de seguridad.

e GPS integrado.

e Acelerémetro.

e TLC firmados (beneficios y dificultades).
¢ \ias — Infraestructura.

e Puertos.

Cambios en el transporte

¢ Unir los buenos cambios del pais al tema logistico.
e Transporte intermodal dentro del pais.

e Sisterna moderno de camiones carreteras
(no duenos individuales).

e Lo mas costoso en el pais son el transporte vy el
almacenamiento (empresas hacen flotas propias por
problemas del transporte).

e | atecnologia que México implementa del OEA
(Operador Econdmico Autorizado).

COMO INFLUYE UNA BUENA LOGISTICA INTERNACIONAL EN LA ECONOMIA DE UN PAIS



I+D BUSINESS

e OMC = las reglas para pertenecer a este es que se
debe dar una facilitacion al comercio, para lograrlo
se deben acelerar procesos para cumplir y adher-
irse a lo estipulado.

e Nuevos escaneres para inspeccion de carga en b/tura.

e Mejorar estandares ocupados internacionalmente en
puertos y aduanas.

Tenemos avances en:

e EqQuipos.
e Estatuto aduanero.

e |nversidn en vias.

Tipos de transportes

e (Carretera.
e Ferrocarril.
e Fluvial.

e Aéreo.

Conectarse para competir

e Hallar acuerdos comerciales y demas estrategias de
insercion internacional que conduzcan a mejorar la
competitividad del macro entorno, en el cual se desen-
vuelve la empresa del sector logistico.
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Gasolina, comparar diferentes tipos de transportes.

« Carretera: gasolina $7.833= ACP $7.258=
« Ferrocarril: cuesta en promedio U$2.350

*  Fluvial: contenedor de 20’ 1,050 USD / Contenedor
de 20’ 1,050 USD / Contenedor de 40’ 1,450 USD /
Contenedor de 40’ 1,450 USD / Contenedor de 40’
high cube 1,450 USD.

« Aéreo: 1 galon de combustible (unos 4 litros) cada se-
gundo. En el transcurso de 10 horas de vuelo, podria
quemar 36.000 galones (150.000 litros). Segun Boeing
sitio Web, la 747 graba aproximadamente 5 galones
de combustible por milla (12 litros por kildmetro).

11. CONCLUSION

Aliniciar esta investigacion el foco estaba en analizar los tiempos,
costos, medios de transportes y estrategias para mejorar dichos
procesos, al ir avanzando en la misma notamos que «logistica
internacional hace referencia al conjunto de actividades asocia-
das, cuyo objetivo es el flujo de informacion y materiales a nivel
mundial, que inicia con el abastecimiento de materia prima en
determinado pais, para finalizar con la entrega del producto final
al consumidor en el pais de destino».

COMO INFLUYE UNA BUENA LOGISTICA INTERNACIONAL EN LA ECONOMIA DE UN PAIS
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Resumen

Hoy en dia la competencia en el mundo de los negocios ha obligado
a las diferentes PyMEs colombianas a buscar herramientas vy
formas para mantener el paso en la evolucion del mercado, donde
cada vez se hace mas dificil encontrar ventajas competitivas. Por
ello, debe incursionarse en las diferentes formas de innovar gue
existen. En especial aguellas que se pueden enfocar en el elemento
mas importante de cualquier organizacion, el capital humano. La
innovacion organizacional realizada y gestionada por el area de
recursos humanos permite crear esas tan anheladas ventajas
competitivas. Por o tanto, este tipo de innovacion sera analizado
a través de la presente investigacion, complementandola con el
enfoque de una cultura organizacional eficiente.

Palabras clave
Innovacion organizacional, recursos humanos, planeacion
estratégica, cultura organizacional, empowerment, capacitacion.

Abstract

Nowadays, the competition in the business world has forced
different Colombian SMEs to look for tools and ways to keep pace
with the evolution of the market, where it Is increasingly difficult to
find competitive advantages. For this reason, it must penetrate the
different existing forms of innovation, especially those that can focus
on the most important element of any organization, human capital.
The organizational innovation that is carried out and managed by
the area of human resources allows creating those long-awaited
competitive advantages. Therefore, this type of innovation will be
analyzed through the present research, complementing it with the
approach of an efficient organizational culture.

Keywords
Organizational innovation, human resources, strategic planning,
organizational culture, empowerment, training.
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1. INTRODUCCION

Antes de empezar, preguntese como integrante del mundo de
los negocios ¢Se puede innovar desde el area de recursos
humanos, con el propdsito de darle ventajas competitivas a
una organizacion?

En el momento que se decidid abarcar el tema de la inno-
vacion organizacional se hizo pensando en continuar lo que ya
se habia comenzado con el articulo de reflexion La innovacion
como ventaja competitiva para las PYMES (Puerto, 2016),
pues la idea central de este, es que las organizaciones no en-
tendian realmente el concepto de innovacion, ya que muchos la
ven como una mejora que debe hacerse en productos, servicios
y tecnologias. Pero lo que muchos pasan por desapercibido es
que la innovacion, es una variable que puede aplicarse en cada
aspecto de la empresa. Es decir, se puede innovar en procesos
y en todo aquello que caracteriza a una organizacion.

Cuando se habla de innovacion organizacional, se hace
referencia a encontrar las debilidades existentes dentro de la
empresa, trabajar sobre estas y planificar en orden para con-
seguir una empresa innovadora. ¢ Qué es la organizacion? Todo
lo que la compone: procesos, personas, productos, servicios,
tecnologias, clientes y estructura. La innovacion organizacional
consiste en crear una cultura de innovacion o en otras palabras,
una cultura de mejora continua. Para conseguir esto, debe tra-
bajarse sobre las relaciones internas, el clima laboral, las her-
ramientas de planificacion estratégica, los recursos humanos

LA INNOVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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y un tema esencial hoy en dia: responsabilidad social. Por ello,
esta ponencia esta basada en los trabajos de Chiavenato (2009),
Hamel (2008), Cortez (2015) y Puerto (2016), desde quienes, a
partir de la teoria, se realizd un instrumento compuesto por 16
preguntas y aplicado a 22 PyMEs colombianas, para finalizar
con la presentacion de resultados y conclusiones a partir del
contraste entre los diferentes conceptos y lo encontrado al inte-
rior de las empresas seleccionadas.

2. ESTADO DEL ARTE

La innovacion tiene un sentido mas profundo al interior de
las empresas, que el sélo hecho de realizar cambios 0 modi-
ficaciones en los productos, tiene que ver con una mejor
planeacion y concrecion de politicas fuertes para toda la
compania, es elemento de caracter estructural ya que tiene
que ver con la capacidad competitiva de la empresa en el
tema productivo, pero ademas en el desarrollo de sistemas de
gestion empresarial. Para la realizacion de este articulo sobre
la innovacion organizacional se tuvo en cuenta tres autores
importantes: en primer lugar Harrison Hamel, especialmente su
obra Whats matters now; en segundo lugar, el libro Gestion
Humana de Chiavenato, I. (2009); el periddico virtual Recursos
Humanos (2008) con su articulo Empowerment; Puerto, M.
(2016) con su articulo de reflexion La innovacion como ventaja
competitiva para las PyMES; y por ultimo, pero no menos
importante, Cortez, V. (2015) con su articulo ¢Como ser una
Empresa Innovadora a partir de la Cultura Organizacional?

Maria José Puerto Ramirez - Miguel Enrique Moreno Martinez
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3. MARCO TEORICO

3.1 INNOVACION

Harrison Hamel quiere reinventar la administracion. Pero, ;,como
pretende cambiar un término que ha sido construido por cien-
tos de anos, un término adaptado por cada empresa, socie-
dad, poblacion o grupo de personas para alcanzar resultados
seguros, estabilidad y sobrevivir a lo largo del tiempo? (Hamel,
2011), en resumen propone la necesidad de este cambio por
tres razones:

. Adaptabilidad:

Las empresas tanto pequenas, medianas como
grandes, deben enfrentar los nuevos desafios que
la misma globalizacion impone, y no con la adminis-
tracion antigua. Deben ser adaptables al cambio.

. Innovacion:

En un mundo de hiper competencia tienen que apren-
der a innovar constantemente en todo aspecto.

. Crear ambientes de trabajo formidables:

Si se quiere tener el mejor equipo, se debe crear un
clima organizacional que los motive (Puerto, M. 2016).

Hamel (2012) piensa que muchas companias dan por
sentada la administracion, no ven los procesos ni la demanda
como un lugar para mejorar e innovar. Es decir, no 1o ven como

LA INNDVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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elementos que les servirian para desarrollar ventajas competiti-
vas y los empleados no estan siendo entrenados para ser em-
presarios innovadores. Las ideas principales de este autor, que
seran utilizadas para este trabajo son:

e |nvertir en empleados para que potencialicen su lado
innovador o para que lo desarrollen.

e Poner atencion a los detalles.
e ;Es mi modelo diferente al de mis competidores?

e Detectar inconvenientes y errores (incluso aquellos que
ellos no notan)

e Habilidades ¢ cuales son las habilidades que lo hacen
unico? A usted como organizacion y a sus empleados.

e Ensenar a su gente a ver el mundo diferente, siendo
apasionado, arriesgarse, buscar sorprender, ser irra-
zonable, entender la innovacion como la Unica estrate-
gia para crear valor, impulsando a los empleados a
preguntar, comparar. Finalmente son ellos, los clientes,
por los que las empresas estan ¢no?, para satisfacer
sus necesidades, crearles necesidades, conquistar la
mayor cantidad de mercados.

3.2 RECURSOS HUMANOS

Por otro lado, Chiavenato (2009) en su libro Gestion del talento
humano, propone diferentes elementos esenciales, entre ellos,
la administracion de recursos humanos como componente
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estratégico para la organizacion; la importancia de los recursos
humanos; preocupaciones de la administracion en el futuro; la
nueva era del capital intelectual; gestion del talento humano;
capital humano; valores de la organizacion; reclutamiento de
personal; capacitacion del personal; herramientas; desarrollo de
las personas y las organizaciones.

Este mismo autor, resalta la importancia del area de recur-
s0s humanos en cualquier organizacion. Muestra como desde
esta area se maneja uno de los elementos mas esenciales y
sin duda, la ventaja mas competitiva con la que puede contar
cualquier empresa: el capital humano ¢Qué es el capital hu-
mano? Son las personas con las que cuenta la organizacion,
quienes actuan, forman, toman decisiones y finalmente, reflejan
a la compania ante el mercado.

Se podran preguntar por qué es relevante el area de re-
cursos humanos para una PyME si esta sélo se encarga de se-
leccionar el personal. Es alli donde se cae en un error, al pensar
que esta area no tiene mas funciones, ya que son estas tareas y
objetivos las que la hacen ser un elemento tan importante si se
quiere innovar organizacionalmente.

¢, Cual es entonces laimportancia de los recursos humanos
en el mundo competitivo en el que nos encontramos?

LA INNOVACIﬂN ORGANIZACIONAL
DESDE EL AREA DE RECURSOS HUMANOS. UN ENFOQUE A LAS PYMES COLOMBIANAS
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A partir de una tabla realizada por Chiavenato se puede
apreciar dicha importancia, a través de qué necesita una em-
presa para sobresalir en el mercado y como en el siglo XXl las
personas, sus conocimientos, competencias y habilidades se
convierten en la base de cualquier organizacion.

Figura 1. Importancia de los recursos humanos.

* Mejora continua y cambio discontinuo

* \elocidad y capacidad de respuesta

* Empowerment y liderazgo de equipos

* (QOrganizacionesvirtuales y flexibilidad permanente
* Contro por medio de la vision y de los valores

* Conocimiento compartido

* (Creatividad e intuicion

* Proactivoy emprendedor

* QOrientado hacia los resultados

* Interdependenciay alianzas estratégicas

* Integracion virtual

* Enfogue en el entorno competitivo

* Contencion constructiva

* Enfogque internacional

* \entaja por colaboraciony reinvencion de la ventaja
* Hipercompetencia por mercados futuros.

Fuente. Elaboracion propia a partir de Chiavenato (2009, p. 39).

Si se supone, que una destacada organizacion en el mer-
cado debe conseguir todo lo nombrado anteriormente, entonc-
es ¢Cuales son los objetivos de la administracion de recursos
humanos? A continuacion se pueden apreciar (Figura 2):

Maria José Puerto Ramirez - Miguel Enrique Moreno Martinez
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Figura 2. Objetivos de la administracion de recursos humanos

Ayudar a la organizacion a alcanzar

sus objetivos y a realizar su misién

Proporcionar competitividad a la organizacion

Proporcionar a la organizacion personas bien entrenadas y
motivadas

Aumentar la auto actualizacion vy la satisfaccion de las
personas en el trabajo

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo

Administrar e impulsar el cambio

Mantener politicas éticas y comportamiento socialmente
responsable
Construir la mejor empresa y el mejor equipo

Fuente. Elaboracién propia a partir de Chiavenato (2009).

Y es alli donde radica la importancia de que cualquier em-
presa, cualquier PyME, cuente con un area de Recursos Humanos
(RRHH), pues esta es el epicentro de las decisiones para tratar a
los empleados de la organizacion, al equipo organizacional.

Chiavenato resalta que los recursos humanos se refirieren
a las politicas y practicas necesarias para administrar el traba-
jo de las personas, idea sustentada por 11 diferentes carac-
teristicas de la ARH (Administracion de Recursos Humanos).
Para el propoésito de este trabajo, se resaltan las siguientes
caracteristicas:

LA INNOVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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e Socializar y orientar los talentos en una cultura partici-
pativa, acogedora y emprendedora.

e Disenar el trabajo, individual o en equipo, para hacerlo
significativo, agradable y motivador.

e Formar y desarrollar talentos para crear una organ-
izacion de aprendizaje.

e Aumentar la competitividad de los talentos para in-
crementar el capital humano de la organizacion v,
en consecuencia, el capital intelectual (Chiavenato,
2009, p. 14).

Como se puede ver, el capital humano, es la base de los re-
cursos humanos y se le da tanta relevancia debido a que cuanto
el «trabajador» es importante para la organizacion o PyME mas
especificamente se logran lo siguiente (Figura 3):

Maria José Puerto Ramirez - Miguel Enrique Moreno Martinez
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Figura 3. Las personas como asociadas.
_— talento —
conocimiento y compartidas

Proveedoresde Preocupacién por
actividad los resultados

Importancia de la Atencién y
éticay la satisfaccion del
responsabilidad cliente

Impz;}z:ealadEIa Vin;l{l'acién_c_o'n la
60 responsabilidad mision y vision

. Interdependencia
Participar y con colegas
compartir equip%s Y

Fuente. Elaboracion propia a partir de Chiavenato (2009, p. 9).

Una vez comprendidos los objetivos de esta area y las cu-
atro caracteristicas nombradas anteriormente, nace la pregunta
¢,como innovar desde el area de recursos humanos? Se iden-
tificaron tres formas importantes de lograr la innovacion organ-
izacional: a través del concepto de empowerment, de herrami-
entas de planeacion estratégica y por medio de la capacitacion.

LA INNOVACI()N ORGANIZACIONAL
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3.3 ;COMO INNOVAR DESDE EL AREA DE RECURSOS HUMANOS?

3.3.1 Empowerment

Aunque este concepto se escucha en el mundo de los ne-
gocios, pocos saben lo que realmente significa y los efectos que
su aplicacion conlleva. Como lo determina el periddico virtual
Losrecursoshumanos.com (2008) en su articulo Empowerment,
se trata de un tipo de administracion con la cual se busca inte-
grar todos los recursos con los que cuenta una organizacion,
es decir, el capital, la manufactura, la produccion, las ventas, la
mercadotécnica, la tecnologia, los equipos y por supuesto, la
gente. Donde la comunicacion efectiva y eficiente es un com-
plemento para lograr los objetivos de la organizacion.

Cuando se hace referencia a la integracion de los recur-
s0s, se habla de que el equipo de la organizacion, es decir los
empleados, tienen acceso a la informacion, lo que les dara la
posibilidad de contar con la tecnologia, habilidades, responsa-
bilidad y por supuesto autoridad para tomar decisiones en pro
del negocio. Todo esto ¢para qué? O ¢ por qué?

El empowerment, traducido al espanol como empod-
eramiento, consiste en otorgar poder y autoridad a los sub-
ordinados. Es decir, que usted como duefno y gerente de su
PyME, toma la decision de no limitarse a poner tareas y trabajos
especificos, sino que dara la libertad a su equipo (empleados)
de tomar decisiones propias, de empoderarse de su cargo, de
tener la autoridad y tranquilidad para tomar decisiones, siempre
y cuando sean en pro de su compania. ¢Cual es la premisa

I+D BUSINESS
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de este concepto? Que al otorgar poder, se genera una mayor
responsabilidad en el empleado.

Esta forma de administracion, aunque usted no crea, es
una manera de motivar a sus empleados. La motivacion es tan
relativa y depende de tantos factores aparte de los econdmicos
y fisioldgicos, que el empleado al sentirse a gusto, importante
y con poder en el trabajo, sin duda logra incrementar la efec-
tividad y eficiencia de la persona. Especificamente, existen tres
premisas que deben ser promovidas por la cabeza de la PyME:
responsabilidad por areas o rendimientos designados; control
sobre los recursos, sistemas, metodos, equipos y control sobre
las condiciones de trabajo (Losrecursoshumanos.com., 2008).

Ahora bien, como empresario podra estarse preguntan-
do ¢Como logro una administracion de empoderamiento en mi
compania? Es alli donde las capacitaciones cumplen un rol im-
portante, pues usted, a través de las capacitaciones debe lograr
O integrar tres elementos para lograr su objetivo.

¢ Relaciones: su relacion con el equipo de trabajo debe
ser excelente.

e Disciplina: orden y definicion de roles. Usted debe
capacitar a su equipo en cuanto a las funciones y
responsabilidades que tiene cada uno.

e Compromiso: fomentar la lealtad, persistencia y energia
de accion.

LA INNOVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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Para lograr estos tres elementos también se debe poseer
una cultura organizacional consistente, donde prime el trabajo
en equipo.

3.3.2 Cultura organizacional

Cortez (2015), en su ensayo ¢Como ser una empresa
innovadora a partir de la cultura organizacional? hace una ex-
celente analisis sobre como a través de la cultura organizacional
se logra conseguir ventajas competitivas para cualquier PyME.

La cultura organizacional, como ya se sabe, es la esen-
cia de la empresa, es la que determina los valores, creencias y
costumbres determinadas para encaminar a cada integrante de
la organizacion para el cumplimiento de los diferentes objetivos
estratégicos. Entonces, si a partir de la cultura organizacional,
se puede innovar dentro de la organizacion ¢qué pasos deben
cumplirse para lograr esa transicion hacia una cultura innovado-
ra”? Como lo determina Cortez (2015) son cinco los pasos para
el éxito de este proceso:

e Traducir la innovacion en un compromiso conjunto.
e Fuente de inspiracion.

e Marco adecuado.

e Fidelidad a una idea.

e (Confianza compartida: confiar en el equipo de trabajo.

I+D BUSINESS
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3.3.3 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica es otro concepto tratado por
Chiavenato (2009), ya que senala la importancia de que la ad-
ministracion de los recursos humanos esté alineada con la es-
trategia organizacional ;Qué quiere decir esto? Que el area de
RH transforma esos objetivos y estrategias organizacionales en
objetivos y estrategias de la ARH. Dicha planeacion contiene
tres etapas especificamente:

e Evaluar el nivel del capital humano de la organizacion.
e Prever las necesidades de capital humano.

e Desarrollar e implantar planes de adecuacion del
capital humano.

Una de las herramientas, mas utilizadas por las grandes
empresas del mundo se llama Cuadro de Mando integral o en
inglés, Balance Score Card. Es un método simple y facil de
aprender, que permite ademas, alinear los objetivos y estrate-
gias con la empresa.

Como lo indica Suarez (2010) en la web, a través del libro
Cuadro de mando integral, este es un sistema de informacion
utilizado para la toma de decisiones cuya metodologia esta ori-
entada a la estrategia. Alli se presentan indicadores que sirven
como alertas para lograr el objetivo de la organizacion. Esta
herramienta suele tener una periodicidad mensual.

LA INNOVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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El cuadro de mando integral esta compuesto por los
siguientes elementos:

e Objetivos estratégicos: fines deseados.

e Perspectivas: las diferentes areas desde las cuales se
trabajaran las estrategias (financiera, de clientes, de
procesos, de recursos).

e |ndicadores: calculos o indicadores de gestion que
miden el cumplimiento de los objetivos estratégicos
(inductores o resultado).

e Metas: valores objetivos que se desean tener para un
periodo determinado.

e Mapas estratégicos.

* Proyectos estratégicos.

3.3.4 Capacitacion

El concepto de capacitacion es conocido normalmente
COMO una preparacion previa para realizar determinada tarea.
Sin embargo, con el pasar del tiempo y la evolucion de los
mercados y la competencia, este concepto ha ido adquiriendo
una mayor importancia y sobretodo una definicion mucho mas
grande. Como lo indica Chiavento (2009) «la capacitacion es un
medio que desarrolla las competencias de la persona para que
pueda ser mas productiva, creativa e innovadora, para asi con-
tribuir a los objetivos organizacionales y por supuesto, volverse
cada mas importantes para la empresa».
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Para cualquier capacitacion, es relevante el término
aprendizaje, 0 mejor explicado: «el cambio de comportamiento
de la persona en razén de que incorpora nuevos habitos, acti-
tudes, conocimientos, competencias y destrezas» (Chiavenato,
2009, p. 371). Segun esto, a través de la capacitacion, ya sea
enfocada en puestos o competencias, se genera un crecimien-
to en el empleado, que sin duda tiene efecto sobre el desarrol-
lo de la organizacion como un todo. Por ejemplo, si lo que se
busca es que la organizacion sea innovadora, hay que empezar
por desarrollar esa caracteristica en quienes la componen ¢no
creen? Encaminarlos a realizarse preguntas, a tener curiosidad,
a maximizar y potencializar su creatividad.

3.3.5 Aplicacion del instrumento de medicion

Teniendo en cuenta que la variable a medir es Innovacion
organizacional, la encuesta debe enfocarse en algunas dimen-
siones, muy concretas, de manera que su aplicacion permita
revelar la situacion actual de la PyME y entregue un insumo muy
acotado y nutrido para desarrollar, en pro de mejorar el indica-
dor de la variable original.

Las ideas organizacionales innovadoras deben impactar
de manera sencilla a los indicadores financieros, de manera que
Si se mejora un proceso, se rompe un paradigma o se incur-
siona en una nueva tecnologia, la inversion inicial debe retornar
en optimizacion o reduccion de gastos administrativos de oper-
acion. Una propuesta para construir la medicion de la variable
puede ser:

LA INNDVACIﬂN ORGANIZACIONAL
DESDE EL AREA DE RECURSOS HUMANOS. UN ENFOQUE A LAS PYMES COLOMBIANAS
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Figura 4. Propuesta para construir la medicion de la variable.

PRODUCTO

0 SERVICIO

<)
'y

Fuente. Elaboracion propia.

t

La razdn de existir de las PymMEs, o de cualquier otro
tipo de empresa, debe ser el «cliente», resolver sus necesidades
con productos sencillos y practicos es la catapulta al éxito y 67
los procesos organizacionales tendran que estar alineados con
este macro estratégico.

El siguiente seria el esquema de la variable:

Tabla 1. Esquema para medir la variable de investigacion: Innovacion.

Variable de Dimensiéon que mide la .
: . . . Indicador
investigacion variable
Estructura Agilidad en la toma de
Organizacional decisiones

Teletrabajo y desarrollo

Innovacion Desarrollo Humano .
académico

Sencillez en

Empoderamiento
los procesos

Fuente. Elaboracion propia.
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En este sentido, las preguntas sugeridas para medir la var-
iable dependiente con base en los indicadores serian:

Para estructura organizacional

¢,Su PyME cuenta con area de recursos humanos?

1.

Insuficiente

2. Aceptable
3.
4

. Excelente

Sobresaliente

¢, Con cuantas lineas de mando cuenta su PyME? (Ejemplo:

nal SR A A

presidente, director y jefe. Serian tres lineas de mando)

Una
Dos
Tres

Mas de tres

¢ El tiempo que tarda la aprobacion de una solicitud inno-
vadora es? (Ejemplo de solicitud innovadora: cambiar un form-
ato de control a visita de clientes)

1.

Menos de un mes

2. Mas de un mes
3.
4

. Mas de tres meses

Mas de dos meses

LA INNDVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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Para Desarrollo Humano

¢ Gonoce el concepto de Teletrabajo?
1. Insuficiente

2. Aceptable
3. Sobresaliente
4

. Excelente

;Conoce los lineamientos legales para implementar
teletrabajo?

Insuficiente
Aceptable

Sobresaliente

R SR A A

)

Excelente

¢ El tiempo de ocio de sus colaboradores en horario labo-
ral es? (Ejemplo de tiempo de ocio: Llamadas a la familia, tomar
café, atender chat personales)

1. No hay tiempo de ocio

2. 30 minutos
3. Una hora
4

. Mas de una hora

Maria José Puerto Ramirez - Miguel Enrique Moreno Martinez
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¢ El costo por empleado al mes, dado el tiempo de ocio
puede estar entre?

1.
2.
3.
4.

$10.000 y $50.000
$50.000 y $100.000
$100.000 y $200.000
Mas de $200.000

¢, Como se sienten sus empleados trabajando para su

PYME?
1,

70

No importa

2. No hay mediciones
3.
4

. Mas del 50% insatisfechos

Mas del 50% satisfechos

¢ Ha aplicado algun proceso de innovacion para promover
el talento humano?

1.

Insuficiente

2. Aceptable
3.
4

. Excelente

Sobresaliente

LA INNDVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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¢Usted aplica entrenamientos o capacitaciones a sus
empleados?

1.

Insuficiente

2. Aceptable
3.
4

. Excelente

Sobresaliente

¢,Cree usted que las herramientas de innovacion traen re-
sultados favorables a la PyME?

1.

Insuficiente

2. Aceptable
3.
4

. Excelente

Sobresaliente

Para sencillez en los procesos

¢, Sus colaboradores conocen con detalle los productos
y/0 servicios que su PyME ofrece a sus clientes:

1.

2
3.
4

Insuficiente

. Aceptable

Sobresaliente

. Excelente

Maria José Puerto Ramirez - Miguel Enrique Moreno Martinez
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$,Sus colaboradores son autbnomos en la toma de deci-
siones tacticas — operativas? (Ejemplo: mejorar una oferta comer-
cial, cambiar un articulo por garantia, liderar un proyecto interno)
1. Insuficiente

2. Aceptable
3. Sobresaliente
4

. Excelente

¢ Usted como gerente de su PyME, le da empoderamiento
a sus empleados?
1. Insuficiente

2. Aceptable
3. Sobresaliente
4

. Excelente

¢ En su PyME, los proyectos demoran en salir?
Menos de seis meses
1. Menos de un ano

2. Menos de dos anos

3. Mas de dos anos

¢, Como son sustacticas de motivacion con sus empleados?
1. Insuficiente

2. Aceptable
3. Sobresaliente

4. Excelente

LA INNDVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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Analisis de resultados

La encuesta fue aplicada a 22 empresas PyME del sector
real y sus resultados tabulados (ver Anexo 1).

La tabulacion de los datos revela la siguiente informacion:
Teniendo el peso, en términos porcentuales, de los indicadores
de cada dimension de la variable estudiada, se puede crear un
sistema de medicion consistente en dar el peso de 0% a los
indicadores que mejor tienen las empresas encuestadas y subir
hasta 100% para indicar aquellos aspectos que deben mejorar.

Teniendo en cuenta la clasificacion anterior se tiene el
siguiente resumen:
Para la primera dimension se observa que el indicador de mayor
cuidado es que las empresas PyME encuestadas tardan mucho
tiempo en aprobar o poner en marcha una idea innovadora, lo
cual se puede traducir en una marcada resistencia al cambio.

Para la segunda dimension se observa que la mitad de
los indicadores requieren atencion, resaltando que el 100% no
invierte en capacion para sus empleados y con calificaciones
por encima del 90%, las PyME encuestadas no promueven el
talento humano y no han desarrollado la cultura de orientar a
sus colaboradores a resultados; ain mantienen una estructu-
ra rigida y orientada a cumplir tareas programadas en tiempos
predefinidos.

I+D BUSINESS
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Para la ultima dimension se observa que tres de cinco indi-
cadores requieren atencion resaltando que las PyME encuesta-
das no empoderan a sus colaboradores para la toma de deci-
siones tacticas y operativas ni se preocupan por dar a conocer
a la totalidad de los empleados los productos y/o servicios que
ofrece la empresa.

4. CONCLUSIONES

La innovacion en las empresas PyME encuestadas se ve
afectada, principalmente porque los procesos no son sencillos,
y de acuerdo a los resultados de las encuestas, la razon obe-
dece a que los empleadores aun no confian en que sus colab-
oradores pueden tomar decisiones sobre la operacion propia
de cada empresa y en consecuencia, no dan empoderamiento;
el gerente se convierte en un «cuello de botella» que retrasa el
desarrollo de ideas nuevas.

El desarrollo humano en las PyME encuestadas, no esta
debidamente incorporado a las politicas de calidad de las em-
presas, es decir, que la capacitacion auspiciada y promovida
por la organizacion no tiene lugar en sus planes estratégicos. Lo
anterior genera estancamiento del principal motor de desarrollo
que son las personas.

LA INNDVACIﬂN ORGANIZACIONAL
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Resumen

En este articulo se presenta un analisis comparativo de la aplicacion de metodologias y practicas en la
direccion de proyectos, con el propdsito de identificar diferencias 0 semejanzas que permitan adaptar
dichas metodologias al entomo empresarial. Mediante un cuadro comparativo se pretende ilustrar la
definicion de cada metodologia planteada esquimando la utiidad y ajuste al entorno. Actualmente, existen
varias metodologias en direccion de proyectos aplicadas en diferentes ambitos y culturas alrededor del
mundo; para esto, se relacionan las definiciones estructurales que conforman las metodologfas. En este
andlisis se plantean las siguientes: la metodologia PRINCE2, originada en Europa; la metodologia P2M,
creada en Japon; y la metodologia PMBOK®), originada en Estados Unidos y desarrollado por el Project
Management Institute (PMI), indagando diferentes variables que son tomadas para las metodologias
aplicadas en gerencia de proyectos. Para redlizar el estudio se utiizd un enfoque mixto con alcance
exploratorio y descriptivo, tomando como referencia las evidencias de la literatura con respecto a adopcion
de buenas practicas de gestion de proyectos en diferentes sectores y contextos geograficos. Los
resultados de la comparacion han permitido conocer las similitudes y diferencias que existen entre los
tres marcos de referencia planteados en direccion de proyectos. Las guias y estandares para la direccion
de proyectos han sido desarrollados para diferentes propositos: brindar conocimiento y practicas para
la direccion de proyectos individuales —proyectos—; brindar conocimiento y practicas para la direccion
de proyectos empresariales —organizaciones—; y evaluacion y certificacion de personas —personas—. De
este modo, PMI para proyectos, organizaciones y personas; PRINCE2 para organizaciones; y P2M para
proyectos y organizaciones.

Abstract

This article presents a comparative analysis of the application of methodologies and practices in the
management of projects, with the purpose of identifying differences or similarities that allow adapting
these methodologies to the business environment. A comparative table is used to illustrate the definition
of each methodology stated, clearing out the utility and adjustment to the environment,

Currently, there are several methodologies in the direction of projects applied in different fields and
cultures around the world; for this, the structural definitions that make up the methodologies are enlisted.
In this analysis, the following are considered. the PRINCE2 methodology, originated in Europe; the P2M
methodology, created in Japan, and the PMBOK® methodology, originated in the United States and
developed by the Project Management Institute (PM), investigating different variables that are taken
for methodologies that are applied in project management. To carry out the study, a mixed approach
with exploratory and descriptive scope was used, taking as reference the evidence from the literature
regarding adoption of good project management practices in different sectors and geographic contexts.

The results of the comparison have allowed the possibility to ascertain the similarities and differences
between the three reference frameworks raised in project management. The quidelines and standards
for project management have been developed for different purposes: to provide knowledge and
practices for the management of individual projects —projects—; provide knowledge and practices for
the management of business projects —organizations—; and evaluation and certification of people —
persons—. In this way, PMI for projects, organizations and individuals, PRINCE2 for organizations, and
P2M for projects and organizations.
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1. INTRODUCCION

En la actualidad, la direccion de proyectos es un término
que se utiliza frecuentemente. Las empresas alrededor del
mundo hoy en dia tienen un propdsito en comun, que €s
el de lograr el éxito de sus proyectos, y para este fin es-
tan adoptando organizaciones basadas en proyectos. Asi,
requieren personal capacitado que tenga los conocimientos
y la experticia a fin de que dirija sus proyectos y se adapte a
Sus nuevas estructuras organizacionales.

Por esta razon, existen metodologias en la direccion de
proyectos que ayudan a planificar, delegar y hacer seguimien-
to y control en cada uno de los aspectos de un proyecto.
Cada metodologia puede variar dependiendo del campo de
aplicacion, ubicacion geografica o cultura del entorno donde
se aplique.

Una apropiada gestion de proyectos determina el éxito o
fracaso de una organizacion. Una inadecuada planeacion o eje-
cucion en un proyecto es prominente a pérdidas relacionadas,
principalmente, con los factores tiempo y dinero, razén por la
cual estos deben desarrollarse con la premisa de que se eje-
cutan para obtener una mejora significativa en la organizacion,
cumpliendo expectativas de calidad, costo y tiempo.

ANALISIS COMPARATIVO DE MARCOS DE REFERENCIA PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS
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La aplicacion de metodologias innovadoras para la di-
reccion de proyectos en el mundo se ha convertido en una
necesidad imperante que ha venido creciendo a causa de los
altos indices de competitividad y efectividad dependiendo de su
gjecucion, lo cual genera la busqueda constante de herramientas
que permitan cumplir con el propdsito planteado inicialmente:
lograr el éxito de los proyectos.

Hoy, existen diversas instituciones reconocidas en el amb-
ito global, como lideres en la investigacion de proyectos, pero
las mas reconocidas son:

e El International Project Management Association
(IPMA).

e El Project Management Institute (PMI) en los Estados
Unidos.

e El Project & Program Management for Enterprise
Innovation (P2M) en Japdn.

e Projects IN Controlled Environments (PRINCE2) en el
Reino Unido.

A continuacion, se describiran los marcos de referencia
planteados y se definiran los conceptos y estandares en cada
uno de ellos.

Lorena Mareras Hernandez
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2. DISENO METODOLOGICO

Para realizar el trabajo de investigacion, se tomd como referen-
cia la metodologia utilizada por Diez (2013):

En este apartado, y utilizando los hallazgos sobre
la generalidad de las normas y estandares mencionados
anteriormente, se presenta un analisis de metodologias
en direccion de proyectos, intuyendo su caracter mas
especifico y particular. Se pretende presentar una vision
practica de la aplicabilidad del estandar, y del uso de las
metodologias como el elemento finalizador de la imple-
mentacion de la direccion de proyectos.

En consecuencia, el caracter general de las
normas y los estandares ha permitido la inclusion de
metodologias como fuentes de conocimiento en la
disciplina de direccion de proyectos. Particularmente,
estas permiten la implantacion de un sistema para la
gjecucion de proyectos de manera mas cercana a las
necesidades particulares de cada intervencion. En gen-
eral, se puede apreciar que la puesta en practica de la
direccion de proyectos se ha hecho, habitualmente, con
la orientacion de algun cuerpo de conocimiento (BOK)
0 estandar, la implementacion de una metodologia, v el
uso de técnicas y herramientas (Shenhar y Dvir, 2007;
White y Fortune, 2002).

ANALISIS COMPARATIVO DE MARCOS DE REFERENCIA PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS
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2.1 MARCOS DE REFERENCIA

Las metodologias se construyen a partir de los marcos de
referencia; por tanto, se hace indispensable conocer cada
una de las metodologias de la gestion de proyectos: PMBOK,
P2M y PRINCE2. Cada sistema tiene sus propios cuerpos
de conocimientos y estandares, sus propios procesos de
certificacion de aplicacion mundial. Los de mayor reconocimiento
internacional son PMI, PRINCE2 que es reconocido en Europa,
y P2M, que es reconocido en Japon.

A continuacion, se identificara y profundizara en el
contexto de cada metodologia teniendo en cuenta fases,
procesos, areas de conocimiento y los estandares aplicados
en cada metodologia.

2.1.1PRINCEZ

Son proyectos en un entorno controlado, por lo cual es un
método estructurado de gestion de proyectos. Es una aproxi-
macion a las «buenas practicas» para la gestion de todo tipo de
proyectos, que se ha convertido en el estandar de facto para la
organizacion, la gestion y el control de proyectos.

El método divide los proyectos en fases manejables que
permiten el control eficiente de los recursos y el control periddico
de su evolucion. PRINCEZ2 esta «basado en los productos», es
decir, los planes del proyecto se centran en obtener resultados

Lorena Mareras Hernandez



INICIO CONTENIDO

concretos, y no solo en la planificacion de las actividades que se
llevan a cabo. Ademas, proporciona un lenguaje comun en los
proyectos (Qrpinternational.es, 2016).

PRINCEZ propone una metodologia de gestion de proyec-
tos que cubre, mediante lo que se conoce como tematicas, cali-
dad y cambio, la estructura de roles del proyecto (organizacion),
los planes (cuanto, como y cuando), el riesgo y el progreso del
proyecto, justificado por un business case (0 estudio de viabi-
lidad) que debe ser revisado durante el ciclo de vida de este y
justificarlo en todo momento como consecucion de los benefi-
cios esperados. La aplicacion de la metodologia PRINCE2 va
mas alla del tipo de proyecto, pudiendo aplicarse en proyectos
de toda indole, como desarrollo de software o construccion.

Debido a que PRINCEZ2 es genérico y se basa en prin-
cipios de probada eficacia, las organizaciones que adoptan el
método como patron pueden mejorar considerablemente la
capacidad de su organizacion y su madurez en multiples areas
de la actividad comercial (cambios en el negocio, construccion,
tecnologia de la informacion y adquisiciones, investigacion, de-
sarrollo de productos, etc.). La metodologia PRINCEZ2 consta de
cuatro elementos principios, tematicas o procesos y el entorno
del proyecto que conforman una poderosa y practica estructura
para la gestion de proyectos.

ANALISIS COMPARATIVO DE MARCOS DE REFERENCIA PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS
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Enlafigura 1, se representa la estructura de la metodologia
PRINCE2 que abarca el entorno del proyecto, los procesos, los
temas y los principios como base soélida de la estructura.

Figura 1. Estructura de PRINCE2.

PROJECT ENVIROMENT

Progress  BiGugss
Organization
Change PRINCE2 PROCESSES
Quality
Risk Plans - :

Fuente. Axelos.com (2016).

Principios. Hay siete principios, y a menos que se tengan
todos en cuenta, no estariamos hablando de un proyecto ges-
tionado por la metodologia PRINCE2.

Estos son:

e Justificacion comercial contintia

e Aprender de la experiencia

¢ Roles y responsabilidades definidos
e (Gestion por fases

e Gestion por excepcion

e Enfoque en los productos

Lorena Mareras Hernandez
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Adaptacion para corresponder al entorno del proyecto

Ademas, las siguientes son las obligaciones y las buenas
practicas que daran las pautas y determinaran si el proyecto
se esta gestionando genuinamente utilizando la metodologia
PRINCE2:

Justificacion comercial continda: ¢existe una razon
justificable para iniciar el proyecto que se mantendra
coherente a lo largo de su duracion?

Aprender de la experiencia: los equipos del proyecto
PRINCE2 deben buscar y aprovechar continuamente
las lecciones aprendidas de trabajos previos.

Roles y responsabilidades definidos: el equipo del
proyecto PRINCE2 debe tener una estructura organ-
izativa clara e involucrar a las personas adecuadas en
las tareas correctas.

Gestion por fases: los proyectos PRINCE2 deben plan-
ificarse, monitorearse y controlarse de formaescalonada.

Gestionar por excepcion: el proyecto PRINCE2 ha
definido tolerancias para cada objetivo del proyecto a
fin de establecer limites de autoridad delegada.

Enfoque en los productos: los proyectos PRINCE2 se
centran en la definicion del producto, la entrega y los
requisitos de calidad.

Adaptacion para corresponder al entorno del proyec-
to: PRINCE2 esta disenado para adaptarse al entorno,
el tamano, la complejidad, la importancia, la capacidad
y el riesgo del proyecto.
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Temas. Los siguientes son los temas:
e Procesos de negocio (business case)

e QOrganizacion (organization)
e (Calidad (quality)

e Planes (plans)

¢ Riesgo (management of risk)

e Control del cambio (change)

Procesos. Estos describen los pasos del ciclo de vida del
proyecto, desde el inicio hasta el cierre del proyecto. Cada pro-
ceso proporciona listas de control de actividades, productos y
responsabilidades relacionadas (Axelos.com, 2016).

Los ocho grupos de procesos de PRINCE2 son:
e Dirigir un proyecto

e Emprender un proyecto

® [niciar un proyecto

e Controlar una fase

e Administrar lineas de fase

e Manejo de entrega de productos

e Cerrar un proyecto

e Planificacion

El uso de los procesos PRINCEZ2 a lo largo del ciclo de
vida del proyecto se puede ver en la figura 2.

Lorena Mareras Hernandez
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Figura 2. Ciclo de vida PRINCE2.

- Fase(s) de entrega Fase Final
Pre-prnyel:t> Fazacla Inlclo> subsiguiente(s) de Enlrega/

Direccién St Direccion de un Proyecto
y [s_| s
Gestion P ‘ Control de una | Control de una
Gestién de la Entrega Gestiondela
Entrega de productos s

SU=5tarting up a Project — Puesta en Marcha de un Proyecto
IP= Initiating a Project — Inicio de un Proyecto.

SB= Managing a Stage Boundary — Gestion de los limites de Fase,
CP=Closing a Project — Cierre de un Proyecto

Fuente. Elaboracion propia.

PRINCE2 esta basado en productos y se centra en las
entregas adecuadas de ellos en vez de en las actividades del

(©))

proyecto. Siendo un método perceptivo, explica como las téc-
nicas de gestion de proyectos deberian ser aplicadas.

Esta metodologia tiene excelentes caracteristicas, que
la hacen adecuada para la gestion de proyectos, e introduce
muchas posibilidades para suimplementacion, aunque requiere
mucho tiempo a fin de desarrollar competencias para su co-
rrecto manejo; una de sus caracteristica es la adaptabilidad
a proyectos de pequeno y gran tamano. Esta metodologia
se puede aplicar en su totalidad o parcialmente y se puede
ajustar perfectamente a las necesidades de la organizacion
que desee implementarla.

ANALISIS COMPARATIVO DE MARCOS DE REFERENCIA PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS
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2.1.2 P2M

P2M fue desarrollado por el Comité de Investigacion
y Desarrollo en gestion de proyectos de la Asociacion de
Promocion de Ingenieria de Japdn en respuesta a una comision
del Ministerio de Economia, Comercio e Industria. El P2M ex-
pande los cuerpos de los proyectos existentes, de gestion del
conocimiento o0 normas de competencia para la gestion integral
de proyectos. Es administrado por la Asociacion de gestion de
proyectos de Japodn, organizacion no lucrativa.

Esta asociacion es responsable del sistema de certificacion
basado en P2M para la gestion de proyectos profesionales en
diversas industrias japonesas, y también del mantenimiento y la
actualizacion de P2M.

Concepto. Es una guia que desarrolla un acercamiento a
la gerencia de proyectos que comienza desde un punto de vista
de la empresa mas centrado en los paradigmas de proyectos
desarrollados en el dia a dia de las organizaciones basadas en
proyectos de negocios.

El modelo P2M, como producto de la experiencia profe-
sional y ciencia practica aplicada, contiene conceptos basados
en la ciencia de gerencia, sistemas, informacion y en la cien-
cia humana para desarrollar capacidades. En este sentido, es
necesario que los profesionales del proyecto satisfagan tres
sistemas requeridos:
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Conocimiento sistematico
Experiencia practica

Actitud/cualidad, que incluye la ética profesional.

Ademas, se plantea que requieren a los profesionales

del proyecto de forma continua para hacer hincapié en la ca-

pacidad del aprendizaje, teniendo en cuenta que el objetivo del

P2M es presentar una linea de fondo para la construccion de la
capacidad.

Objetivos. Los objetivos del P2M son los siguientes:

Proporcionar directrices para la innovacion empresarial
a través del programa y la gestion de proyectos.

Servir como una guia para ayudar al crecimiento de la
empresa, la competencia y la supervivencia en el ne-
gocio global de servicios publicos y medio ambiente.

Crear conciencia acerca de los «avances» y «las ca-
pacidades practicas» que son requeridos por una so-
ciedad de conocimiento intensivo de la informacion.

Desarrollar la competencia de proyectos y de los profe-
sionales de proyectos a través del aprendizaje y el uso
de la «linea base de construccion de capacidades».
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Generaciones. Estas son sus generaciones:

e Primera generacion: se centro en la gestion del alcance
y de gestion del triangulo de QTC o calidad, tiempo y
costos. Se clasifican como procesos duros de planifi-
cacion y control.

e Segundageneracion: se centra en los procesos suaves,
tales como la organizacion y gestion de las comunica-
ciones. Lleva un proceso equilibrado para una estruc-
tura mas amplia y contempla su uso para proyectos
de competitividad de la organizacion. Ademas del
cumplimiento de los requisitos externos, patrocina la
inversion de capital y desarrollo de sistemas.

e Tercera generacion: se centra en la restructuracion de
los sistemas totales desde un enfoque integral, empre-
sarial, estructuras empresariales, las obras publicas y
los servicios publicos que deben adaptarse a los cam-
bios en el medio ambiente. El concepto necesario no
es la capacidad analitica, sino las visiones amplias, la
conciencia de valor y las buenas ideas que permiten
comprender la totalidad y prever el futuro.

La guia P2M describe 11 dominios de direccion que se
podrian traducir como:
e Gestion de la estrategia del proyecto

e Gestion financiera del proyecto
e Gestion de los sistemas del proyecto
e Gestion de la organizacion del proyecto

e (estion de los objetivos del proyecto
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e (Gestion de los recursos del proyecto

e (Gestion de riesgos

e (estion de las tecnologias de la informacion del
proyecto

e (Gestion de las relaciones del proyecto

e (Gestion del valor del proyecto

e Gestion de las comunicaciones del proyecto (Bpmsat.
com, 25 abril 2014).

Enfoque. El enfoque de P2M es reconocer tres tipos de
proyectos, desarrollo de conceptos, la implementacion y la
operacion para generar modelos de negocio de forma diver-
sificada, creativa y sinérgica. En la figura 3, se relacionan tres
modelos: esquema, sistema y servicio.

Figura 3. Enfoque P2M.

MODELO DE MODELO DE MODELO DE
ESQUEMA SISTEMA SERVICIO
«Percepciones e «Planificacion y *Uso efectivo y
ideas de las ejefcucion de mantenimiento
misones los proyectos de los sistemas

Fuente. Elaboracion propia.

Organizacion de P2M. En la figura 4, se enumeran cuatro
procesos en la torre de manejo de proyectos P2M.
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Figura 4. Torre de manejo de proyectos P2M.

L. Entrada

1. Gestion de
Proyectos

II. Gestidn del
programa

IV. Segmento de

Entrada

Gerencia de Proyectos

1. Definicién, atributo basico, marco.

2. Vista comun de la gerendia de Proyectos
3. Integracion de gerencia

4, Segmento de gerendia

5. Habilidad de integracién de gerenda.

Programa de Gerencia:

1. Definicién, atributo basico, marco.

2. Plataforma del Programa

3. Perfiles de gerenda

4, Estrategia del programa de gerenda

5. Arquitectura de gerencia

6. Plataforma de gerenda

7. Cido de vida del programa de gerenda
8. Valor de gerencia

Gerencia
[ Marco del segmento de gerenciamiento |
| Estrategia del gerendiamiento del proyecto I | Finandacion de proyectos de gerenda
I Sistema de gerendiamiento de Proyectos I I Organizadidn de proyectos de gerenda
| Metas del gerenciamiento del proyecto I | Recursos del gerenciamiento de proyectos
| Riesgos del gerendamiento | | Informacién de gerendia
l Relaciones de gerencia | { Valor de gerencia
[ Comunicacion de gerencia |

Fuente. Elaboracion propia.

GESTION DF PROYECTOS

Areas de conocimiento. Las areas de conocimientos son

las siguientes:

e Gestion de la organizacion

e (Gestion de los recursos

e (Gestion del valor

e (Gestion de los objetivos

e (Gestion de las relaciones

e (Gestion de los sistemas

e (Gestion de tecnologias de la informacion y de la
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comunicacion
e (Gestion del financiamiento
e (Gestion de la estrategia
e (estion del riesgo

e (Gestion de las comunicaciones

La metodologia P2M se centra en la organizacion y el
programa, amplia el alcance de los programas de gestion de
proyectos con la obtencion de beneficios para una organ-
izacion, sensibiliza la afectacion que pueden tener los proyectos
por procesos inesperados centrados en la sociedad y el medio
ambiente y el profesional debe tener conocimiento de multiples
disciplinas.

2.1.3 PMBOK

Project Management Institute es la asociacion profesional
sin fines de lucro que asocia profesionales relacionados con la
gestion de proyectos. Sus principales objetivos son:

e Formular estandares profesionales en gestion de

proyectos

e Generar conocimiento a través de la investigacion

e Promover la gestion de proyectos como profesion a
través de sus programas de certificacion

Ademas, ha estado trabajando en la definicion que cons-
tituye el cuerpo de conocimiento del manejo de proyectos
desde mediados de la década de 1980 y asi constituyo en la
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década de 1990 el Project Management Body of Knowledge of
the Project Management Institute (PMBOK).

El PMBOK es un documento formal que describe normas,
meétodos, procesos y practicas establecidos alrededor de la di-
reccion de proyectos, que ha venido evolucionando a partir de
buenas practicas reconocidas por profesionales en esta area y
quienes contribuyen a su desarrollo.

De acuerdo con el PMBOK, un proyecto

es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico. La natu-
raleza temporal de los proyectos indica un principio y un
final definidos. El final se alcanza cuando se logran los
objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto
porgue sus objetivos no se cumpliran 0 no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio
origen al proyecto.

;Qué es un proyecto? Un proyecto es un esfuerzo tem-
poral que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o re-
sultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica
que un proyecto tiene un principio y un final definidos. El final
se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando
se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran
0 no pueden ser cumplidos 0 cuando ya no existe la necesi-
dad que dio origen al proyecto. Asimismo, se puede poner fin
a un proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o lider) desea
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terminar el proyecto. Que sea temporal no significa necesaria-
mente que la duracion de este haya de ser corta. Se refiere a los
compromisos del proyecto y a su longevidad.

;Qué es la direccion de proyectos? lLa direccion de
proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, her-
ramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con sus requisitos. Se logra mediante la aplicacion e integracion
adecuadas de los 47 procesos de la direccion de proyectos,
agrupados de manera logica, categorizados en cinco grupos
de procesos.

Estos son:

¢ |nicio

¢ Planificacion

e Ejecucion

e Monitoreo y control

e (Cierre (Project Management Institute, 2013)
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Figura 5. Grupos de procesos PMBOOK

—J

Iniciacién Planificacion

Cierre Ejecucion

Monitoreo y
control

Fuente. Elaboracion propia.

En la figura 5, se evidencia la relacion de los cinco pro-
cesos agrupados de manera logica. A continuacion, se define
cada proceso.

® |niciacion: procesos realizados para definir un nuevo

proyecto 0 una nueva fase de un proyecto ya existente,
mediante la obtencion de la autorizacion para comen-
zar dicho proyecto o fase.

e Planificacion: procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el
curso de accion necesario para alcanzar los objetivos
para cuyo logro se emprendio el proyecto.

e FEjecucion: procesos realizados para completar el tra-
bajo definido en el plan para la direccion del proyecto a
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fin de cumplir con las especificaciones de este.

e Seguimiento y control: aquellos procesos requeridos
para dar seguimiento, analizar y regular el progreso
y el desempeno del proyecto, identificar areas en las
que el plan requiera cambios e iniciar los cambios
correspondientes.

e Cierre: procesos realizados para finalizar todas las activi-
dades a traves de todos los grupos de procesos, a fin
de cerrar formalmente el proyecto o una fase de este.

Los 47 procesos de la direccion de proyectos pueden ser
agrupados en 10 areas sobre las cuales un director de proyec-
tos debe tener conocimientos y habilidades. En la figura 6, se
96 incluyen los procesos de la direccion de proyectos identificados.
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Figura 6. Grupos de procesos de planificacion.

-

Gestion del Alcance Gestion del Tiempo del Proyecto Gestion

del Proyecto de los Costos del Proyecto
51 71
Planificar 61 PEN 62 Planificar
la Gestion Deofinir la Gestion
del Alcance del las de los Costos
64
52 6.3
— Secuencior | |43 | o Estimar
. o= e las Acthvidades| los Costos
- b
53 Estimar o6
Definit 1a Duracion | [ %] Hm Dot inar
el Alcance lde las Actividades] = of Presupuesto
5.4
fa EDT Gestion de la Calidad
del Proyecto

Gestion de la Integraclon =

del Proyecto .
<P | s
Gestion de las

22 de la Calidad
Adquisiciones del Proyecto Desarrollar
T ” el Plan
para la Direccion|
Planificar
In Gestion de del Proyecto \ Gestion de los
"m Recursos Humanos
del Proyecto
91
Planificar
Gestion de los Riesgos Ia Gestion de los
del Proyecto
111
Planificar Rt Gestion de las
la Gestion Cualitativo Comunicaciones
de los Riesgos de Riesgos del Proyecto
3 : = Gestion de los Interesados
11.2 114 a ¥ "","“; r— del Proyecto
Identificar &l Analisis
los Riesgos Cuantitativo 132
L= Planificar
la Gestion de
los Interesados
11.5
Planificar
la Respuesta La flecha dircular entrecortada indica que el proceso forma parte del drea de
a los Riesgos. conocimiento denominada Gestion de la Integracion del Proyecto. Esta area de

conocimiento coordina y unifica los procesos de las ofras dreas de conocimiento,

Fuente. Project Management Institute (2013).

Gestion de la integracion del proyecto. Incluye los pro-
cesos Y las actividades necesarios para identificar, definir, com-
binar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades
de la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos
de direccion de proyectos. La gestion de la integracion del
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proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la asignacion
de recursos, balancear objetivos y alternativas contrapuestas y
manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento
de la direccion de proyectos.

Gestion del alcance del proyecto. Incluye los procesos
necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y uni-
camente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito.
El objetivo principal de la gestion del alcance del proyecto es
definir y controlar qué se incluye y qué no en el proyecto.

Gestion del tiempo del proyecto. Incluye los procesos nece-
sarios para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

Gestion de costos del proyecto. Se refiere a los procesos
requeridos en la planeacion, la estimacion, el presupuesto, el
financiamiento, el fondeo, el manejo y el control de costos para
asegurar que el proyecto es completado dentro del presupues-
to aprobado.

Gestion de la calidad del proyecto. InCluye los procesos y
las actividades de la organizacion ejecutante que determinan
responsabilidades, objetivos y politicas de calidad, a fin de
que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue
emprendido.
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Gestion de recursos humanos del proyecto. Incluye los pro-
Ces0os que organizan, gestionan y dirigen el grupo del proyecto.
El equipo del proyecto esta conformado por aquellas personas
a las que se les han asignado roles y responsabilidades.

Gestion de comunicaciones del proyecto. L.a gestion de las
comunicaciones del proyecto incluye los procesos requeridos
para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribu-
cion, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final
de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.

Gestion de riesgos del proyecto. La gestion de los riesgos
del proyecto incluye los procesos relacionados con llevar a cabo
la planificacion de la gestion, la identificacion, el andlisis, la plan-
ificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y
control. Sus objetivos son aumentar la probabilidad y el impacto
de eventos positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de
eventos negativos para el proyecto.

Gestion de adquisiciones del proyecto. La gestion de las
adquisiciones del proyecto incluye los procesos de compra
0 adquisicion de los productos, servicios o resultados que es
necesario obtener fuera del equipo del proyecto.

Gestion de los interesados del proyecto. Incluye los procesos
requeridos para identificar las personas, los grupos o las or-
ganizaciones que pueden impactar o0 ser impactadas por el
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proyecto, analizar sus expectativas y efecto y desarrollar estrate-
gias de gestion apropiadas para comprometer efectivamente a
los interesados en las decisiones y la ejecucion.

La tabla 1 refleja la correspondencia entre los 47 procesos
de la direccion de proyectos con los 5 grupos de procesos de
la direccion de proyectos y las 10 areas de conocimiento de la
direccion de proyectos.
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Tabla 1. Grupo de procesos y areas de conocimiento de la direccion de proyectos.

GESTION DF PROYECTOS

Grupos de de la de P
Gru de
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Procp:sos Grupo de
Conocimiento : e B Pi dpmem de Monitoreo :rog?sos
e Inic e P e EJ ¥ Control e Clerre
4, Gestion de la 41 Desamollar el 4.2 Desarrollar 4.3 Dirigiry 4.4 Monitorear y 4.6 Cerrar el
Integracion Acta de Constitucion | el Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
del Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.5 Realizar el
Control Integrado de
Cambios
5. Gestion 5.1 Planificar la
del Alcance Gestion del Alcance 5.5 Validar
del Proyecto 5.2 Recopilar elAlcance
Requisitos 5.6 Controlar
5.3 Definir el Alcance el Alcance
5.4 Crear la WBS/EDT
6. Gestion 6.1 Planificarla Gestion 6.7 Controlar el
del Tiempo del Cronograma Cronograma
del Proyecto 62 Definir las
Actividades
63 Secuerciar las
Actividades
64 Estimar los Recursos
de las Adividades
65 Estimar la Duracién
oz las Actiidades
66 Desamollar &
Cronograma
& 7.1 Planificar la
E IG“UOII =2 Gestion de los Costos é.:t Controlar jos
oa Costos 7.2 Estimar los S
del Proyecto Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto
8., Gestion de 8.1 Planificarla 8.2 Realizar el 8.3 Controlar la
la Calidad Gestion de |a Calidad | Aseguramiento Calidad 101
del Proyecto de Calidad
9. Gestion 9.1 Planificarla 9.2 Adquirir el
de los Recursos Gestién de Recursos | Eaquipo del Proyecto
Humanos Humanos 9.3 Desarmllar el
Equipo del Proyecto
del Proyecio
9.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto
10. Gestion de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Controlar las
Comunicaciones g;f’:f:l; ‘lgsms Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto
N 111 Planificar |
11. Gestion de Gestion e los Riesgos 11.6 Controtar los
los Riesgos 11.2 Identificar los Riesgos
Riesgos
s 11.3 Realizar el
Analisis Cualitativo de
Riesgos
11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos
11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos
12. Gestion de éz';t';‘ag'eﬁl‘"a’;' 2 122 Efectuarlas | 12.3 Controlarlas | 12.4 Cerrar las
las Adquisicloned Adquisiciones Adguisiciones Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto
13. Gestion de los | 13.1ldentficara | o= Tentee @ 133 Gestionarla | 13.4 Controlar la
Interesados los Interesados | n:a:l o= Participacion de los | Participacién de los
T rieresados Interesados Interesados

Fuente. Project Management Institute (2013).

Los procesos de la direccion de proyectos se muestran
en el grupo de procesos, en el cual ocurre la mayor parte de la
actividad; por ejemplo, un proceso que normalmente se lleva a
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cabo en la fase de planificacion se situa en el ambito del grupo
de procesos de planificacion. Cuando este proceso se actualiza
a través de un proceso o actividad del grupo de procesos de
gjecucion, no se considera como un proceso nuevo dentro del
grupo de procesos de ejecucion, sino que continda siendo un
proceso o actividad del grupo de procesos de planificacion.

La naturaleza iterativa de la direccion de proyectos signifi-
ca que se pueden utilizar procesos de cualquier grupo a lo largo
de todo el ciclo de vida del proyecto; por ejemplo, ejecutar los
riesgos puede disparar el proceso realizar el andlisis cuantitativo
de riegos para evaluar el impacto.

PMBOK es una metodologia basada en procesos, es decir,
el trabajo es realizado por estos. Es un método descriptivo, ex-
plica las técnicas de gestion de proyectos, su propdsito principal
es identificar aquel subconjunto del cuerpo de conocimiento de
la gestion de proyectos generalmente reconocido como buenas
practicas. Es una metodologia centrada en aplicar las areas de
conocimiento, que estan basadas en funciones, haciendo én-
fasis en las entradas y salidas, las herramientas y las técnicas.

Analisis comparativo. La comparacion de marcos de ref-
erencia permite identificar las debilidades y fortalezas de cada
uno. Asimismo, se pueden validar la aplicabilidad y pertinencia
que permitan ajustarse a la tarea en ejecucion, facilitando a un
gerente de proyecto la eleccion de una metodologia éptima
para el éxito del proyecto.
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En la comparacion realizada, se tienen en cuenta los
siguientes aspectos en la aplicacion en diferentes ambitos ge-
ograficos en paises e instituciones reconocidos en la gestion de
proyectos, como los Estados Unidos con PMI, el Reino Unido
con APM vy Japdn con APM, vy diferentes variables, como los
objetivos, el enfoque, las certificaciones que se emiten en cada
metodologia, los requisitos de admision y los sistemas de eval-
uacion, asi como en la vigencia de la certificacion y las areas de
evaluacion. Aunado a esto se comparan fases, procesos, areas
de conocimiento y los estandares y guias de cada metodologia.
Las metodologias planteadas tienen diferentes enfoques y simil-
itudes que se evaluan a continuacion (tabla 2).
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Tabla 2. Comparaciéon de marcos de referencia

Organizacion

PMI

APM

Pais Estados Unidos Reino Unido
Objetivo Busca crear valor para Busca fomentar la Busca proporcionar
las empresas, ya sean profesiéon de direccion un enfoque estandar
comerciales, ya sean de proyectos a para la utilizacion
publicas, y una cadena | través de estandares de la direccion
consistente desde y certificados de proyectos en
la misién (a través reconocidos en el cualquier tipo de
de estrategias para mundo organizacion y
incorporar la misién proyecto
y los programas para
poner en practica
las estrategias) hasta
los proyectos que
comprenden un
programa
Enfoque Se alinea a proyectos Se alinea con proyectos | Basado en procesos
multiples individuales
Acreditacion No esta acreditado por | Acreditado por Acreditado por ISO
104 alguin organismo ISO 17024 e 1ISO 17024
9001:2000
Fases/ 0 Disefio 0 Inicio [0 Dirigir proyecto
procesos [0 Planificacion 0 Planeacion 0 Iniciar proyecto
0 Implementacion 0 Ejecucion 0 Controlar una
[0 Coordinacion [0 Monitoreo y control fase
0 Entrega 0 Cierre 0 Manejo de
Entrega de
Productos
0 Cerrarun
proyecto
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Tabla 2. Comparacién de marcos de referencia (Continuacion)

Organizacion

Pais

PMAJ

Japon

PMI

Estados Unidos

APM

Reino Unido

GESTION DF PROYECTOS

Areas de [0 Gestion de la [ Integracion [0 Justificacion
conocimiento/ organizacion [0 Alcance continua de
componentes [1 Gestion de los [0 Tiempo negocio- Gestion
recursos [0 Costos por excepcion
[0 Gestion del valor [0 Calidad [0 PBS vs WBS
[ Gestion de los [0 Recursos humanos [0 Plan de Proyecto,
objetivos [0 Comunicaciones plan de equipo,
[0 Gestion de las [ Riesgos Plan de revision
relaciones [1 Adquisiciones de Beneficio
[0 Gestion de sistemas 0 Interesados 0 EWM
[0 Gestion de [0 Definicién
tecnologias de la de roles y
informacién y de la responsabilidades
comunicacion [ Riesgos
[0 Gestion del [] Estrategia de
financiamiento gestion de las
[ Gestion de la comunicaciones
estrategia
[0 Gestion del riesgo
[0 Gestion de las
comunicaciones
Direccion de La direccién profesional | La direccion profesional | La direccion
proyectos de proyectos de proyectos profesional
comprende 11 comprende 42 de proyectos
segmentos procesos agrupados comprende:
en: 8 componentes.
[0 9 éreas de 8 procesos
conocimiento
(integracion,

alcance, tiempo,
costo, calidad,
recursos humanos,
comunicaciones,
riesgos y
adquisiciones)

[0 5 grupos de
procesos
(iniciacion,
planificacion,
ejecucion,
seguimiento y
control y cierre)
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Tabla 2. Comparacion de marcos de referencia (Continuacion)

Organizacion

Pais

Estandares y
guias

PMAJ
Japon

A Guidebook for
Project and Program
Management for
Enterprise Innovation

PMI
Estados Unidos

0 A Guide to
the Project
Management Body
of Knowledge
(PMBOK®Guide,
52ed.)

[0 Project Manager
Competency
Development
Framework
(PMCDF, 2.2 ed.)

[0 Organizational
Project
management
Maturity Model
(OPM3, 2.2 ed.)

APM
Reino Unido

Managing Successful
Projects with
PRINCE2™ Edicion
2009

Fuente. Elaboracion propia.

El sistema de certificacion P2M es el Unico de los tres mar-
cos de referencia que no cuenta con una acreditacion ISO (ya sea
ISO 17024 o0 I1SO 9001) que certifique la calidad de sus procesos.

La Guia de PMBOK cumple a la perfeccion con el propdsito
de ensenar y proporcionar todos los conocimientos necesarios

para enfrentarnos a la gestion de proyectos, si bien a la hora de

aplicar la metodologia para gestionar un proyecto en concreto,
pueden ser compleja de aplicar.

El P2M es una guia practica, es un «hibrido» de la practica

profesional y ciencia aplicada, podria resaltarse que el enfoque

de P2M es mas integral al alinearse con proyecto multiples.
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PRINCE2 representa una guia para la gestion de las
compras a realizar en el proyecto. La alta complejidad de este
proceso esta dada por el involucramiento de factores externos
al proyecto, los cuales, si no son gestionados de manera
adecuada, pueden repercutir directamente en el tiempo y costo
del proyecto y constituirse claramente como riesgos que el
proyecto deberia manejar (tabla 3).
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Tabla 3. Sistemas de certificacion

Institucion

(ubicacién)

Certificaciones

Siglas en
inglés

Dirigido

Requisitos de admision

PMI
(EE. UU.)

108

Profesional de

Para los profesionales que
dirijan la gestion de multiples

gerencia de PgMPSM . ey Se requiere ser PMP
proyectos y garanticen el éxito
programas .
final de un programa
Dos opciones: 1) titulo de estudios
universitarios, experiencia en
Esté dirigida principalmente posiciones de I|derazgo o.superV|S|on
de 4500 horas, experiencia en
a gerentes de proyectos o :
) ) ) gerencia de proyectos 36 meses,
Profesional de practicantes de gerencia de :
. ) 35 horas de cursos de gerencia de
gerencia de PMP proyectos que supervisen un - .
. X proyectos; 2) titulo de estudios de
proyectos grupo o equipo de trabajo L L
- TSU, experiencia en posiciones de
y que tengan un minimo de . L
Lo liderazgo o supervision de 7500
experiencia o .
horas, experiencia en gerencia de
proyectos 60 meses, 35 horas de
cursos de gerencia de proyectos
. Esta dlr.|g|da a los integrantes Titulo de TSU, no requiere
Asociado del equipo de proyectos, o "
o : . experiencia en posicion de
certificado en practicantes de gerencia L T
. CAPM supervision, experiencia minima de
gerencia de de proyectos con poca
S . 1500 horas 0 23 horas en cursos de
proyectos experiencia y a estudiantes de

grado o de posgrado

gerencia de proyectos
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Evaluacion

Demostracion del manejo

Duracion del
certificado

Areas de evaluacién

de programas o carteras de 3 afos
proyectos
Conocimientos y habilidades
en areas de conocimiento,
fundamentos de la direccion
Examen basado en la «PMP o
. de proyectos, conocimientos,
Especificaciones de Examen» . .

. normas y regulaciones del area
que incluye preguntas de las R -
areas de conocimiento de de aplicacion, comprension

: del entorno del proyecto,
gerencia de proyectos del ~ . -
. 3 afos conocimientos y habilidades de
PMBOK, casos préacticos, ) - o
siorcicios v aspectos qenerales direccion general y habilidades
! Y ) P 9 e interpersonales
tales como finanzas, estrategia
corporativa, liderazgo, recursos
humanos, operaciones, etc.
Areas de conocimiento PMBOK:
, . alcance, tiempo, costos,
Examen de las éreas de No requiere ) PO,
. L calidad, recursos humanos,
conocimiento basado en PMBOK | renovacion

comunicaciones, riesgos,
adquisiciones
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Tabla 3. Sistemas de certificacion (Continuacién)

Institucion
(ubicacién)

Certificaciones

Siglas en
inglés

Dirigido

Requisitos de admision

PMAJ
(Japon)

110

Arquitecto en

Profesionales con experien-
cia como personas clave de
proyectos a gran escala con
categoria de programas, de

Ser PMR, 10 anos de experiencia en
proyectos, experiencia en 5 tipos de
proyectos con equipos de 300 0 mas

gestion de PMA riesgo alto, los proyectos para | miembros, o 10 tipos de proyectos
proyecto construir multiples y com- con 100 o mas miembros, o 15 tipos

plejos sistemas, y proyectos de proyectos con 50 0 mas miem-

que llevan a cabo entre varias | bros o experiencia similar

organizaciones

Profesionales que pueden

llevar proyectos como perso- | Ser PMS, 3 afos de experiencia en

nas clave, capaces de con- proyectos, experiencia en 2 tipos de
Certificado trolar el progreso y proponer proyectos con equipo de 50 o0 mas
en gestion de PMR soluciones a problemas, de miembros, o 3 tipos de proyectos
proyectos motivar a otros miembros para | con 30 0 mas miembros, o 5 tipos de

completar los proyectos, con | proyectos con 10 0 mas miembros o

persistencia de mantener las experiencia similar

relaciones humanas

Profesionales que han adquiri-

do conocimientos minimos

que permiten comprender
Especgllsta las practicas dgl negocio y Los solicitantes deben tener estudios
en gestion de PMS pueden comunicarse con ) B .

: o previos o experiencia empresarial

proyectos los otros miembros, utilizan-

do terminologia adecuada,
y pueden contribuir a los
proyectos del equipo
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Evaluacion

Examen escrito de conoci-
miento basado en P2M para
juzgar el nivel alcanzado

de capacidad y experiencia

Duracion del
certificado

Areas de evaluacion

Gestion de plataforma, perfil

gerencial, gestion estratégica de
programas, gestion de arquitec-
tura, gestion del ciclo de vida del

practica con elementos de 5 anos programa, gestion del valor
conocimiento, este nivel
PMA persigue una gestion
integrada de multiples
proyectos complejos
[0  Visién comun de gestion
de

Examen escrito de conoci- proyectos
miento basado en P2M para 0  Gestion de integracion
juzgar el nivel alcanzado de 0  Gestion de segmentos
capacidad practica y expe- 5 anos 0 Habilidad para gestion
riencia practica en relacion de
con elementos del conoci- integracion
miento

Dominios de gestion estratégica,

financiera, de sistemas, de organ-
Examen sobre la base de izacion, de objetivos, de recursos,
aquellos que han dominado de riesgo, de tecnologia de infor-
el conocimiento segun el 5 anos macion, de relaciones, del valor y

P2M (nivel de conocimientos
adquiridos)

de las comunicaciones
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Tabla 3. Sistemas de certificacion (Continuacién)

Institucion Siglas en

Certificaciones

(ubicacién) inglés Dirigida a Requisitos de admision

Esta certificacion esta dirigida
a gestores de proyectos y
jefes de proyectos. También
es relevante para el resto del
personal clave involucrado

en el diseno, el desarrollo y

la entrega de proyectos, que
incluye a miembros de la junta
del proyecto

PRINCE2®
Foundation

Entrenamiento por una organizacion
de entrenamiento acreditada

APM
(Reino Unido)

Esta certificacion esta dirigida
a gestores de proyectos y
jefes de proyectos. También
es relevante para el resto del
-- personal clave involucrado

en el disefo, el desarrollo y

la entrega de proyectos, que
incluye a miembros de la junta
del proyecto

PRINCE2® Entrenamiento por una organizacion

de entrenamiento acreditada

PgMPSM: ; PMP: ; CAPM: ; TSU:

Fuente: Elaboracion propia.

El sistema de certificacion PMI es el Unico de los tres sis-
temas que cuenta con estandares y guias que brindan conoci-
miento y practicas para la direccion de proyectos individuales,
la direccion de proyectos empresariales y el desarrollo, la evalu-
acion vy la certificacion de personas.

ANALISIS COMPARATIVO DE MARCOS DE REFERENCIA PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS



Evaluacion

Preguntas de examen de
opcion multiple,

75 preguntas por articulo,
5 preguntas por ensayo,

y no se cuentan en las
puntuaciones,

35 marca requerida (de 70
disponibles) para pasar, 50
%

(60 minutos) Duracion 1
hora,

libro cerrado

Duracion del
certificado

No requiere
renovacion

No hay un examen por
escrito para obtener la
certificacion para el PRINCE2
Professional. El nivel pide

un medio dia de asistencia

a un centro de valoracion
residencial, que incluye
actividades de equipo y
ejercicios basados en un
estudio de caso de un
proyecto ficcional.

Valoracion contra 19 criterios
de desempefo individual

3 abanos
siguientes a su
certificacion
original

Areas de evaluacion

0

Conocer todos los
procesos, temas y
técnicas, y ejemplos de
la gestion de productos
de PRINCE2, y como
podrian aplicarse

para hacer frente a

las circunstancias
particulares de un
proyecto

Demostrar que se
entiende la relacion entre
los procesos, temas,
técnicas y la gestion de
productos de PRINCE2

y que se es capaz de
aplicar este conocimiento

Demostrar que se
entienden las razones de
los procesos, los temas y
técnicas de PRINCE2

Demostrar la capacidad
para adaptar PRINCE2
a los diferentes entornos
de un proyecto
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El sistema de certificacion PRINCE2 es el unico de los
cuatro sistemas que no tiene como propodsito desarrollar sus
guias y estandares para brindar conocimiento y practicas para
la direccion de proyectos individuales.

PRINCE2 es el Unico sistema de certificacion que no exi-
ge a los aspirantes tener experiencia en direccion de proyectos
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para acceder a cualquiera de sus niveles de certificacion. Todos
los demas exigen un minimo de experiencia segun el nivel al que
se postule.

El sistema de certificacion PRINCE2 solo cuenta con es-
tandares y guias que brindan conocimiento y practicas para la
direccion de proyectos empresariales.

Los sistemas de certificacion PRINCE2 y P2M requieren la
posesion de un determinado nivel inferior para poder acceder a
los niveles superiores. En el caso de PRINCE2, el nivel PRINCE2
Foundation es el nivel inferior; y en el caso de P2M, el nivel PMS.

Los sistemas de certificacion PMI y PRINCE2 utilizan la
evaluacion escrita, es decir, un examen de conocimientos como
unico medio de evaluacion en el proceso de certificacion. En
cambio, el sistema de certificacion P2M, aparte de la evaluacion
escrita, utiliza la evaluacion oral (entrevistas). Esto permite a
P2M evaluar el desenvolvimiento de los participantes frente a un
grupo de evaluadores, ademas de contrastar sus conocimien-
tos tedricos con los practicos.
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3. CONCLUSIONES

Con relacion a la comparacion de los marcos planteados, se
han encontrado similitudes entre ellos, asimismo se evidencian
diferencias en los procesos internos. Cada metodologia busca
adaptarse al contexto en el que va a ser utilizada y esta planteada
para cubrir diferentes necesidades.

Dentro de este marco se evidencian similitudes entre
portafolios, programas y proyectos donde se destacan las
caracteristicas interpersonales del administrador del proyecto y
se mantiene el concepto del ciclo de vida del proyecto.

Sin embargo, se puede evidenciar que los tres marcos no
deben ser considerados excluyentes, sino mas bien compatibles
y complementarios, dado que no compiten entre si. Su combi-
nacion podria mejorar la calidad de los productos presentados
como la satisfaccion de la necesidad planteada teniendo en
cuenta el entorno en el que se aplique el proyecto. Para sesto,
nos podemos orientar con las metodologias planteadas que,
aungue no son las unicas, tienen un amplio alcance en su de-
sarrollo. El andlisis planteado permite ampliar conocimientos
y las practicas que pueden ser adoptadas en la direccion de
proyectos comparando enfoques, areas de conocimiento y pro-
cesos de certificacion, entre otras. Uno de los aspectos que
pueden distanciar las metodologias analizadas es el enfoque
que se le da a la direccion de proyectos, por ejemplo:
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PRINCE2 y PMBOK Tienen fortalezas, la primera puede
complementar los puntos fuertes de la segunda medi-
ante la formacion y direccion de proyectos del PMP.

PRINCE2 esta mas orientada a la practica que a la
ensenanza, y se podria decir que esta centrada en
tener mas probabilidades de éxito en el desarrollo de
los proyectos, siendo un método estructurado que
proporciona un acercamiento estandar a la gestion de
proyectos, incorporando buenas practicas probadas y
establecidas en la administracion de proyectos, es ex-
tensamente reconocida y entendida y proporciona un
lenguaje comun para los participantes de un proyecto.

P2M surge de la necesidad de resolver problemas
complejos de diferentes ambitos (sociales, econdm-
icos y técnicos) que afectan los proyectos organiza-
cionales. Asimismo, incorpora aspectos propios de la
cultura japonesa en su planteamiento, lo cual eventual-
mente podria ser una desventaja al aplicarlo en organ-
izaciones con otro contexto cultural.

Aunado a esto plantea visiones amplias para la compren-
sibn de escenarios presentes y la prevencion de escenarios
futuros, considerandose un agente de cambio que va mas alla
de solo la gestion de proyectos, que incluye la gestion de pro-
gramas, lo cual lo hace un modelo mas integral. Un aspecto
fundamental del modelo japonés es la creacion de valor de las
empresas, siempre en armonia con la sociedad con una vision
de sistema.
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