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NOTA
FDITORIAL

Como integrantes del Grupo de Investigacién en Direccién y Gestién
de Proyectos de la Universidad EAN, es muy agradable presentar este
libro, producto del esfuerzo conjunto de un equipo interdisciplinario de
investigadores, quienes hoy dan a conocer los resultados obtenidos en sus
trabajos de investigacion.

El enfoque en proyectos es cada vez mds valorado como modelo de gestién
y ha ido evolucionando desde las sencillas herramientas de programacién y
control de tareas hasta el punto que vemos hoy, la alineacién y el aporte de
valor a la estrategia organizacional. Como lo podemos notar, la gestién de
proyectos es una disciplina en constante reinvencién, que tiene como pilares
la eficiencia, la eficacia, y exalta el liderazgo y el trabajo en equipo.

En ese orden de ideas, vemos la relevancia de los trabajos de investigacién
en torno a la gestiéon de proyectos. El aporte a su evolucién desde diversos
puntos de vista se convierte en fundamental, entregando nuevas alternativas
para que las empresas puedan alcanzar los resultados esperados en un
entorno econémico y social cambiante, que exige un alto grado de innovacién
y flexibilidad, acompaiiado de nuevos estilos de direccion.

Este libro es un reconocimiento para un equipo de investigadores
dedicado y comprometido con la ciencia, que se ha dado a la tarea de analizar
y comprender los fenémenos organizacionales y de esta manera facilitar
las actividades de direccién. Le expresamos a cada uno de los autores
nuestros mas sinceros agradecimientos por sus aportes. De igual manera, le
expresamos huestra gratitud al doctor Rubén Dario Gémez Saldana, rector
de la Universidad EAN, por el apoyo incondicional que nos ha otorgado.
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Finalmente, queremos mencionar que este libro es fruto del Primer
Congreso Internacional en Direccién y Gestién de Proyectos llevado a cabo
en noviembre de 2017. Recopila nueve de las mejores ponencias presentadas
en este evento académico y se constituye en punto de partida para futuras
publicaciones. Esperamos que los articulos aqui presentados puedan aportar
de manera significativa en su desarrollo profesional, gerencial y académico.

Nelson Antonio Moreno Monsalve, PhD
H. Mauricio Diez-Silva, PhD
Bogota, Colombia, 2018



PROLOGO

La gerencia de proyectos, con todo lo que el concepto encierra, es una acciéon
estratégica organizacional, cuyos resultados son cada vez mas contundentes,
lo que hace muy apetecida la adopcién de sus instrumentos. Por tal motivo, se
planteé como uno de los objetivos de este trabajo dar a conocer la evidencia
de diversa naturaleza y calidad sobre el poder de este importante enfoque de
gestion.

Convertir la estrategia organizacional en acciones concretas y sistémicas
al interior de las organizaciones siempre ha sido un asunto de alta
incertidumbre y en ocasiones incluso con resultados no muy positivos. La
aparicién del concepto de proyecto y su amplio desarrollo como instrumento
de gestién, vino a establecer un enlace sélido en la transmision del objetivo
méximo organizacional hacia los diferentes niveles tacticos y operativos,
garantizando, como se ve a lo largo de las ponencias que subyacen a esta obra,
la eficacia de la accién en términos de uso de recursos, manejo del tiempo,
logro del objetivo y rendicién de cuentas, entre otros.

Es notable la gran acogida que ha tenido en Colombia, y en general en
Latinoamérica, la formacién para el desarrollo de habilidades en gerencia
de proyectos y la Universidad EAN da testimonio de ello, lo que muestra
también el alto desarrollo cientifico y el acervo de experiencias que preceden
y soportan la aplicacién de este conocimiento.
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Este libro recopila diversas experiencias que a su vez plantean nuevo
conocimiento en trance de investigacién, sobre el poder de la gestién de
proyectos para ejecutar el desarrollo de la estrategia global organizacional
al nivel tactico y operativo, asi como el poder de control de gestién que se
deriva de este instrumento y los buenos resultados que se suelen obtener de
esta manera.

En este aspecto, la organizacién de personas —equipos— en torno a un
propésito comin y la comunicacién clara y estable, son buenos ejemplos en
las ponencias presentadas en el Primer Congreso Internacional en Direccién
y Gestién de Proyectos.

En este sentido, también se exponen articulos sobre el valor de orientar
la gestién del proyecto hacia las partes interesadas, buscando generar alto
impacto, por ejemplo, en las zonas de influencia de las distintas organizaciones;
este tipo de experiencia evidencia que la gestién estratégica aporta un gran
valor social compartido, que hace pertinentes y perennes las organizaciones,
en tanto van de la mano de las urgencias colectivas. Aqui se cuestiona el
«para qué», el cual va més alld de las mismas empresas.

No podia faltar el tratamiento de un tema crucial en el mundo actual
como la aplicaciéon de tecnologia a la gerencia de proyectos. La tecnologia
al servicio del hombre y su actuar, potencia la eficacia y genera la eficiencia.
Los algoritmos embebidos en la inteligencia artificial, o cualquiera otra
aplicacién, son conocimiento humano, sensible a las necesidades sociales y
son, como se plantea, un medio y no un fin.

A estos contenidos que se presentan hoy subyacen conceptos éticos
enfocados en trascender los intereses particulares de las distintas
organizaciones. Hay suficientes urgencias universales como el aporte a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible, las metas para la construccién de paz
estable en el territorio nacional o las acciones locales tales como la estrategia
de especializacién inteligente de Bogotd como regién. Ellas tienen alcance
en el aporte al bien comin, en momentos en los que se exacerban conflictos
sociales o universales como los derivados del desarrollo sostenible y se
crean grandes polos de opinién en las redes sociales digitales, que requieren
liderazgo e instrumentos de gestion.



Invito alos lectores a apropiarse de las experiencias que contiene esta obra,
que fue preparada con todo rigor y dedicacién por un grupo de profesores y
profesionales de distintas dreas. Estamos seguros que su contenido servird a
la catedra formativa, al entrenamiento y al estimulo de la labor gerencial que
tanta falta hace en un mundo lleno de conocimiento y escaso de sabiduria e
inspiracién.

Rubén Dario Gémez Saldana
Rector
Universidad EAN
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1.1 Introduccion

HESRRReren -

Los procesos de aprendizaje organizacional y el trabajo por proyectos han
sido asociados tedrica y empiricamente a sustentabilidad y competitividad
organizacional. El aprendizaje organizacional ayuda a consolidar
caracteristicas diferenciadoras, procesos de innovacién y mejoras en el
desempeno (Crossan, Lane, y White, 1999; Edmondson, Dillon, y Roloft,
2007; Edmondson y Nembhard, 2009). Los proyectos son una forma flexible
de organizacién, que atiende demandas personalizadas y diferenciadas de
mercados dindmicos (Hobday, 1998, 2000). El aprendizaje en el contexto
de los proyectos adquiere un sentido importante, considerando que las
organizaciones de proyectos son consideradas una forma répida y flexible de
organizar recursos de conocimiento (Sydow, Lindkvist, y De Fillippi, 2004).

Siendo asi, este capitulo tiene como objetivo identificar, mediante una
revisiéon integrativa' de literatura, el conocimiento acumulado sobre los
procesos de aprendizaje de equipos de proyecto — AEP. La pregunta que
orienté la revision fue: scudl es el conocimiento cientifico reportado en la
literatura sobre AEP en contextos empresariales?

El capitulo se desarrolla en cuatro subsecciones en las que se abordan:
aspectos conceptuales relevantes, las caracteristicas del AEP reportados en
la literatura y las conclusiones.

' La revisién integrativa permite identificar literatura cientifica, teérica y empirica para analizar, criticar
y sintetizar los aspectos mds representativos sobre determinado tema. Ella sigue un proceso sistematico
de identificacién y anélisis de documentos segun criterios de inclusiéon y exclusion (Torraco, 2005). La
busqueda de documentos fue guiada por los términos team* learn*, and project*. Fue utilizada la base ISI
de la Web of Science, en funcién de su solidez académica (Crossan y Apaydin, 2010) y se incluyeron todas
las publicaciones disponibles entre los afios 1945 y 2017. El periodo de actualizacién de la basqueda fue
octubre de 2017. Los criterios de inclusién adoptados fueron: a) seleccién de articulos empiricos y revi-
siones de literatura, cuyo objeto de estudio fueran equipos en contextos empresariales; b) foco en procesos
de aprendizaje en nivel de grupo. Los criterios de exclusién fueron: a) el contexto de la investigacion
eran escuelas, universidades, laboratorios, salas de aula, grupos en procesos de capacitacién, e-learning o
entornos educativos; b) analizaban equipos virtuales; ¢) el foco estaba en temas de liderazgo; d) abordaban
constructos diferentes al de aprendizaje de equipos (por ejemplo: capacidad absortiva o desaprendizaje); e)
no desarrollaron o explicitaron el constructo aprendizaje de equipos. De la misma manera se excluyeron
informaciones de libros o restimenes de libros.



18

Condiciones y caracteristicas del aprendizaje
de equipos de proyecto

1.2 Aprendizaje de equipos

Un equipo es un conjunto de personas que interactiian para lograr objetivos
comunes por medio de la realizacién de tareas interdependientes. Se
caracterizan por: la interaccién de dos o mds personas, la existencia de una
meta comun, la especificidad e interdependencia de funciones y roles de cada
miembro, la responsabilidad compartida sobre el resultado y la pertenencia
a un contexto organizacional determinado (Kozlowski e Ilgen, 2006; Puente
y Batista, 2014).

El aprendizaje del equipo se refiere a la adquisicién de conocimientos,
habilidades y capacidades de desempefio de ese conjunto interdependiente
de individuos, por medio de la interaccién y la experiencia compartida. Este
aprendizaje es impulsado por el aprendizaje individual, pero no es la suma
de conocimientos individuales, sino una propiedad del equipo que captura la
sinergia de sus miembros (Kozlowski e Ilgen, 2006). Por lo tanto, los equipos
son unidades fundamentales de aprendizaje (Senge, 1990). Las definiciones
de la tabla 1 muestran algunos matices que pueden adoptar los estudios sobre
el aprendizaje de equipos.

Tabla 1. Definiciones de aprendizaje de equipos

Definiciones Autor

Incorporacién de conocimientos resultado de los
subprocesos: intuicién, interpretacion e integracion de (Crossan et al., 1999)
conocimiento.

Proceso interactivo de accién reflexién que ocurre en

. . . Ed d 1 2002
un contexto de seguridad psicolégica. (Edmondson, 1999, )

Actividades mediante las cuales un equipo adquiere, (Argote, Gruenfeld y
comparte e integra conocimientos. Naquin, 2012)

Proceso de acciones interdependientes que conducen
a una comprensién comun, para buscar soluciones, (Gibson y Vermeulen, 2003)
tomar y ejecutar decisiones.

Cambio en el nivel de conocimientos y habilidades de
los miembros del equipo producto de la experiencia (Ellis et al., 2003)
compartida.

Cambio en el repertorio del comportamiento potencial
de un grupo como consecuencia del intercambio,
almacenamiento y recuperacién de conocimientos.

(Wilson, Goodman y
Cronin, 2007)

Fuente. Elaboracién propia.
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Como se observa, Ellis et al. (2003) y Wilson, Goodman y Cronin,
(2007) asumen una perspectiva de resultado segin la cual el aprendizaje
se define en funcion del cambio alcanzado. Las demads definiciones explican
el concepto como un proceso y enfatizan en aspectos diversos: cognicién,
relaciones socio afectivas, procesamiento de informacién, entre otros. En
este texto se define el aprendizaje como el proceso dindmico de intercambio
de conocimientos y experiencias entre los miembros del equipo que ocurre
gracias a su interacciéon y a la comprension colectiva que ellos alcanzan
sobre un tema particular de interés (Crossan et al., 1999; Sole y Edmondson,

2002).

1.3 Aprendizaje de equipos de proyecto

Tesesecasen -

Los proyectos son una forma de organizacién flexible caracterizada por
restricciones de tiempo y recursos. Por tanto, tienen plazos definidos y
limitaciones de presupuesto para atender las demandas especificas de
mercados cambiantes (Hobday, 1998, 2000; Koskinen y Pihlanto, 2008;
Newell, Scarbrough, Swan, Robertson, y Galliers, 2002; PMI, 2008). Su
naturaleza es compleja puesto que estdn inmersos en entornos amplios
y dindmicos, desarrollan soluciones a la medida y exigen coordinacién de
actores diversos (Davies y Hobday, 2005b; Koskinen y Pihlanto, 2008). Un
proyecto, tipicamente, es ejecutado por un equipo cuyos miembros comparten
conocimientos y experiencias multidisciplinares que son fuente de creatividad,
debate y exploracién orientadas a la solucién de problemas, satisfaccién de
necesidades o toma de decisiones, en consecuencia generan oportunidades de
aprendizaje (Kotnour, 2000).

Sin embargo, sila interaccién de los miembros del equipo es descoordinada
y disonante, lo que puede suceder en los proyectos dada la temporalidad,
autonomia de los equipos, la prioridad de tareas o las demandas inmediatas
del proyecto, es dificil que el AEP ocurra (Bresnen, Edelman, Newell,
Scarborough, y Swan, 2003; Davies y Hobday, 2005a; Newell et al., 2002).
Consecuentemente, comprender cémo ha sido abordado el AEP, puede
contribuir con la identificacién de aspectos destacados para que el aprendizaje
ocurra bajo las complejas condiciones de los proyectos (Edmondson y
Nembhard, 2009).
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1.4 E1 AEP en contextos empresariales

De acuerdo con los criterios de la revisiéon integrativa, metodologia que
guié este trabajo, fueron identificados 46 articulos y analizados 20 que
correspondian con criterios de inclusién y exclusién. El andlisis de los
temas fue realizado de acuerdo con la estructura conceptual propuesta por

Edmondson et al., (2007), ilustrados a continuacién (Figura 1).

Figura 1. Constructos y relaciones clave en procesos de grupo

Comportamiento del

'," lider de equipo
Clima del

T
H

' : E
H

- equipo

o Meta de aprendizaje | .+
/ R del equipo

Comportamiento

Contexto |
de aprendizaje

amplio [+,

kS *d Caracteristicas de
Y la tarea

Identidad del
equipo

*{  Composicion del
equipo

Fuente. Edmondson et al., 2007 —traduccién propia—.

Se muestra que la investigacién sobre el aprendizaje de equipos, bajo una
perspectiva de procesos de grupo, ha estudiado la influencia que tienen sobre
el aprendizaje del equipo aspectos como el contexto organizacional amplio,
el liderazgo, las metas de aprendizaje, las caracteristicas de las tareas, la
composicién, el clima y la construccién de identidad de equipo. A su vez,
el aprendizaje del equipo se ha relacionado con el desempefio alcanzado.
Diferentes tipos de aprendizaje se asocian a diferentes resultados de
desempeno. De acuerdo con Edmondson et al. (2007), las relaciones dela figura
unidas por lineas continuas tienen evidencia empirica considerable, mientras
las sugeridas con las lineas discontinuas requieren de mayor investigacion.
La lectura y andlisis de los 20 articulos bajo esta lente conceptual, facilit6 la
identificacién de algunos patrones relacionados con el AEP.
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Los 20articulos analizados estudian equipos de proyecto que trabajan temas
de innovacién en industrias de alta tecnologfa, tecnologias de informacién
y comunicacién, y en sectores identificados como sistemas de productos o
servicios complejos. Las investigaciones detallan procesos, comportamientos
o actividades de aprendizaje de equipos, enmarcados dentro del modelo de
andlisis de efectividad mput-proceso-output (IPO) (Mathieu, Maynard, Rapp y
Gilson, 2008). Los nputs son los antecedentes de los procesos de aprendizaje
y los outputs los resultados del equipo como consecuencia del aprendizaje.
Los temas estudiados se sintetizan a continuaciéon. Tales temas no son
excluyentes, puede haber yuxtaposicién entre ellos y abordajes conceptuales
diferentes del mismo constructo.

1.4.1. Factores contextuales y gerenciales de nivel organizacional.

Cuatro investigaciones identificaron los nexos de aspectos como la cultura
organizacional, los valores empresariales, el estilo gerencial y la disponibilidad
de recursos con el AEP. Dayan, Benedetto y Colak (2009) analizaron el
constructo confianzagerencial en 127 equipos turcos desarrolladores de nuevos
productos (DNP). Ellos desmostraron que el liderazgo transformacional
y transaccional y la justicia —procesual y distributiva— generan confianza
gerencial. La confianza gerencial aumenta el nivel de conocimiento adquirido
por el equipo y las posibilidades de éxito del producto, aun bajo condiciones
de entorno turbulentas. En un estudio posterior Dayan, (2010) confirmé que
el AEP y éxito del producto mejora si: a) existe un comportamiento integro
y consistente de la gerencia; b) la informacién comunicada por la gerencia es
clara y de calidad; y c) si hay preocupacién por las personas.

Akgiin, Keskin y Byrne, (2010) analizaron 83 equipos DNP de industrias
diversas. Ellos demostraron que la cultura organizacional, constituida por
valores como la orientacién al trabajador, al cliente, a la innovacién y al
control sistematico de la gestién, afectan la percepcién de los equipos sobre
el clima de justicia procesual®. Este, a su vez, incide positivamente sobre el
AEP, la velocidad de entrada de productos al mercado y el éxito del producto.
La investigacién concluye que el clima de justicia procesual fomenta la
capacidad colectiva del equipo para solucionar problemas técnicos y de
mercado, usando conocimientos previos para detectar y corregir errores.

* La justicia procesual es la percepcion de los miembros del equipo sobre el comportamiento equitativo y
Jjusto de los gerentes cuando aplican politicas y procedimientos o toman decisiones que impactan el desar-
rollo del producto (Akgiin, et al., 2010).
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Ademds, el clima de justicia ayuda a tomar decisiones répidas porque
proporciona informacién oportuna y precisa para el equipo, al tiempo
que refuerza el sentido de las acciones comunes y las responsabilidades
compartidas.

Huang y Li (2012) estudiaron la disponibilidad de recursos financieros
utilizables para investigaciéon y desarrollo (I+D). Los autores analizaron
el efecto moderador de la disponibilidad de recursos organizacionales
entre el aprendizaje y el desempefio de equipos. La hipétesis era que si las
organizaciones destinan recursos disponibles absorbidos y no absorbidos
para apalancar riesgos e invertir en I+D, el aprendizaje mejora. Sin embargo,
los resultados no fueron estadisticamente significativos, lo que sugiere, segin
los investigadores, que la alta disponibilidad de recursos organizacionales
puede inducir al uso ineficiente de los mismos.

Estos estudios demostraron que aspectos culturales y administrativos
de las organizaciones que anidan los equipos de proyecto, son factores que
afectan, positiva o negativamente el AEP, asf como el desarrollo y lanzamiento
de nuevos productos.

Siete estudios analizan aspectos del contexto y de la gerencia especifica
del equipo, como factores que impactan el aprendizaje. De acuerdo con los

objetivos de cada estudio, los temas desarrollados se describen a continuacién.
* C(Clima del equipo

El ambiente emocional y psicolégico colectivo pueden tener influencia en
el AEP. De acuerdo con Akgiin, Byrne, Lynn y Keskin (2007) la gestién
basada en el apoyo? modera la relacién entre los factores estresantes y el
aprendizaje. Frente a una crisis —sentido de urgencia—dicha gestién aumenta
las probalidades de aprendizaje y de éxito del producto desarrollado por el
equipo; los miembros del equipo se esfuerzan por integrar el aprendizaje
obtenido, solucionar los problemas y mejorar el desarrollo del producto
a lo largo del proyecto, especialmente si el gerente confia en ellos y en
su capacidad de ejecuciéon. Esto reduce la ansiedad del equipo originada
en el temor a las consecuencias negativas de fallar, estimula el estado de
alerta ante amenazas y aumenta la velocidad de lanzamiento de productos
al mercado (Akgiin et al., 2007).

? La gestién basada en el apoyo se define como el clima de soporte, confianza y afabilidad creado por el
gerente del equipo (Akgiin, et al., 2007).
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La investigacién de Kostopoulos y Bozionelos (2011), demostré la
influencia de la seguridad psicolégica* de equipos de innovacién sobre el AEP.
La seguridad psicolégica permite que los miembros del equipo aprovechen el
lado positivo de las tareas en conflicto y realicen actividades de aprendizaje de
explotacién y de exploracién que contribuyen con la mejora del desempeiio.
Las actividades de explotacién mejoran las tareas de rutina, mientras las
de exploracién maximizan la creatividad y la experimentacién. Un equipo
eficaz serd el que interprete adecuadamente el tipo de situaciéon que enfrenta
y adopte las actividades de aprendizaje pertinentes.

* Relaciones interpersonales y conocimiento de los compaiieros de
equipo

Cuatro investigaciones estudiaron las interacciones entre los miembros del
equipo y el conocimiento que cada uno tiene de las competencias de sus
compaiieros sobre el AEP. Akgiin, Byrne, Keskin, Lynn y Imamoglu (2005)
demostraron que la estabilidad, la confianza interpersonal y la familiaridad
de miembros de equipos DNP influencian positivamente el aprendizaje.
Esto ocurre mediante la consolidacion de sistemas de memoria transactiva
(SMT). Los SMT permiten que cada miembro reconozca las fortalezas de sus
compaiieros, valore su conocimiento, su experiencia y comparta conocimiento;
por consiguiente, el equipo aprende en la ejecucién de nuevas acciones propias
del desarrollo de productos, especialmente si la tarea realizada es compleja.
Los SMT también mejoran: a) la capacidad del equipo para encontrar y
corregir problemas del desarrollo de productos; b) la incorporacién de
lecciones aprendidas durante el proceso; y ¢) los estdndares de tiempo de
lanzamiento de los productos al mercado (Akgiin, Byrne, Keskin y Lynn,
2006). Segun Akgiin et al. (2006), esto ocurre cuando el equipo: a) tiene una
perspectiva global de las decisiones interdependientes de sus miembros; b)
interrelaciona las acciones de cada miembro; ¢) toma decisiones cuidadosas
para maximizar el desempefio del proyecto; y d) desarrolla una comprensién
clara y compartida de la coordinacién de funciones de cada miembro. Sin
embargo, bajo condiciones de turbulencia ambiental, los SMT pueden afectar
negativamente la eficacia del equipo, dado que este tiende a mantener rutinas
y a usar acriticamente conocimientos, basados en apreciaciones prejuiciosas
sobre el saber de otros.

* Creencia compartida de que el equipo es seguro para tomar riesgos interpersonales (Kostopoulos y
Bozionelos, 2011).
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Finalmente, los SMT también tienen efectos positivos sobre el aprendizaje
por exploracién y por explotacién (Li y Huang, 2013). Estudiando 218
equipos de proyectos de I+D taiwaneses, los investigadores concluyeron
que la especializacién de cada miembro del equipo mejora el aprendizaje por
explotacién porque ocurre intercambio y recombinacién de conocimientos
existentes; sin embargo, no incentiva la exploracién, pues disminuye el deseo
de los miembros de ganar conocimientos de dominios diferentes. De otro
lado, la credibilidad que cada miembro tiene de las competencias de los otros
genera confianza entre ellos y se logra aprendizaje por exploracién y por
explotacién (Li y Huang, 2013).

En un estudio més reciente (Akgtin, Lynn, Keskin y Dogan, 2014), fueron
observados 129 equipos que implementaban tecnologfas de informacién
(TI) para analizar la relacién entre comportamientos de grupo —trabajo
en equipo, comunicacién, confianza, compromiso, y gestién basada en el
apoyo—, el aprendizaje de equipos —procesos de adquisicién, diseminacién
e implementacién de informacién— y los resultados del proyecto —costos
de implementacién, velocidad de entrega y eficacia operacional-. Los
investigadores concluyeron que las acciones humanas y las practicas sociales
tienen un impacto significativamente mayor sobre la implementacién de
las tecnologfas, que aspectos técnicos. El trabajo en equipo estimula el
intercambio de conocimiento y competencias; la conflanza interpersonal
mejora la comunicacién y el intercambio de informacién y el compromiso
mejora la adquisicién y diseminacién de informacioén. La gestién basada en
el apoyo mejora la integracién y conlleva a intercambio de informaciones,
ampliacién de la base de conocimientos, mayor percepcién de disponibilidad
de recursos para resolver problemas y mejor evaluacién de soluciones (Akgiin

et al., 2014).

* Caracteristicas de las tareas y composiciéon de los equipos

Tres investigaciones analizaron aspectos relacionados con las tareas y la
estabilidad en la composiciéon de los equipos. Akgiin et al. (2005) dejaron
en evidencia que la permanencia de miembros de equipos DNP, desde el
prototipado hasta el lanzamiento del producto, asi como la libre interaccion
entre los miembros del equipo, mejoran el conocimiento sobre los saberes
especificos de cada colega y el AEP. El estudio demostroé, ademas, que tareas
no rutinarias y complejas requieren que los miembros del equipo se apoyen
en personas externas para comprender conocimientos e informacién nuevos.
Esto quiere decir que las tareas complejas necesitan redes de conocimiento
socialmente distribuido (Akgiin et al., 2005). Esa conclusién fue validada por
Akgiin et al. (2006), donde se evidencié que el conocimiento de los saberes
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particulares de cada miembro del equipo (SMT) permiten comprender
la importancia de la coordinacién de tareas para lograr los objetivos del
proyecto.

Savelsbergh, Gevers, Heijden y Poell (2012) estudiaron las condiciones
y exigencias de las tareas de 40 equipos del sector de la construccién y
encontraron que roles ambiguos —informacién insuficiente para asumir
el papel dentro del equipo—, roles en conflicto —existencia de dos o mas
demandas simultdneas— y la sobrecarga de funciones en el equipo, perjudican
el aprendizaje tanto individual como colectivo. Esto es el resultado de la
disminucién de comportamientos de aprendizaje tales como: exploracién
de diferentes perspectivas, co-construccién de significados, reflexion de
resultados y procesos, discusién de errores y problemas, y experimentacién.
Roles ambiguos, conflictivos y sobrecargados generan un ciclo vicioso en el
que el equipo aprende poco, aumenta el nivel de estrés individual y colectivo,
disminuye el desempefio y se concentra en tareas inmediatas en deterioro
de las actividades de aprendizaje. Como consecuencia ocurre una deficiencia
cognitiva y motivacional en el equipo, que disminuye su capacidad para
resolver problemas y desmotiva a sus miembros para invertir esfuerzos en
el proyecto.

Desde una perspectiva diferente, Li y Huang (2013) analizaron la
importancia de la coordinacién de tareas y concluyeron que tareas complejas
incrementan el aprendizaje por exploracién y crean oportunidades para
experimentar e innovar, mientras tareas rutinarias mejoran el aprendizaje
por explotacién. Los dos tipos de aprendizaje son necesarios y su articulaciéon
capacita a los miembros del equipo para buscar e integrar conocimientos y
competencias dispersas que son necesarias en los procesos de innovacién.

Estas cuatro investigaciones ponen en evidencia la relacién reciproca entre
caracteristicas de las tareas y los procesos de aprendizaje. Es decir, tareas
rutinarias y complejas requieren de aprendizaje; no obstante, el aprendizaje
puede ser obstaculizado si las tareas son ambiguas, conflictivas o existe una
sobrecarga de ellas en el equipo.

* Caracteristicas de gestiéon humana que influencian el aprendizaje

El estilo gerencial o el tipo de liderazgo de los proyectos influencian el AEP
dado que determinan la composicién del equipo, orientan el debate y estimulan
la bisqueda de informacién, conocimiento y la toma de decisiones (Hagen y
Aguilar, 2012; Liu, Schuler y Zhang, 2013; Savelsbergh, Poell y Heijden, 2015).
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Hagen y Aguilar (2012), estudiaron 167 gerentes de equipos de innovacién
de procesos en diferentes industrias. Ellos validaron que las competencias de
coaching de los gerentes, sus esfuerzos por empoderar al equipo y la dificultad
del proyecto, se relacionan con el AEP, puesto que el gerente gufa actividades
y discusiones para solucionar problemas o realizar més eficiente las tareas. El
gerente estimula la reflexion sobre nuevas informaciones y ayuda a modificar
los comportamientos potenciales del equipo impactando su aprendizaje.

Liu et al. (2013) analizaron equipos de I+D de empresas chinas de alta
tecnologia, para probar la hipétesis de que cuando el lider del equipo busca
informacién en fuentes externas, el aprendizaje del equipo mejora y sus
oportunidades de adquisicién de nueva informacién se amplia. Segtn esto, si
el lider amplia las fronteras del equipo para adquirir nuevos conocimientos e
ideas de fuentes externas, amplia el horizonte de sus miembros inspirandolos
a buscar nuevos conocimientos. Sin embargo, la hipétesis no fue significativa
en el contexto chino. Segin los autores esto puede obedecer a la estructura
jerarquizada y a caracteristicas culturales chinas que distancian a los
trabajadores de los lideres de los equipos.

La influencia de gerentes de proyectos para determinar la estabilidad de
miembros de equipos en proyectos de construccién de firmas holandesas, fue
evaluado a fin de ver su incidencia sobre el AEP (Savelsbergh et al, 2015).
La investigacién demostré una relacién positiva entre el liderazgo enfocado
en las personas y en las tareas y el aprendizaje; aunque es mas fuerte la
influencia del liderazgo enfocado en las personas, porque disminuye la
percepcion de estrés en el equipo. Ademas, la atabilidad del lider y su papel
como coach crean un clima favorable para que los miembros participen en las
discusiones y en la definicién de las funciones del equipo. De otro lado, el
liderazgo centrado en la tarea genera claridad sobre las demandas ambiguas
o contradictorias y facilita el logro de los objetivos. La estabilidad de los
miembros en el equipo facilita el aprendizaje de rutinas, la construccién de
perspectivas interdisciplinares y la comprensién de puntos de vista diferentes.
No obstante, no fue corroborado el cardcter mediador de la estabilidad de
los miembros del equipo entre el estilo de liderazgo y el aprendizaje; esto
significa que el liderazgo puede influenciar el aprendizaje aun en ausencia de
la estabilidad (Savelsbergh et al, 2015).

1.4.2 Enfasis en procesos de aprendizaje.

Las investigaciones que se presentan a continuacién describen y refinan la
comprension de procesos, comportamientos o actividades de aprendizaje de
equipos en diferentes contextos.
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Comprender qué, quién y cémo aprenden equipos DNP del sector
de TT fue el propédsito de Lynn, (1998). Bajo un enfoque de investigacién
histérico cualitativo, el autor analizé tres grandes empresas de tecnologia e
identificé tres formas de AEP en funcién de sus fuentes de conocimientos:
a) el aprendizaje dentro del equipo, aprender-haciendo al interior de este;
b) el aprendizaje entre equipos, basado en el intercambio de experiencias
adquiridas en un equipo y transferidas a otros, por medio, por ejemplo,
de lecciones aprendidas; y c¢) el aprendizaje del contexto de mercado, que
implica adquirir conocimientos fuera de la empresa, mediante la bisqueda de
informacién de clientes, proveedores y competidores.

Cada forma de aprendizaje estd relacionada con las caracteristicas técnicas
y de mercado del producto a desarrollar, por lo tanto, se adapta a diferentes
tipos de innovacién. En caso de innovaciones de tipo incremental, los equipos
necesitan conocimientos existentes dentro de si mismos o en otros equipos
de la misma empresa. En innovaciones de ruptura es necesario que el equipo
tenga autonomifa, aislamiento, autoridad, recursos adecuados y disposiciéon
para desaprender y aprender nuevas rutinas que rompan con la tradicién.
Eso implica busqueda de conocimientos fuera de las fronteras del equipo y
estimulo para la experimentacién.

Lynn, Skov y Abel (1999) estudiaron equipos desarrolladores de productos
tecnolégicos y afirmaron que el AEP estd asociado con: a) el registro, archivo
y revisién del conocimiento almacenado; b) la existencia de metas claras; y
c) la estructuracién de procesos para el desarrollo de nuevos productos. El
articulo identifica procesos cognitivos individuales como base del aprendizaje,
sin embargo, no explica cémo el aprendizaje pasa del nivel individual al nivel
de grupos. Esta investigacién también concluye que la innovacién es una
consecuencia del aprendizaje.

Akgiin, Lynn y Yilmaz (2006) proporcionaron un modelo tedrico para
ayudar a gerentes de proyecto a orientar el aprendizaje de sus equipos. El
constructo central del modelo es la capacidad cognitiva o inteligencia del
equipo, entendida como la habilidad del colectivo para entender cambios
del mercado y dindmicas tecnoldgicas. Tal capacidad se evidencia en el
procesamiento de informacién individual y social, realizado con el fin
de adquirir, implementar, compartir, desaprender, comprender, pensar,
improvisar, dar sentido comin y memorizar el conocimiento. Si el equipo
consigue un buen procesamiento de informacion, el éxito en el desarrollo de
productos/servicios esta garantizado (Akgiin, et al., 2006).
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De otro lado, el andlisis de la estructura y funcién de 153 equipos de la
industria farmacéutica y de TI en Grecia llevé a la conclusion de que las
intuiciones de los miembros de los equipos son amplificadas mediante procesos
de interpretacién e integracién. Asi, el conocimiento transita del dominio
individual al nivel de equipo, haciendo uso de la codificacién de la cognicién
y de la accién colectiva. Las ideas, percepciones y comportamientos de los
miembros constituyen la base del AEP, solo si hay interacciones dialécticas
entre ellos para intercambiar conocimiento y construir un sentido comin
(Kostopoulos, Spanos, y Prastacos, 2013).

Erhardt (2011) abord6 la nocién de trabajo de conocimiento basado
en equipos TBKW (Team-Based Knowledge Work) para describir procesos
que requieren de intercambio y creacién de conocimiento, asi como del
aprendizaje permanente del equipo. De acuerdo con este investigador,
existen dos factores esenciales para comprender la naturaleza del trabajo de
conocimiento: el problema que el equipo debe resolver y las caracteristicas de
la composicién del conocimiento necesario para resolverlo. La investigacion
explora la forma en que se impulsan los procesos de conocimiento en cuatro
equipos pertenecientes a grandes empresas e identifica cuatro tipos de trabajo
de conocimiento:

a) E1 TBKW estandarizado: realizado por especialistas con poca
interaccién e interdependencia de tareas. Ocurre en estructuras
formales, jerarquizadas, con intercambio de conocimiento limitado
y estructurado. Los miembros del equipo explotan su conocimiento
previo y el aprendizaje ocurre en el nivel individual, basado en la
deteccién y correccién de errores. Los problemas a enfrentar estdn
bien definidos (Erhardt, 2011).

b) EI'TBKW modular: es dirigido a través de pasos discretos, predefinidos
y realizados por especialistas. Cada miembro tiene algiin grado de
interdependencia con otros y la interaccién obedece a la necesidad de
coordinaciéon de acciones, mas que a la de compartir conocimientos.
La relacién es menos jerarquizada y los miembros del equipo explotan
su conocimiento especializado para atender problemas estructurados.
El aprendizaje ocurre a nivel individual y de equipo, mediante la
deteccién y correcciéon de errores (Erhardt, 2011).

c) El TBKW integrativo ocurre en equipos con mayor grado de
autonomfa, que enfrentan problemas poco estructurados y tienen
mayor grado de interdependencia entre sus miembros. En este caso
sucede un proceso iterativo de aportes individuales y de trabajo en
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equipo. El conocimiento del equipo estd circunscrito a un dominio
especifico, necesario para resolver el problema. La explotacién
del conocimiento de cada miembro va dando paso a la exploracién
del conocimiento de otros, mediante la interaccién y el didlogo. La
colaboracion facilita la identificacién y correccién de errores menores
(Erhardt, 2011).

d) El TBKW colaborativo: es una forma avanzada de trabajo en equipo.
Su desafio central es lograr que un problema mal estructurado se
estructure y solucione con la participacién de expertos en diferentes
dominios del saber. Esto genera una comprensién compartida sobre la
naturaleza de la situacién y da lugar al intercambio de conocimientos,
caracterizado por reglas informales y relaciones horizontales. El
empoderamiento y la discreciéon del equipo facilitan la bisqueda de
soluciones rapidas y adecuadas. La explotacién de conocimientos
individuales es necesaria y da paso a la integracién de conocimientos
del equipo mediante reuniones, discusiones informales o interacciones
virtuales que viabilizan la exploracién de nuevos conocimientos. La
desestructuracion del problema conduce a actualizaciones constantes,
ajustes de tareas, deberes y procesos; por tanto, se explicita y explora
el conocimiento individual y colectivo, lo que conduce al AEP.
Los miembros del equipo emiten juicios individuales que pueden
ser incorrectos y, dada la interdependencia de tareas, los errores
individuales se asumen como un problema de equipo (Erhardt, 2011).

Para finalizar, se destacan las brechas de conocimiento sobre AEP que
desarrollan productos, identificadas por Edmondson y Nembhard (2009). De
acuerdo con las autoras, los principales desafios de investigacién en el tema
giran en torno del papel critico del liderazgo, la gestiéon de la comunicacién y
el entrenamiento en gestién de conflictos. Las autoras concluyen que abordar
estas brechas contribuird para maximizar el aprendizaje de los equipos
mediante la colaboracién efectiva y completa de sus miembros, desarrollar
habilidades de gestién de proyectos, trabajar en equipo, desarrollar amplitud
perceptual, ampliar redes sociales y desarrollar habilidades para trascender
las fronteras del equipo en btsqueda del conocimiento necesario para superar
desatios.
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Este capitulo evidencié la vigencia de la mayor parte de los constructos y
relaciones propuestas por Edmondson et al. (2007) para comprender el
AEP, bajo la lente de procesos de grupo. Los resultados demostraron la
relevancia de factores contextuales y gerenciales sobre el AEP. Sin embargo,
se diferencian factores contextuales amplios —de nivel organizacional— y
especificos —de nivel de grupo— que pueden potenciar el aprendizaje. Los
aspectos organizacionales y los de equipo, sugieren la importancia de procesos
de interaccién social basados en el apoyo mutuo, que estimulen relaciones
armonicas al interior del equipo y entre este y la organizacién, a fin de lograr
debate, critica y retroalimentacién.

Las caracterfsticas de las tareas —complejidad, ambigiiedad, conflicto y
sobrecarga— también se asociaron reciprocamente con el AEP. Las tareas
complejas requieren aprendizaje, pero el aprendizaje puede obstaculizarse si
las tareas no estdn claramente definidas y organizadas. Tareas complejas se
asoclan con aprendizaje por exploracién y las rutinarias con aprendizaje por
explotacién. Esto a su vez se relaciona con procesos de innovacion diferentes:
innovaciones incrementales tienen vinculo con el mejoramiento de rutinas
y explotacién de conocimientos, mientras que innovaciones radicales se
relacionan con tareas complejas y aprendizaje por exploracion.

En cuanto a la composicién del equipo, el tema de estudio fue la
estabilidad de sus miembros. La evidencia sugiere que confianza, familiaridad
y reconocimiento de las competencias de los colegas derivados de su
permanencia en el equipo, pueden mejorar el aprendizaje. Sin embargo, el
andlisis de la estabilidad de miembros de equipos de proyecto present6 poca
evidencia empirica. Este vacfo de conocimiento es interesante en equipos de
proyecto dada la interdependencia e interdisciplinariedad presente en ellos y
la relativa estabilidad de sus miembros, pues sus roles dependen del comienzo
y fin de tareas especificas. Por lo tanto, es conveniente profundizar en los
nexos entre la permanencia de los miembros de equipos de proyecto y el AEP.

Ninguno de los 20 estudios analizé aspectos relacionados con metas de
aprendizaje, a pesar de que los proyectos suelen ser de naturaleza tnica y,
por tanto, requerir de nuevos conocimientos, experiencias o competencias.
Definir metas de aprendizaje del equipo, desde el comienzo, puede mejorar
los resultados esperados a lo largo del proyecto y ayudar a consolidar el
conocimiento como una ventaja competitiva. Este tema amerita mayor
desarrollo en investigaciones futuras.
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La revisién también permitié observar diversidad conceptual en la
comprension de los procesos de AEP. Esto puede estar relacionado con la
perspectiva epistemoldgica de los investigadores, como sugieren Edmondson
et al. (2007). Siendo asi, un grupo de estudios analizé los procesos de apren-
dizaje como resultado de la experiencia y la acumulacién de conocimiento.
Otro grupo enfatizé en el aprendizaje como una serie de comportamientos
o actividades que emergen de las interacciones entre personas, en contextos
especificos. Un grupo mads se enfocé en procesos cognitivos relacionados con
el procesamiento de informacién tales como adquisicién, implementacion,
intercambio, pensamiento, improvisacién, construccién de sentido comun,
memorizacién de conocimiento, interpretacién, integracién o codificacién de

la cognicién.
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2.1 Introduccion

HESRRReren -

El desarrollo de los proyectos exige la constitucién de equipos
multidisciplinarios, en donde los stakeholders pueden tener expectativas
diferentes y una visién tnica de los resultados que deberfan ser generados
(Bourne, 2013). Particularmente, en los proyectos de Tecnologia de la
Informacién, una de las fallas es la falta de involucramiento del usuario
(Nelson, 2007), la cual puede llevar a que los proyectos no estén alineados
con la estrategia, impactando negativamente la percepcién de su efectividad
(Shenhar, Dvir, Levy y Maltz, 2001; Heerkens, 2002). La estrategia y los
proyectos que la soportan deben estar en armonia con la cultura (Schwartz
y Davis, 1981), para garantizar que exista una visién colectiva en torno a los
beneficios de los proyectos para sus stakeholders.

El objetivo de este capitulo es el de presentar los resultados de una
investigacién de tipo mixto que establece la relacién entre el involucramiento
de los stakeholders y 1a alineacién estratégica de los proyectos de T1, desde una
perspectiva cultural. El involucramiento de los stakeholders tue definido como
un constructo a partir de la revisién de la literatura y la retroalimentacién
obtenida de 82 organizaciones ubicadas en la ciudad de Bogotd, Colombia.
Para validar el constructo y establecer la relacién entre las variables, se aplicé
una encuesta a una muestra aleatoria de 46 lideres de proyecto de empresas
del sector de TT ubicadas en la misma ciudad.

: 2.2 Alineacion entre la estrategia y los proyectos
fe. COMO caracteristica cultural

Schwartz y Davis (1981) afirmaron que para que una organizacién sea
competitiva, se necesita que la cultura sea consistente con la estrategia,
porque una diferencia entre estas puede generar riesgos significativos en su
efectividad. El nivel de asociacién entre valores culturales y estrategia, tendrd
un efecto positivo en los resultados de una comparifa (Ogbonna y Harris,
2000; Kaplan y Norton, 2004). Por esta razén, Denison y Spreitzer (1991)
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plantearon la necesidad de entender los valores y creencias que direccionan
las acciones de las personas en una organizacién, en aras de mejorar los
resultados a nivel estratégico en la organizacién.

Segun Bryde (2003), existe la disposicién a desarrollar los proyectos de una
organizacién, cuando son considerados un medio para lograr la estrategia o
establecer cambios que ayuden a cumplir con la misma. Por tanto, la reaccién
derivada de esta creencia sera la de buscar que los resultados de los proyectos
soporten el cumplimiento de la estrategia (Morrison y Brown, 20045 Stare,
2012). Autores como Shenhar, et al. (2001) y Heerkens (2002) midieron el
éxito de los proyectos en sus investigaciones, incluyendo indicadores como el
incremento verificable en ventas, ingresos o ganancia, asi como el ahorro en
costos generado por los resultados de los proyectos implementados.

Demanera paralela ala asociacién entre objetivos estratégicos y resultados
de los proyectos, la alineacién entre estrategia y proyectos se manifiesta a
través de una definicién clara de los benetficios que trae la ejecucién de estos,
no solo en términos tangibles sino también intangibles, como el aumento
de la imagen o el buen nombre (Kaplan y Norton, 2004), la mejora en la
capacidad de relacionamiento de la organizacién con sus clientes (Shenhar, et
al., 2001), el aumento de patentes o nivel de aprendizaje adquirido (Heerkens,
2002) e incluso, la integracién entre la gestién de los proyectos y el flujo de
trabajo diario (Morrison y Brown, 2004).

Kerzner (2001) hace hincapié en que no es suficiente con la identificacién
de los beneficios que pueden traer los proyectos a las organizaciones, sino que
las decisiones durante el desarrollo del proyecto deberfan tomarse teniendo
en cuenta el mayor beneficio para los stakeholders. Dado que los proyectos
que ejecuta una organizacién involucran no solo al equipo de proyecto, a los
contratistas, proveedores o a las dreas internas, sino también a organizaciones
externas o a la misma comunidad. Se requiere contar con una visién holistica
de la afectacién positiva o negativa en los stakeholders, consecuencia de las
tareas o los resultados de los proyectos, y este andlisis deberfa direccionar la
toma de decisiones (Miiller y Lecoeuvre, 2014).

Del mismo modo, Too y Weaver (2014) proponen que las decisiones que
la organizacién toma con respecto a la inclusién de proyectos nuevos o el
mantenimiento de proyectos que estdn activos en el portafolio, se enfoquen
en asegurar la permanencia de los proyectos que realmente necesita la
organizaciéon para lograr su estrategia. Por tanto, la alineacién entre
la estrategia y los proyectos lleva a que la selecciéon de los componentes
del portafolio a nivel de proyectos, programas o la definicién de cuéles
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proyectos deben mantenerse activos, obedeciendo a criterios objetivos entre
las personas de los niveles ejecutivos que participan en su administracién
(Morrison, Brown y Smit, 2006; Teller, 2013), més que decisiones derivadas

de su percepcion o intuicién.

i 2.3 Involucramiento de los stakeholders desde
t.. UNA perspectiva cultural

Los stakeholders tienen intereses, derechos, propiedad, impacto o influencia
sobre actividades en la organizacién (Bourne, 2013), asi como en los proyectos
(Bryde, 2008). Se requiere comprender su propuesta de valor, para definir la
estrategia de involucramiento mas adecuada, la cual, segiin Bourne (2013),
serd efectiva si se obtiene un equilibrio entre expectativas y necesidades
que resulten ser divergentes, y si al entender el poder e influencia de los
stakeholders, se gestiona su impacto potencial en las tareas o resultados.

Se han definido diversas précticas para involucrar a los usuarios en
los proyectos que incluyen su participacién en el disefio y aprobacién de
entregables del proyecto (Project Management Institute - PMI, 2013;
Office of Government Commerce - OGC, 2009), el reconocimiento a
su labor en la obtencién de resultados (Kerzner, 2001), la inclusién de un
patrocinador de proyecto (Standish Group International - SGI, 2013; Stare,
2012), su entrenamiento en nuevas habilidades o destrezas (Hill, 2008) o la
asignacion de roles y funciones dentro del equipo del proyecto (PMI, 2013;
OGC, 2009). Sin embargo, estas préacticas propias de la gestiéon de proyectos
son insuficientes cuando las actitudes y comportamientos de las personas
se convierten en obstdculos para que estas se pongan en marcha y tengan
resultados exitosos (Best, Smit y IFaber, 2013).

En consecuencia, se requiere que exista una disposicién de la
organizacién para que en los proyectos se consulte a las personas, dreas u
organizaciones que pueden ser afectadas y se tenga en cuenta su posicién y
opinién en las decisiones que se toman en los proyectos (Thamhain, 2004
Rowlinson y Cheung, 2008; Fernandez et al, 2014). La comprensién de
sus necesidades, permitird la definicion de requerimientos asociados a la
solucién de problemas o establecimiento de mejoras exigidas o esperadas
por usuarios o clientes (Kerzner, 2001). Para la definicién exitosa de los
requerimientos, es necesario que el entendimiento de las necesidades de los
clientes o usuarios con respecto a los proyectos, también sea extendida a los
proveedores y contratistas, quienes deberfan ser considerados como aliados
(Bryde, 2008; House, Javida y Dorfman, 2001).
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El cumplimiento de las necesidades y expectativas de los stakeholders implica
tambiénlacooperaciéndelas dreas delaorganizacién que pueden proveer el soporte
para adelantar los proyectos (Pinto, 2010; Thamhain, 2004). Esta cooperacién se
obtiene en la medida en que las personas de las diferentes dreas comparten una
visién comin con respecto a los objetivos de los proyectos (Thamhain, 2004). A
su vez, una visiéon compartida deberfa facilitar la coordinacion de las tareas de los
proyectos entre grupos con conocimiento multidisciplinario (Denison, Janovics,
Young y Cho, 2006) asi como el acceso del equipo de trabajo a los recursos que
tueron asignados a los proyectos (Morrison y Brown, 2004).

Stare (2012) plantea que el trabajo que se comparte entre diferentes
areas en los proyectos requiere el reconocimiento del direccionamiento y
seguimiento de las instrucciones que dan los lideres que son asignados a los
proyectos y que difiere de los mandos ejecutivos. Por tanto, la organizacién
debe asegurarse de dar la autoridad necesaria a los lideres de proyectos y
hacerla respetar por todos (Wall, Wood y Leach, 2004), de modo que los
niveles de autoridad existentes en la organizacién, deleguen la toma de
decisiones al interior de los proyectos, cuando son aspectos que estdn dentro
del alcance de los mismos (Rowlinson y Cheung, 2008). La delegacién de
decisiones en los proyectos se facilita, cuando la organizaciéon provee el
conocimiento y desarrolla las destrezas que requieren los stakeholders de los
proyectos (Fernandes, Ward, Araujo, Loureiro y Braga, 20145 Mueller, 2014).

A su vez, la cooperacién entre dreas garantizard que se establezcan
negociaciones entre ellas para lograr los objetivos de los proyectos (Schmitz,
Rebelo, Gracia y Tomds, 2014). Se esperaria en una cultura que soporta la
gestion de los proyectos, que la organizacién refuerce la expresiéon abierta de
opiniones entre las personas para llegar a acuerdos (Pinto, Slevin y English,
2009), que faciliten la resolucién oportuna de los problemas (Morrison
y Brown, 2004), asumiendo la posicién colectiva que mds convenga para
los intereses del proyecto, como un modo de afrontar los conflictos que se

presentan durante su ejecucién (Verma, 1997).

2.4 Metodologia de la investigacion

Tesesecasen -

El estudio llevado a cabo es de tipo no experimental y mixto. Respondié a
tres preguntas de investigacién:

e ;Cuadles son las caracteristicas culturales que favorecen el
involucramiento de los usuarios en los proyectos?
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»  Cudles son los comportamientos y actitudes en las personas de la
organizacién que promueven la alineacién entre los proyectos y la
estrategia?

»  Cudles de las caracterfsticas culturales que favorecen el involucra-
miento de los usuarios tienen relacién con la alineacién estratégica de
los proyectos?

Se utilizaron técnicas cualitativas para la definicién de las variables y
cuantitativas a nivel descriptivo y correlacional, para establecer la relacién
entre el involucramiento de los stakeholders y la alineaciéon estratégica de
los proyectos, asi como la dependencia entre estas dos variables. Se llevaron
a cabo tres fases para el desarrollo de la investigacién. En la primera fase
se determinaron las variables, en la segunda fase se elaboré y aplic6 el
instrumento de medicién y en la tercera fase, se realizé el andlisis estadistico
de los datos.

En la fase uno se determinaron las variables del constructo de
involucramiento de los stakeholders y de la variable de alineacién estratégica
de los proyectos, respondiendo a las dos primeras preguntas de investigacién.
Esta labor se realiz6 a partir de la revisién de la literatura académica y de
la retroalimentacién obtenida mediante cuestionarios y entrevistas a una
muestra no probabilistica de 82 stakeholders, entre lideres de proyecto,
miembros de equipo y funcionarios de organizaciones de diversos sectores
de la industria ubicadas en Bogotd, Colombia. Las personas invitadas a
participar en el estudio, contaban con formacién en gerencia de proyectos,
con el objetivo de asegurar su conocimiento para responder a las preguntas
(Stare, 2012).

El involucramiento de los stakeholders fue definido como un constructo
constituido por doce variables asociadas a actitudes y comportamientos
propios de la cultura organizacional. Las variables fueron agrupadas en cuatro
dimensiones: a) cohesién entre los stakeholders; b) adaptacién para la solucién
de problemas: c¢) empoderamiento; y d) consideracién de los stakeholders
(tabla 1). Por otra parte, la variable de alineacién estratégica de los proyectos
quedé constituida por cuatro subvariables: a) asociacién entre resultados de
los proyectos y los objetivos estratégicos de la organizacién; b) definicién
clara de los beneficios de los proyectos; ¢) toma decisiones teniendo en cuenta
el mayor beneficio para los stakeholders; d) seleccién de los componentes del
portafolio de proyectos de acuerdo con criterios objetivos.
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Tabla 1. Variables culturales del constructo de involucramiento de los stakeholders en los

proyectos

Dimension Variables Culturales

Cooperacién y soporte entre dreas.

Existencia de una perspectiva comin entre diferentes areas

Cohesion entre para el desarrollo de los proyectos.
stakeholders de Facilidad de coordinacién de tareas de los proyectos entre
los proyectos areas.

Reconocimiento del direccionamiento de los lideres de
proyecto por parte de las diferentes areas de la organizacién.

Refuerzo de la organizacién a la expresion abierta de
opiniones para obtener acuerdos.

Adaptacién para Fomento de la toma de decisiones y acciones oportuna frente
la solucién de los a los problemas que se presentan en los proyectos.
problemas Priorizacién de los intereses del proyecto frente a los
conflictos.

Voluntad de los stakeholders de los proyectos para negociar.

Respeto de todos por la autoridad de los gerentes de
proyecto.

Facilidad de acceso del equipo de proyecto a los recursos
asignados.

Empoderamiento — -
Esfuerzo de la organizacién para desarrollar las capacidades

para gestionar los proyectos.

Delegacién de la toma de decisiones en los proyectos, por los
niveles de autoridad existentes en la organizacién.

Entendimiento de la posicién de los stakeholders ante los
proyectos.

Atencién a la opinién de los stakeholders en la toma de
Consideracién de los decisiones.

stakeholders

Esfuerzo por comprender las necesidades de los stakeholders.

Valoracién de los stakeholders externos como aliados,
incluyendo proveedores, contratistas, clientes.

Fuente. Elaboracién propia.

Se definieron las siguientes hipétesis de trabajo, cuyo modelo de
investigacién se representa en la figura 1:

H1: existe una relacién positiva y significativa entre la cohesién de los
stakeholders y la alienacién estratégica de los proyectos.

He: existe una relacién positiva y significativa entre la adaptacién para la
resolucién de problemas y la alienacién estratégica de los proyectos.
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H3: existe una relacién positiva y significativa entre el empoderamiento
y la alienacién estratégica de los proyectos.

H4: existe una relacién positiva y significativa entre la consideracién de
los stakeholders y la alienacién estratégica de los proyectos.

Figura 1. Modelo inicial de la investigacién

Involucramiento de los
stakeholders

Cohesién entre los H1
stakeholders de los
proyectos

Adaptacion para la H2
solucién de v
problemas

Alineacién
estrategica de
los proyectos

H3

Empoderamiento

Consideracion de H4
los stakeholders de
los proyectos

Fuente. Elaboracién propia.

En la fase dos se construyé un instrumento para hacer la medicién,
consistente en una encuesta que fue dividida en cuatro secciones: a) informacién
de la organizacién, b) datos de identificacién del participante, (¢) percepcion
sobre el nivel de involucramiento de los stakeholdersy d) la valoracién del nivel
en que la organizacién tenfa alineados estratégicamente sus proyectos. Las
variables independientes correspondientes a las dimensiones del constructo
de involucramiento de los stakeholders; y la variable dependiente alineacién
estratégica de los proyectos estan compuestas cada una por cuatro items en
la encuesta. Cada item fue valorado con un ntmero entre 1y 5, donde (1)
correspondia a estar fuertemente en desacuerdo y (5) correspondia a estar

fuertemente de acuerdo con la presentacién del item en su organizacion.



48

Relacion entre el involucramiento de los stakeholders y la alineacion
estratégica de los proyectos: un enfoque cultural

La poblacién definida para el estudio cuantitativo estuvo constituida por
200 lideres de proyecto ubicados en la ciudad de Bogota, Colombia, miembros
activos de la Asociacién Colombiana de Ingenieros de Sistemas (ACIS). Se
aplicé un muestreo aleatorio simple, definiéndose una muestra de 50 personas,
con un nivel de confianza del 90 % y un error de muestra del 10 %. Se obtuvo
la respuesta de 46 lideres de proyecto, lograndose una cobertura del 92 %. La
recoleccién de la informacién se hizo entre los meses de junio y septiembre de
2016. La invitacién a participar fue realizada por la Asociacién Colombiana
de Ingenieros de Sistemas (ACIS). El cuestionario fue aplicado una sola vez y
respondido de manera electrénica via internet.

En la fase tres se realizé el andlisis estadistico de los datos recolectados
para responder a la tercera pregunta de investigacién, utilizando el paquete
de software Statistical Package for Social Science for Windows - SPSS. Se aplicé
un analisis factorial confirmatorio con el objetivo de validar los componentes
del constructo de involucramiento de los stakeholders. Se utiliz6 el coeficiente
de Pearson para establecer la correlacién entre las dimensiones del
constructo de involucramiento de los stakeholders y la alineacién estratégica
de los proyectos. Se calcul6 la regresién lineal para determinar la relacién
de dependencia entre los componentes del constructo de involucramiento
de los stakeholders —variables independientes— y la alineacién estratégica de
proyectos —variable dependiente—.

2.5 Resultados de la investigacion

Se determiné la confiabilidad del instrumento de medicién a través del uso
del indicador alfa de Cronbach. La tabla 2 presenta los indicadores de alfa de
Cronbach para las variables que intervienen en el estudio, los cuales estdn por
encima de 0.70, considerandose aceptables para investigaciones en ciencias
sociales (Hussein y Klakegg, 2014). Por tanto, se confirmé la confiabilidad
de la encuesta realizada indicando que estd midiendo adecuadamente las
variables que conforman el instrumento.
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Tabla 2. Alfa de Cronbach para componentes del instrumento de medicién

Variables culturales Alfa de Cronbach

Cohesion entre los stakeholders 0.88
Adaptacién para la solucién de problemas 0.87
Empoderamiento 0.79
Consideracién de los stakeholders 0.91
Alineacién estratégica de los proyectos 0.89

Fuente. Elaboracién propia.

Para validar el constructo de involucramiento de los stakeholders, se aplicd
la técnica de analisis de componentes principales sobre las dimensiones que lo
conforman, utilizando como método de extraccién la matriz de correlaciones
y varimax como método de rotacién, con el objetivo de identificar la
fortaleza de la asociacién entre las cuatro dimensiones a través de sus cargas
factoriales. La tabla 3 presenta la carga factoriales de cada dimensién, las
cuales estdn en un rango entre 0.90 y 0.94, indicando una asociacién alta. De
acuerdo con Hair, Black, Barry y Anderson (2010), cargas mayores o iguales
a 0.70 son consideradas indicativos de una estructura bien definida y que
tienen significacién estadistica. La varianza de los datos explicada por las

dimensiones del constructo es de 83.64 %.

Tabla 3. Carga factorial de los componentes del constructo de involucramiento de los
stakeholders

Dimensiones culturales Carga factorial

Cohesion entre los stakeholders 0.94
Adaptacién para la solucién de problemas 0.88
Empoderamiento 0.94
Consideracion de los stakeholders 0.90

Fuente. Elaboracién propia.

Con respecto a los coeficientes de correlacion de Pearson, se consideraron
valores significativos altos los coeficientes de correlacién superiores a 0.6;
moderados, los coeficientes entre 0.3 y 0.59 y bajos, los coeficientes menores
a 0.29 segun el rango determinado por Lewis-Bech, Bryman y Liao (2003)
para la interpretacion de las correlaciones bivariadas en ciencias sociales. Se
encontraron correlaciones altas y significativas entre todas las dimensiones
del constructo, confirmando su validez convergente. También se evidenciaron
correlaciones altas y significativas entre todas las dimensiones y la alineacién
estratégica de los proyectos, confirmindose parcialmente las hipétesis H1,

He, H3 y H4 (Tabla 4).
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Tabla 4. Descriptivos y correlaciones de Pearson entre dimensiones del constructo de
involucramiento de los stakeholders y la variable alineacién estratégica de proyectos

Dimensiones . Desviacion
Media

culturales tipica

Cohesion entre los

3.85 3.85 1
stakeholders
Adaptacién para
la solucién de 4.08 0.78 0.78 1
problemas
Empoderamiento 3.85 0.80 0.89 0.72 1
Consideracion de
3.93 0.88 0.77 0.71 0.82 1

los stakeholders

Alineacién
, . 0.88 0.83 0.87 0.85
estratégica de los 4.01 0.84 1

proyectos (@) (b) (¢) (d)

Fuente. Elaboracién propia.

Nota: la correlacion es significante al nivel de 0.01 (2 colas) para todas
las asociaciones de variables. Las asociaciones bivariadas especificas a

las hipétesis del estudio son: (a) H1, (b) H2, (c) H3, y (d) H4-

Al aplicar la técnica de regresion lineal, se pudo comprobar que, de las
cuatro dimensiones del constructo de involucramiento de los stakeholders,
solo dos dimensiones son predictoras de la alineacién estratégica de los
proyectos: a) adaptacién para la solucién de problemas; y b) consideracién de
los stakeholders, con niveles de significacién menores a 0.05 en ambos casos
pudiéndose comprobar al 100 % las hipétesis H2 y H4 (tabla 5).

Tabla 5. Resultados de laregresion lineal entre la variable dependiente —alineacion estratégica
de proyectos—y la independiente —dimensiones del involucramiento de los stakeholders—.

Involucramiento de los stakeholders

R Error
R R cuadrada | Cuadrada estandar de F Significacion
ajustada la estimacion
0.9% 0.88 0.87 0.81 58.32 (0]
Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados Nivel de
Modelo E ¢ significacién
rror
B . Beta (B)
estandar
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Tabla 5. Resultados de la regresion lineal entre la variable dependiente —alineacién estratégica
de proyectos— y la independiente —dimensiones del involucramiento de los stakeholders—.
(continuacion)

(Constante) -0.12 0.29 0.00 -0.41 0.684
Consideracién de
0.27 0.15 0.27 1.82 0.079
los stakeholders
Adaptacién para
la solucién de 0.28 0.11 0.26 2.58 0.017
problemas
Empoderamiento 0.22 0.16 0.21 1.38 0.177
Consideracion de
0.28 0.11 0.29 2.63 0.013
los stakeholders

Fuente. Elaboracién propia.

Con base en la aplicaciéon de la regresién lineal, el modelo final de
la investigacién es representado en la figura 2, la cual muestra que las
dos dimensiones del constructo de involucramiento de los stakeholders
correspondientes a la adaptacién para la solucién de los problemas y la
consideracién de estos tienen incidencia y son predictoras del grado de
alineacién estratégica de los proyectos, desde el enfoque de la cultura
organizacional. A nivel estadistico, se pudo comprobar que el nivel de
cohesién de los stakeholders y el empoderamiento otorgado a los proyectos por
parte de la organizacién, no tienen incidencia en el grado en que los objetivos

estratégicos estén asociados a los resultados de los proyectos.

Figura 2. Modelo final de la investigacién

Involucramiento de los
stakeholders

Adaptacion para la
ion de
problemas

Ali
estrategica de
los proyectos

Consideracion de
los stakeholders de
los proyectos

Fuente. Elaboracién propia.
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Por consiguiente, los resultados del estudio cuantitativo adelantado en
lideres de proyecto del sector de TT, evidenciaron el hecho de que los proyectos
que desarrolla una organizacién estaran alineados con la estrategia, en la
medida en que esta tiene en cuenta la posicién, necesidades y opiniones de
los diferentes stakeholders en la toma de decisiones relacionada con la gestién
de los proyectos, y los stakeholders, a su vez, resuelven los problemas que se
presentan de una manera adecuada y oportuna, priorizando los intereses de
los proyectos, negociando para llegar a acuerdos y resolviendo los conflictos
mediante la expresién abierta de sus opiniones.

i Conclusiones

Tesesecasen -

Las personas con formacién técnica que trabajan en proyectos de TT prefieren
solucionar problemas relacionados con los sistemas, las rutinas o las reglas
que pueden ser programadas, mds que las que requieren interaccién con los
stakeholders de los proyectos (Schein, 1996; Jones y Harrison, 1996). Este
puede ser uno de los motivos por los cuales la falta de involucramiento del
usuario es una de las fallas detectadas en este tipo de proyectos (Nelson,
2007; SGI, 2013). Adicionalmente, la satisfaccién de clientes y usuarios como
indicador de la efectividad de la gestién de los proyectos ha sido valorada en
Colombia por los mismos profesionales de T, con una calificacién media de
8.86 en un rango de 1 a 5 (Ariza, 2017), indicando la necesidad de mejora en
el nivel de involucramiento de los stakeholders en los proyectos.

Es necesario establecer una diferencia entre practicas de gestién
de proyectos para lograr el compromiso de los stakeholders frente a las
caracterfsticas culturales de la organizacién para asegurar su involucramiento.
Mientras las practicas de gestién de proyectos incluyen acciones concretas
que se recomienda sean realizadas por los lideres, como hacer participes
a los stakeholders en el disefio y aprobacién de entregables del proyecto o
asignarles roles y funciones dentro del equipo (PMI, 2013; OGC, 2009);
las caracteristicas culturales referencian actitudes y comportamientos en
los integrantes de la organizacién, que se manifiestan habitualmente en el
desarrollo de los proyectos y que se representan en las variables incluidas en
el presente estudio.

Se encontré que el involucramiento de los stakeholders en los proyectos
desde el punto de vista cultural, hace referencia al estuerzo de la organizacién
por considerar su posicién, opiniones y necesidades, proveerles con el
empoderamiento requerido, mantener el suficiente nivel de cohesién entre
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ellos a nivel interno y externo y promover su adaptaciéon para resolver los
problemas. Por otra parte, la alineacién entre proyectos y estrategia a nivel
cultural pudo definirse en términos de la disposicién de las personas en la
organizacién a asociar los objetivos estratégicos con los resultados de los
proyectos, aidentificar claramente sus beneficios tomando decisiones en torno
a estos y a actuar objetivamente en la gestién del portafolio de proyectos.

Los resultados demostraron estadisticamente que, de las cuatro
dimensiones del constructo de involucramiento de los stakeholders, solamente
las dimensiones de adaptacién para la soluciéon de problemas y consideracién
de los stakeholders tenia incidencia en el grado en que los proyectos se
encuentran alineados con la estrategia. Por tanto, se enfatiza la necesidad
de involucrar a los stakeholders en la toma de decisiones en los proyectos. Del
mismo modo, el estudio concluye que en la medida en que exista una actitud
compartida para resolver los problemas rdpidamente, negociar acuerdos y
priorizar los intereses del proyecto para la resolucién de los conflictos, se
mejorara la alienacién entre la estrategia y los proyectos que desarrolla la
organizacion.

El estudio constituye una gufa para lideres de proyecto y oficinas de
proyectos con respecto a la necesidad de involucrar a los stakeholders desde
una perspectiva cultural, que puede influir positivamente en las practicas de
gestién de proyectos que se lleven a cabo para incluirlos en su desarrollo.
Debidoal tamafio delamuestray aquefueron tenidos en cuentaexclusivamente
lideres de proyecto en el area de T1, no es posible hacer generalizaciones. Sin
embargo, el estudio abre la posibilidad de realizar investigaciones futuras que
incluyan stakeholders con otros roles en los proyectos y en diferentes areas de
la industria.
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3.1 Introduccion

HESRRReren -

El objetivo del capitulo es presentar un plan de gestién de stakeholders de
proyectos de construccién de vivienda, previa su identificacién y clasificacion,
con base en la metodologia Stakeholders Circle, complementada con matrices
de gestién de riesgos, ademas del uso del software MicMac para anélisis
estructural. Se sustenta teéricamente en los temas de gerencia de proyectos
y gestién de stakeholders. La metodologia inicia con la consulta a gerentes
de proyectos de construccién, mediante una entrevista semiestructurada,
a la par del andlisis documental; después se construye la matriz consolidada
de identificacién de stakeholders; posteriormente la matriz de riesgos y
planificacién de la respuesta; més tarde se configuran las variables de entrada
al modelo de andlisis estructural, para obtener la Matriz de Influencia Directa
y la Matriz de Influencia Indirecta, ademas del Plano de Desplazamiento;
después, se clasifican los stakeholders; finalmente, se proponen acciones y
estrategias para los stakeholders clave. La limitacién estd relacionada con la
técnica de identificacién de los stakeholders, realizada con entrevistas a algunos
gerentes del gremio. Se aporta al sector de construccién, para mejorar la
gestion de las relaciones con sus stakeholders; metodolégicamente, al aplicarse
el conjunto de herramientas a un caso particular y a investigadores, academia

y comunidad interesada en el tema.

3.2 Antecedentes y marco tedrico

Tesesecasen -

La responsabilidad social estd compuesta por los siguientes atributos:
«la buena gobernabilidad, la gestién de los impactos medioambientales y
sociales, el didlogo con y la rendicién de cuentas a las partes interesadas, y las
alianzas para participar en el desarrollo sostenible» (Vallaeys, De la Cruz y
Sasia, 2009, p. 6). De este concepto se desagrega el de Responsabilidad Social
Empresarial - RSE, que ha evolucionado a través del tiempo, de acuerdo con
miradas particulares que diferentes autores han hecho de ella.
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Para incorporar algunos antecedentes del tema, es importante recordar
que Atehortta (2008) plantea que a través de la historia existe poca discusién
del mismo, mientras que Hoffman (2007) y Frederick (1994) coinciden en
que la RSE moderna surge a partir de 1920. De otra parte, hacia los afios
1970 Friedman, citado por Bower (1995) atirmé que los negocios solo tienen
una responsabilidad social: emplear sus recursos y emprender actividades
encaminadas a aumentar sus utilidades, una concepcién econémica y centrada
en los accionistas de la empresa. Concepto al cual Carroll (1979) le agrega
al econémico, las expectativas de la sociedad en los campos legal, ético y
discrecional.

Freeman (1984), en contraste con la afirmacién de Iriedman, puntualiza
que la empresa no solo tiene responsabilidades con sus accionistas, sino
también con todos los individuos que afectan o son afectados por las
actividades que esta realiza para alcanzar sus objetivos’. Al respecto, Carroll
(1991) establece cuatro tipos de responsabilidades que los empresarios
deben poseer: econdmicas, juridicas, éticas y filantrépicas —pirdmide de la
responsabilidad social— mientras que Cadbury (2006) define tres niveles de
responsabilidad: primario, secundario y terciario.

Acuna, Araque, Rosero, Rubio y Uribe (2014) concluyen que la RSE es el
conjunto de actividades o acciones que una empresa realiza para responder
a sus stakeholders y, a su vez, presentar resultados no solo en el dmbito
econémico, sino también en aspectos sociales y medioambientales.

Con relacién a la Gerencia de Proyectos - GP, esta se desarrolla a
través del ciclo de vida del proyecto, con la responsabilidad de asegurarse
de lograr su objetivo con calidad, dentro del presupuesto, a tiempo y con
plena satisfaccion del cliente y demas stakeholders (Gido y Clements, 2012).
Los proyectos poseen caracteristicas propias que los hacen diferentes a las
organizaciones permanentes. Istas caracteristicas son incorporadas a la
administraciéon de los proyectos, que «reconoce en el alcance, el costo y el
tiempo de un proyecto a tres grandes oportunidades de obtener una ventaja
para el éxito de los proyectos» (Torres y Torres, 2014, p. 9).

En concepto del PMI (2013), «la direccién de proyectos es la aplicaciéon
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo» (p. 5), que concuerda con
la gufa ISO 21500 (Icontec, 2014) que plantea que la gerencia de proyectos
es la aplicacién de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un
proyecto, e incluye la aplicacién de varias fases del ciclo de vida del proyecto
que son realizadas mediante procesos.

* Clasifica el concepto de RSE, a través del tiempo, en primera, segunda, y tercera generacién.
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Por su parte, los stakeholders son cualquier grupo o individuo que puede
afectar o ser afectado por la consecucién de los objetivos de la empresa,
conocidos también como partes interesadas (Argandoia, 2010). La
introduccién de este concepto fue una idea que sirvié principalmente para
romper la tesis dominante de que las empresas existen para maximizar el
valor para el propietario.

Los stakeholders son «esos grupos sin cuyo apoyo una organizaciéon dejaria
de existir» (Iriedman y Miles, 2006, p. 4), tienen intereses especificos en
la organizacién y ejercen poder sobre ella para satisfacer dichos intereses
(Johnson, Scholes y Whittington, 2014). El Instituto de Estudios Superiores
de la Empresa IESE (2002) los clasifica en tres niveles: consustancial,
contractual y contextual. Los primeros son aquellos stakeholders sin los cuales
la existencia de la organizacién es imposible; los contractuales corresponden
a aquellos con los que la empresa tiene algtn tipo de contrato formal;
los contextuales son quienes desempefian su rol en la consecucién de la
credibilidad de la organizacién y en la aceptacién de sus actividades.

Kerzner (2001) los clasifica en tres categorias: financieros —accionistas,
instituciones financieras o proveedores de capital, y acreedores—, producto/
mercado —clientes primarios, proveedores primarios, competidores, sindicatos,
agencias gubernamentales, y comités de gobierno local—, y organizacionales —
oficiales ejecutivos, junta directiva, empleados en general, y administradores—.
Y anade que el esfuerzo debe estar orientado a los mejores intereses de todas
los stakeholders de la organizacién, no solo a algunos de ellos, pues «todas
las empresas tienen partes interesadas» (Kerzner, 2013, p. 1108). Navarro
(2008), a su vez, establece una clasificacién en dos grupos: a) internos:
vinculados directamente a la empresa u organizacién —accionistas, socios,
directivos, sindicatos, trabajadores, socios estratégicos, etc— y b) externos:
no vinculados orgédnicamente a la empresa —autoridades, grupos de presién,
ONG, competidores, consumidores, etc—.

Siendo asf, la gestién de stakeholders es un elemento comin entre la RSE y
la GP, pues comparten la orientacién hacia la satisfaccion de sus diferentes y
particulares intereses. Sin embargo, la prictica de la GP ha estado enfocada
a minimizar los riesgos que se puedan derivar de la insatisfaccién de los
stakeholders del proyecto. Al respecto, Project Management Institute - PMI

(2013), por ejemplo, plantea que:
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Lagestion delosinteresados también se centra en lacomunicacién continua
con los interesados para comprender sus necesidades y expectativas,
abordando los incidentes en el momento en que ocurren, gestionando
conflictos de intereses y fomentando una adecuada participacién de los
interesados en las decisiones y actividades del proyecto. (p. 390).

En cuanto al sector de construccién, ademds de su importancia y aportes a
la economfia nacional (Cdmara de la Construccién de Colombia - CAMACOL
Tolima, 2015; Departamento de la Prosperidad Social - DPS y Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo - PNUD, 2013), su modelo de
negocio es el trabajo por proyectos, que requieren ser dirigidos de manera
efectiva, incluyendo las respuestas que las empresas del sector deben dar en
términos sociales, ambientales y econémicos, para satisfacer los intereses de
sus stakeholders, con beneficios esperados como el mejoramiento de la imagen
corporativa, el ahorro de costos, y la recompra de parte de sus clientes.

Desde la éptica anteriormente referida, y de acuerdo con la informacién
empirica recaudada y la secundaria consultada, en los proyectos de
construccion de vivienda no se aplican metodologias encaminadas a conocer y
priorizar sus partes interesadas, lo que conlleva a que no exista una adecuada
gestion de stakeholders. Aparte del Estado, por los trdmites que deben surtirse
para iniciar obra, y la comunidad, por los requerimientos que de ella reciben
de manera directa, no se es consciente de la relacién que existe con las
demds partes interesadas y, por supuesto, tampoco de cudles de ellas son las
prioritarias.

Por lo anterior, resulta fundamental para el adecuado accionar del sector,
planificar y ejecutar acciones y estrategias que le permitan satisfacerlos y
minimizar los riesgos del proyecto, a partir del conocimiento apropiado
de quiénes son sus stakeholders, cudles son sus intereses y derechos y qué
implicaciones e impactos pueden generar a los proyectos.

3.3 Metodologia

Este trabajo hace parte de una investigaciéon que es de tipo descriptivo, debido
a que «busca especificar propiedades y caracteristicas importantes de cual-
quier fenémeno que se analice» (Herndndez, Fernandez y Baptista, 2014, p.
92); y explicativo, que «se centra en explicar por qué ocurre un fenémeno
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y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o més vari-
ables» (Hernéndez et al., 2014, p. 95), y se desarrolla con un enfoque mixto
de investigacion.

Para su elaboracion, se utilizé como técnica de recoleccion de informacion
primaria, la entrevista semiestructurada, aplicada a gerentes del sector
de construccién de vivienda®; complementada con la técnica de anélisis

ocumental, mediante la cual se profundizé en los temas relacionados.
d tal, mediante 1 1 fund los t 1 d

El analisis estd fundamentado, principalmente, en el segundo bloque de
indagacién de las entrevistas desarrolladas, cuyos resultados permitieron
realizar la identificacién de los stakeholders y sus intereses, asi como la iden-
tificacién de los riesgos asociados y la planificacién de su respuesta. Lo
anterior coincidiendo con Biodiversa (2013, p. 2) que plantea que «para iden-
tificar stakeholders es necesario considerar todas las personas, o grupos, que
son afectados por, quienes pueden influenciar, o pueden tener un interés» en
la organizacién.

El proceso tomé en consideracién los tres primeros pasos establecidos
en la metodologia Stakeholders Circle (Bourne, 2013), complementada por
matrices suministradas por Diaz (2016) y alimentada por el uso del software
operacional MicMac’ de la metodologia andlisis estructural, disefiada por
Godet (2001). En consecuencia, se desarrollaron la identificacién, priorizaciéon
y visualizacién de stakeholders de los proyectos de construccién de vivienda,
como insumos para la posterior definicién del plan de gestién.

De esta manera se coincide con Morris y Baddache (2012), quienes afirman
que el «mapeo de stakeholders es un proceso de investigacién colaborativo, de
debate, y discusién que se dibuja desde multiples perspectivas para determinar
un listado clave de stakeholders a través del espectro total de ellos» (p. 9), para
lo cual se desarrollan cuatro fases: identificar, analizar, mapear y priorizar. La
primera, lista los grupos, organizaciones y personas relevantes; la segunda,
entiende la perspectiva y relevancia del stakeholders; la tercera, visualiza las
relaciones con objetivos y otros stakeholders; y 1a cuarta, clasifica la relevancia
del stakeholders e identifica problemas.

¢ La gufa de entrevista esta estructurada en tres bloques: la empresa o el proyecto, relacién con
stakeholders, y responsabilidad social empresarial.
Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacién Aplicada a una Clasificacién.
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3.4 Resultados

De acuerdo con la metodologia detallada anteriormente, a continuacién se
presenta la primera fase, razén por la cual en la tabla 1 se define la escala de
valoracién del impacto, lo cual representa un insumo para el andlisis posterior.

3.4.1. Identificacién y analisis de los stakeholders.

Tabla 1. Escala de valoracién del impacto

Categoria Valores Detalle

Riesgo cuya materializacién influye directamente en el
cumplimiento de la misién, pérdida patrimonial o deterioro
Catastroéfico 5 total de la imagen, dejando ademads sin funcionar totalmente
o por un perfodo importante de tiempo, los programas o
servicios que entrega la institucion.

Riesgo cuya materializaciéon danarfa significativamente
el patrimonio, imagen o logro de los objetivos sociales.
Ademds, se requerirfa una cantidad importante de tiempo
de la alta direccién en investigar y corregir los danos.

Severo 4

Riesgo cuya materializaciéon causaria una pérdida importante
en el patrimonio o un deterioro significativo en la imagen.
Ademas, se requeriria una cantidad de tiempo importante de
la alta direccién en investigar y corregir los daros.

Moderado 3

Riesgo que causa un dafio en el patrimonio e imagen, que
Menor 2 se puede corregir en el corto tiempo y que no afecta el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Riesgo que puede tener un pequefio o nulo efecto en la

Insignificante 1 Lo 7
mstitucion.

Fuente. Diaz, 2016.

Ahora, se desarrolla la identificacion de los stakeholders, para lo cual se han
definido los intereses y derechos de cada uno de ellos, la implicaciéon de no
satisfacer dichos intereses, el impacto para el proyecto, y la fuente de contacto

(Tabla 2).
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Como se identificé, la mayoria de stakeholders generarian alto impacto sobre
el proyecto, excepcién hecha por el presidente de la empresa, que por su rol
tiene la capacidad de postergar o dar por finalizado un proyecto, generando
un impacto catastréfico; de igual forma se diferencia el equipo directivo, que,
por las caracteristicas de su quehacer e intereses como grupo, generarfan un
impacto menor sobre el proyecto.

Con base en los resultados de esta matriz, se procede a elaborar la matriz
de riesgos y planificacién de la respuesta (tabla 3), correspondiente a la fase
de identificar sugerida por Morris y Baddache (2012). Para este caso, se
agrega el tipo de stakeholders —externo o interno, siguiendo la clasificacién
sugerida por Navarro, 2008—, el objetivo que se deriva de sus intereses, y se
genera la propuesta de accién y estrategia para hacerles frente y satisfacer

dichos intereses.
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3.4.2 Priorizacién de stakeholders de proyectos de construccién
de vivienda.

Con el fin de priorizar los stakeholders (Bourne, 2013; Morris y Baddache,
2012) se realizé el andlisis estructural®, incorporando la relacién dependencia/
influencia de los stakeholders —con las alternativas: no hay dependencia, baja,
media, alta—. La tabla 4 presenta la configuracién de las variables de entrada
al MicMac.

Tabla 4. Configuracién de variables de entrada al modelo

Nombre

Nombre Nombre Nombre corto

corto

Clientes al Presidente de la Pres

empresa

Comunidad Com Curaduria urbana Cur

Proveedores Prov Entidades financieras EntF

Equip o/op feratlvo y EqOpT Gobierno Gob

técnico

Equipo directivo EdDir

Fuente. Elaboracién propia.

Se obtuvo en primera instancia la Matriz de Influencias Directas MID
(Figura 1), que proporciona las relaciones en el corto plazo. En el eje de la
ordenada se encuentra representada la influencia, y en el de la abscisa, la
dependencia.

Siguiendo a Garza y Cortez (2011), los elementos que presentan alta
dependencia y alta influencia, situados en el cuadrante superior derecho,
son llamados wvariables clave; aquellos que se ubican en el cuadrante superior
izquierdo, y que muestran alta influencia y baja dependencia, se consideran
variables determinantes; los que tienen alta dependencia y baja influencia,
localizados en el cuadrante inferior derecho, se conocen como varzables
resultado; finalmente, aquellos del cuadrante inferior izquierdo, con baja
dependencia y baja influencia, reciben el nombre de variables auténomas.

* Su objetivo es evidenciar la estructura de las relaciones entre las variables cualitativas, cuantificables o
no, que caracterizan un sistema (Godet, 1993). Dichas relaciones son calificadas en términos de influencia
(motricidad) y dependencia.
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De acuerdo con con la informacién que se presenta a continuacién
(Figura 1), se observa que los stakeholders que presentan mayor relacién
dependencia/influencia —stakeholders clave— son comunidad, presidente de

la empresa, equipo directivo del proyecto y clientes.

Figura 1. MID de los stakeholders de proyectos de construccién de vivienda
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Fuente. Elaboracién propia.

Es importante ahora realizar el andlisis para el largo plazo, mediante la
Matriz de Influencias Indirectas MII (Figura 2).
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Figura 2. MII de los stakeholders de proyectos de construccién de vivienda.
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Fuente. Elaboracién propia.

Al correr la aplicacion se encuentra que el nimero de iteraciones recomen-
dado para alcanzar estabilidad es cuatro, para una matriz de tamafo 9, y una
medicién de las influencias al 100 % y de las dependencias al 100 %. Estos
datos indican que la simulacién es consistente y se puede confiar en ella.

Como se observa, los stakeholders prioritarios siguen siendo los mismos que
se encontraron en la MDI: en el largo plazo, las relaciones de dependencia/
influencia entre estos stakeholders se mantienen. Finalmente, es importante
observar cémo se desplazan los diferentes stakeholders, desde el corto (MDI)
al largo plazo (MII), de acuerdo con la dindmica del anélisis realizado. Esta
situacién se presenta en el Plano de Desplazamiento PD (IFFigura 3).
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Figura 3. PD del analisis estructural de los stakeholders de proyectos de construccién de
vivienda
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Fuente. Elaboracién propia.

Se puede apreciar que a pesar de existir desplazamiento en la relacién
dependencia/influencia de los diferentes stakeholders analizados, en el caso
de los cuatro considerados como clave —poco menos de la mitad del total—,
se mantienen en el mismo cuadrante, que denota alta dependencia y alta

influencia.
3.4.3 Plan de gestion de los stakeholders clave.

De acuerdo con las caracteristicas del andlisis estructural (Deusto, s.f.),
se encuentra que los stakeholders determinantes son curadurfa urbana y
gobierno; es decir, el sistema normativo-legal que debe cumplirse previo
al inicio de la ejecucién del proyecto de construccién de vivienda. A su
vez, los stakeholders auténomos son equipos de trabajo operativos y técnicos,
entidades financieras, y proveedores, los cuales desempenan roles especificos
dentro de un proyecto de los mencionados.
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Las caracteristicas de las variables clave es que son muy motrices y muy
dependientes, pueden perturbar el comportamiento normal del sistema,
tienen alta inestabilidad, y deben tener de manera continua retos que propic-
ien el cambio del sistema hacia un nivel mas éptimo (Garza y Cortez, 2011).
Entonces, es importante establecer las acciones y estrategias especificas para
este conjunto de Stakeholders (tabla 5).

Tabla 5. Plan de gestién de los stakeholders clave

Stakeholders
clave

Accién Estrategia

Involucramiento permanente
de actores de la comunidad en
el proceso de construccién del
plan de vivienda.
Comunicacién permanente con
los miembros de la comunidad.

Desarrollo de talleres con participacién de
la comunidad y absorciéon de mano de obra
local, previo cumplimiento de perfiles.
Conformacién de veedurfas ciudadanas de
control social.

Comunidad

Desarrollo de acciones de mantenimiento

Entrega periddica de informes . . , .
y mejoramiento, segin el caso, previa

Presidente de la .
verbales y escritos, del avance

empresa evaluacién conjunta de los avances del
del proyecto.
proyecto.
Desarrollo del plan de gerencia
Eauino del proyecto. Realizacién de reuniones periédicas de
direcltivI:) del Definicion del plan de planificacion y seguimiento del proyecto, y
inversion que garantice el publicacién de resultados parciales
proyecto . - . -
cierre financiero y finales.
del proyecto.
Ejecucién de procedimiento Seguimiento permanente a la ejecucién de
agil para conocer la obra y su capacidad para satisfacer los
Clientes requerimientos del cliente. requerimientos del cliente.
Comunicacién permanente con | Incorporacién a la obra de las inquietudes
los clientes. razonables de los clientes.

Fuente. Elaboracién propia.
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i Conclusiones

HESRRReren -

Segun lo indagado mediante las entrevistas, las empresas y proyectos del
sector de construccién se clasifican en la primera generacién de RSE, de
acuerdo con Freeman (1984), pues se desarrollan en un bajo nivel, con una
visién de corto plazo; estdn basados en acciones de filantropia y se realizan
para contener la reaccién de uno o varios stakeholders, basado en una gestién
del riesgo de corto plazo.

La utilizacién de la metodologia de andlisis estructural y el uso
del software MicMac, tomados de la prospectiva, permiten priorizar
los stakeholders clave de los proyectos de construccién, en el corto
plazo —Matriz de Influencias Directas - MID—, asf como en el largo plazo
—Matriz de Influencias Indirectas - MII- y revisar su consistencia (Plano
de Desplazamiento - PD).

Los stakeholders identificados de los proyectos de construcciéon son:
clientes, comunidad, proveedores, equipo operativo y técnico del proyecto,
equipo directivo del proyecto, presidente de la empresa, curaduria urbana,
entidades financieras, y gobierno. Para su clasificacién y priorizaciéon se
sigue lo planteado por Garza y Cortez (2011), de acuerdo con el grado de
dependencia y el de influencia de cada elemento analizados: variables clave,
determinantes, resultado, y auténomas.

De acuerdo con la metodologia utilizada, los stakeholders clave son:
comunidad, presidente de la empresa, equipo directivo del proyecto y clientes.
Estos aparecen en el andlisis de corto, y en el de largo plazo; a pesar de que
existen desplazamientos en la relacién dependencia/influencia de cada uno de
ellos, todos permanecen en el cuadrante de variables clave —alta dependencia
y alta influencia—.

En cuanto al resto, se encontré la siguiente clasificacion: stakeholders
determinantes, curadurfa urbana y gobierno; auténomos, equipo de trabajo
operativo y técnico, entidades financieras y proveedores —andlisis de corto
plazo— En el largo plazo, los stakeholders determinantes se mantienen, pero
surge como auténomo, proveedores y como resultado, un equipo operativo y
técnico del proyecto y entidades financieras. Es decir, estos tres stakeholders
se desplazan.
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Es importante establecer acciones y estrategias especificas para gestionar
cada uno de los stakeholders clave, pues su caracteristica de alta motricidad
y alta dependencia, puede perturbar el equilibrio del sistema; debido a su
alta inestabilidad requieren retos permanentes que contribuyan a optimizar
el sistema del cual hacen parte, en este caso, un proyecto de construccién de
vivienda.

Ejemplos de ello son las siguientes: para comunidad, desarrollo de talleres
y absorcién de mano de obra local; para presidente de la empresa, acciones
de mantenimiento y mejoramiento a partir de la evaluacién del avance;
para equipo directivo de proyecto, reuniones periédicas de planificacién y
seguimiento; y para clientes, incorporacién de sus inquietudes razonables.
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4.1 Introduccion

Los proyectos de certificacién en sistemas de gestiéon de calidad se han
constituido en una decisién estratégica para las organizaciones, permitiendo
asf fortalecer el desempeno global de las empresas, a partir de la identificacién
de elementos de diferenciacién, e incentivando la relacién de los distintos
grupos de interés, enfocados en fortalecer los procesos de desarrollo
sostenible. En ese orden de ideas, este trabajo de investigacién pretende
identificar, de manera tedrica, las variables que influyen sobre la efectividad
de los proyectos de certificacién de los sistemas de gestién de calidad en las
instituciones de educacién superior.

La importancia de estudiar este tema radica en el impacto positivo que se
puede generar sobre las organizaciones, en la medida que estas variables se
puedan gestionar de manera adecuada y se logre disminuir la incertidumbre
frente a la toma de decisiones a lo largo de las etapas de los proyectos de
certificacién, aumentando la eficiencia de los equipos de trabajo. En cuanto
a la metodologia de investigacién utilizada, este trabajo ha sido desarrollado
bajo un esquema mixto, con un alcance de tipo descriptivo, cualitativo y
deductivo. En esta primera etapa, se desarrollé6 un andlisis interpretativo
de distintas fuentes bibliograficas para identificar las variables que ejercen
influencia en los procesos de acreditacién de las instituciones de educacién
superior en Colombia. En una etapa siguiente, se procederd a validar de
manera estadistica las variables seleccionadas por medio de la aplicacién de
un instrumento de medicién en una muestra especifica seleccionada

4.2 Marco teodrico

Feeeeeeenn -

La calidad se ha convertido en un componente vital de las organizaciones
que buscan aumentar la competitividad a partir de la mejora de su desem-
peno (Evans y Lindsay, 2015). Sin embargo, la calidad no es un evento que
ocurre naturalmente, es el resultado del estuerzo conjunto de todos los nive-
les que conforman la empresa, implica compromiso, planeacién y ante todo
una correcta alineacién con la estrategia organizacional (Kenneth, 2008).
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Para Garvin (1998), la calidad tiene nueve dimensiones, independientes
unas de la otras, lo cual permite intuir que un producto puede ser excelente
en una, pero promedio o malo en otra. La siguiente tabla muestra esta
clasificacién de las dimensiones de calidad.

Tabla 1. Dimensiones de la calidad

Dimension Significado

Desemperio Caracteristicas principales del producto
Propiedades Propiedades adicionales del producto
Conformidad Cumplimiento de especificaciones del producto o normas
Confiablidad Consistencia del funcionamiento del producto
Durabilidad Vida 1til del producto, incluyendo las reparaciones
Servicio Solucién de problemas y quejas
Respuesta Interacciéon y comunicacién persona-persona
Estética Caracteristicas sensoriales
Reputacion Desempeno en el pasado

Fuente. Adaptado de Garvin, 1998.

Deming (1989) establece que la «calidad es todo lo que el consumidor
necesita y anhela» (p. 25). En vista de que las necesidades y deseos del
consumidor son siempre cambiantes, el modo de definirlacalidad conreferencia
al consumidor consiste en redefinir constantemente los requerimientos;
adicionalmente define calidad como la via hacia la productividad y esta hacia
la competitividad.

Juran (1990), pionero en los conceptos de calidad sostiene que, «calidad
es que un producto sea adecuado para su uso. Asfi, la calidad consiste en la
ausencia de deficiencias en aquellas caracteristicas que satisfacen al cliente»

(p .17).

Crosby (1998) sefnala que la clave de la calidad es «hacerlo bien ala primera
vezy» (p. 22), ya que este principio, es la base del cambio hacia la calidad,
es decir, que sea posible ofrecer un producto o servicio que cumpla con los
requisitos del cliente. Por lo tanto, «se debe construir un sistema de calidad
para la prevencién, cuyo estandar de desempefio sea cero defectos» (p. 22).



Sandra Marcela Delgado, Indira Pacla Macgregor,
Nelson Antonio Moreno

8/

Para Gutiérrez (2013), la calidad 1a define el cliente. Es esta percepcién que
se tiene sobre un producto o servicio, el cual por lo general es de aprobacién
o rechazo. Un cliente queda satisfecho si se le ofrece todo lo que él esperaba
encontrar y mas. Asi calidad es ante todo satisfacciéon del cliente; se encuentra
ligada entonces a las expectativas que este tiene sobre el producto o servicio,
se dice que hay satisfaccién si el cliente percibié, del producto o servicio, por
lo menos lo que esperaba.

Por tanto, la calidad no es solo una frase demagdgica utilizada por muchos
profesionales del ramo, ya que la calidad es un atributo por cumplir en los
productos y servicios que una organizacién ofrece a sus clientes. Algunos
atributos de calidad que son perceptibles son: mas rapido, mas duradero,
mds alto, sabor agradable, mds seguro, més ligero, mas pequefio, mas bonito,
mas barato, mas confortable, mas exclusivo, etc., dependiendo del producto
o servicio de que se trate, es decir, la calidad tiene caracteristicas especificas
que debe cumplir cada organizacién (Mendoza, 2014).

Dentro del contexto analizado es importante mencionar la definicién
de calidad dada por la Norma ISO 9000: «Calidad es el grado en el que un
conjunto de caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos».
Grado significa que se puede usar calidad con adjetivos como mala, buena
y excelente. Inherente se define como que existe en algo, en especial como
una caracteristica permanente. Las caracteristicas pueden ser cuantitativas o
cualitativas, algunos ejemplos son fisicas, sensoriales, de tiempo, funcionales
de comportamiento. Un requisito es una necesidad o expectativa que se
especifica; en general estd implicita en la organizacion, sus clientes y otras
partes interesadas, o bien es obligatoria.

Desde el punto de vista de la calidad, para que un proyecto sea considerado
como exitoso, las expectativas del cliente deben ser satistechas por su
resultado final. Sin lugar a dudas los proyectos dentro de las organizaciones
generan valor en la medida en que estas expectativas se cumplen. Todas las
acciones que se emprendan en una organizacién deben estar orientadas a
generar bienestar a sus clientes. Finalmente son ellos la razén de ser de toda
organizacién (Kerzner, 2003).
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A partir de este marco general, este trabajo de investigacién pretende
identificar, de manera tedrica, las variables que influyen sobre los proyectos
de certificacién de calidad en las instituciones de educacién superior. La
importancia de estudiar este tema radica en el impacto positivo que se puede
generar sobre las organizaciones, en la medida que estas variables se puedan
gestionar de forma adecuada y se logre disminuir la incertidumbre frente a
la toma de decisiones a lo largo de las etapas de certificacién, aumentando la
eficiencia de los equipos de trabajo.

4.2.1 Evolucién del concepto de calidad.

La calidad ha evolucionado de forma importante durante el Gltimo siglo,
haciendo mas amplio el impacto de su implementacién al interior de las
empresas y de la misma manera ha ido involucrando paulatinamente a todos
las partes, internas y externas, que son afectadas o pueden ser afectadas por
las actividades de una empresa (Freeman, 1984).

Kaye y Dyason en su articulo «The Fifth Era», publicado en la revista
TQM Magazine en 1995, sintetizan de una manera categoérica y particular
cinco etapas en la evolucién del concepto de la calidad. En dicha investigacién
también se demostré que las empresas se pueden ubicar en cualquiera de
estas etapas, lo anterior depende del grado de apropiacién y desarrollo del
concepto de calidad al interior de cada una. La siguiente tabla muestra un
resumen de las caracteristicas por perfil en cada era de la calidad (Kaye y
Dyason, 1995):



89

Nelson Antonio Moreno

Sandra Marcela Delgado, Indira Pacla Macgregor,

‘

‘G661l

uoseAq A afey us opeseq eidosd uoidesogels ‘auany

'sorquued ap epanbsnq
9P 2]UBISUO QuUaIquIy
-asaerdepe £ dopuauade
e.ed pepijiqey 01x9
9P SOJNLIO $AI0IOE]
S0 sopo} ud anadurod

"SOIqUIED JBZI[RII
9p BJIOY B[ BIUIND
U9 DUDI) IS IUDI[D

Pp ugrdaoaad
Br] oq)sIuIuInS
9P BUSPED B[ UD

‘seroualadurod
SEAINU 9P UQIdRIYNUap]
‘Terresoadud
:axumowocﬁﬂm—ﬁm el e
OpB[NOUIA BIsd Teuos.tad
[op senuajadwod

‘SOPEPIIQep
£ sBZOTL1IOJ SB] JRN[BAD
eaed £ opeoaowr [op
ojuatureuordtsod
[@ Jdeaaoytuowt eaed
odJeur un ap oS

‘eiSoreayso By
aeiquued eaed peproede)
“9JUDI[O [P kPUBWIDD B[
9P S9AR.I} B OpERIqUIED
£ SOpESIAAL UOS 011X
9P SOONILIO SAI0JORJ SO

‘BUIIIXO
£ euaoyur ugnsos
L[ BpO]} Uo onumnuod
ostwoaduroos o
BSoNWOp oG

oannaduiod
onunuod
ojuatureo[dA!
—PepIES B[
ap eoI39IRIISO
uonsas |

eaed peprqrxay| SOJ30 UOD SBZURI[Y 9P O[[OLIESIP [ ap B[[e SBIA
PePIIDOS B[ UD . -orpdure
pepol [ 'soanalqo 1
erSojeayso e[ op ojoeduut R ‘Teuos.aad spul $9 ugeZIULS.I0 00139380359
: : SO[ 9p uQIUNJ U S RUSTRRENIT :
[ eneAd 9G 'SEI30RI)SO : 1Pp oruatwe.rapodurzy ‘oanpuAdId e[ op ostwoadwon 13 : : oyoedurp
: UBSIADL 98 SOPBI[NSAI : : : 9p so[1sd sof ud £
9P UQIOR[NULIOY : ‘SoURWINY SOS.INDAI SO anbojugy 'sosavoud sof *031X9 [ eaed $001L1D : —pepied e[ 2p
: SO'] 'SOpE}[NSaL SO| : : BINI[ND B[ UD OIqUIRD :
B UD 23UDI[O [2P 0D pepI[eD [ 3p [BI0} U9 OIqUUIBD UBIOUDPIAD oG $910J0B} UB[NOUIA 98 : eorSoreayso
. U9 9pIl 3s pepIed g : : SR . 5 : un BIouapIaAd o§ :
UQIOR)UDWII[BOIIDT ol oD Loud : uonsas e[ vadaur oG ‘sorodau op ueyd [ : : uonson)
! ! oroeduw ! ! ! I
B BSN 9G op ct pepi[ed e[ eaSajur og
‘reuosaad o eaed "0018931389 ‘RIOUSUDYIDd
UQTIIILIOD B[ : :
"SO[BUOISTUI soyuaundad serousjaduwiod : OJUDIWERUOIIIDIP [ op opnuas £
o 'SOpIPaW UOS : : £ od1031UOW [9P SPARIY B : : : : uoruaAdad —
$0s2004d s0[ op oa3uUdP : SB[ UBdYUPI : UO0D SOPR[NOULA UR)Sd UQIOIAIIP 2P v
pepI[ed op BLIDIBW UD : : UDUDIIUBW 9S SAIRPURISI : : : pepi[es e[ ap
seonoead sasolow : : SeI91R.1)S9 9P O[[0LIeSIP : sa[end so[ ouaduwasap SOUIULI) U BPIULIP :
: : SO.LIOUE £ $03500 SO'] : SO "UQIDIPAU OP SBIIUIY) : B ojudtwE.INGosy
se[ ueaod.aoour og £ orustwreuL U e : [op ugeneas e eaed $3 pepI[Ed B[ 9P :
S : £ sejusruIeLIDY UBSN 9G : :
[op Sopes.aeous sor| : ® | sowstueoawr uada[qeIss o8 | peprjiqesuodsar ey
"ePEPI[OSU0D RIFIIRI)SO
'sopesn *SOAIIDLIOD : : ‘oAnuaAdad owsturdaWw owsTu
: eun ap ayaed usoey : : "SOUOIOOE UD UddNpeR.) :
uos ou oaad sajuarpo sof | sowstuesow ou otad un Key ou anbaod : Pp anarjdsop RUAREIET
: : ou ouad sepesynuapt 9s ou 0a9d SOpII9[qeISd :
9p uoLEIUAWI[EOAL | 0d10}UOW £ [013UOD b : S9IUDLINDAL UOS SAIOLID . U un £ey ou oxad pepies ap
: : : uos [euostad [op soana(qo £ seyow ‘uoIsiA :
e[ eaed sowstueodw 9P SOWSTUBIIW soT ‘ouadurasap ap D B UQIOOIIP BI[E B[ [o3u0))
U209 ﬁmm B! VERE} w.ﬁo B! OUDIIBUD[UD 9P SBUDIIQ SB[ UBDIJIIUIPI D Lugrsiureun Loy op ostwoaduwo
G S 9 S sopEpIsaaU B [292.1q se[ gJruopt oS p oSt O
“OUID)IXD JUDI[O
[op se[ & 030adsaa ‘seanydooxa ‘B[ SBUWI BA OU BAIJRIDTUT erueduwod
: . R ‘ojuatURIo oW N39S B S9UOIOR UBWO)
RIDUIIDUOD P Ope.IS U SOPEPISIIAU SN ©1$9 o4ad ‘B1OUDIOUOD : : : : B[ Op SO[PAIU SO
N : : U op oysodoad un uoo OU SOOL3PILIISD SI[PAIU :
0ood oaad ‘oudsyur ou oxad opeoyrIuapI ap ewoy op eweadoad s g . sopoy ua angardsap ugmoadsuy

QUL [P seAnLIOAdXD
\A m@ﬁw—umzvowc wmﬁ umv
ojudIIOU0d KB

(euroyxo
ugroIpaur)

eannadwod
enupuod exology

OpIS Y| [BUL OLIBNSN
[° O 23UaId [

o103au
[op sopelnsoy

un uod ezardwo
PEPI[ED op BATJRIOIUL BT

[euosxod
P L)

SOpESN UOS OU 50189
oaad ‘sojep uejd9[0aI 9g

(euxoyur
uoIIpau)
onuRuod
ojudturero o

so oaad ‘sewarqoad
SO[ UBOYIIUSPI 98

pep1fe?
e[ 9p eor3orexsyy
UQIIBIUILIO

un op £ ostwoadwod
un ap 2daae))

o3zeropry

[J1od

PEPI[BO B] 9P UQION[OAY *F B[qE],



0

Analisis de variables que influyen en la efectividad de los proyectos
de certificacion de calidad en las instituciones de educacion superior

4.2.2 Los sistemas de gestiéon de calidad bajo el modelo ISO 9000.

La Organizacién Internacional de Normalizaciéon (ISO, por su sigla en
inglés), es el mayor ente desarrollador de normas voluntarias a nivel
mundial. Fue fundada en 1947 y desde entonces ha publicado cerca de 21.674
normas internacionales que abarcan casi todos los aspectos empresariales
(International Organization for Standardization - ISO, 2017).

Las normas de la serie 9000, proponen a las organizaciones de todo tipo,
tamarno y sector, un modelo de sistema de gestién de la calidad soportado en
siete principios fundamentales (NTC ISO 9000:2015) (Tabla 3):

Tabla 3. Principios de gestién de calidad

Principio Aplicacién

El enfoque principal de la gestién de la calidad se dirige a cumplir los

Enfoque al - . . .
requisitos de los clientes, comprender sus necesidades y esforzase por exceder

cliente .
sus expectativas.
Los lideres establecen una visién, la unidad de propésito y direccion que
. posibilite desarrollar ventajas competitivas, los lideres son los llamados a
Liderazgo

crear las condiciones para que el todos los involucrados se comprometa con el
logro de la calidad a todo nivel.

El personal es la esencia de la organizacion y su total compromiso posibilita
que sus competencias sean usadas para el beneficio de los propositos de la
Compromiso de | organizacién.

las personas Este principio reconoce la importancia de buscar que las personas participen
en las decisiones relacionadas en la definicién de los procesos y en los retos de
mejora de la organizacién.

Cuando las actividades se entienden y se gestionan como procesos
interrelacionados que funcionan como un sistema coherente se logran
resultados constantes y predecibles con mayor eficacia y eficiencia.

Enfoque basado
en procesos

Las organizaciones exitosas tienen un enfoque permanente hacia la mejora.
Mejora Con la mejora continua de los procesos se incrementa la probabilidad de
aumentar la capacidad de satisfacer las diferentes partes interesadas.

Toma de

decisiones Existe mayor probabilidad de producir resultados deseados cuando se toman
basadas enla | decisiones con base en el anlisis y la evaluacién de datos e informacion.

evidencia

Gestién de las | Paralograr el éxito sostenido y crear valor, las organizaciones deben gestionar
relaciones relaciones de beneficio con los diferentes stakeholders.

Fuente. Adaptado de la norma N'TC ISO 9000.

Asi las cosas, las normas de la serie ISO 9000 son los estdndares con
mayor relevancia y reconocimiento a nivel mundial, convirtiéndose en un
punto referente en la gestiéon empresarial al soportar los sistemas de gestién
de calidad de las organizaciones. En el afio 2014 se registraron mas de un
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millén de empresas certificadas, en 170 pafses, bajo la norma ISO 9001,
siendo Colombia el tercer pais de Latinoamérica con mayor nimero de cer-
tificaciones obtenidas, por encima de Chile y México. Brasil y Argentina
ocupan el primer y segundo puesto respectivamente (ISO Survey, 2015). En
ese orden de ideas, es dificil no tener este estaindar como punto referente
para cualquier trabajo de investigacién en temas de calidad.

Sin embargo, la calidad de un bien o servicio no se impone: se crea y
se produce. La creacién y aplicacién de un sistema de gestion de calidad
basado en la norma ISO 9001 puede servir de gufa para asegurar que un
bien o servicio ha sido producido con procesos controlados; sin embargo,
esto solo no garantiza la calidad. Las normas ISO especifican aquello que
«se debe hacer», pero el «como» es la verdadera tarea se encuentra en el
momento que se disefia, documenta e implementa un sistema de gestiéon de
calidad (Gonzalez y Arciniegas, 2016).

Es por esto que para Kenneth (2008) los proyectos de implementacién
ISO 9001 proveen muchos beneficios para las organizaciones. Obliga al
andlisis de las actividades de gestién de calidad. En ausencia de una forma
disciplinada de gestién, la calidad puede ser una de esas cosas que se dan
por hechas. En la implementacién se documentan todos los aspectos del
sistema de gestién de calidad, sin suposiciones ni promesas, solo hechos. Se
focaliza en la prevencion, no en la inspeccién, es un enfoque més efectivo a
largo plazo que identifica y hace tratamiento de los defectos cuando ocurren.

Finalmente es un marco para el mejoramiento continuo de la calidad.

4.2.3 La calidad en las instituciones de educacién superior en
Colombia.

La Constitucién Politica de Colombia declara en sus articulos 44y 67 a la
educacién como un derecho fundamental y como un servicio publico, que
tiene una funcién social y que esté a cargo del Estado, la sociedad y la familia.
Asi mismo, en el Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018, la educacién es
abordada como uno de los tres pilares fundamentales para construir una
Colombia en paz, equitativa y educada. El principal objetivo de esta estrategia
gubernamental es «cerrar las brechas en acceso y calidad a la educacién, entre
individuos, grupos poblacionales y entre regiones, acercando al pais a altos
estandares internacionales y logrando la igualdad de oportunidades para
todos los ciudadanos» (Departamento Nacional de Planeacién, 2015, p. 7).
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Particularmente, la educacién superior en Colombia estd regulada
por la Ley 30 de 1992, la cual en sus seis titulos organiza este servicio
putblico detallando el cardcter, naturaleza y autonomia de las Instituciones
de Educacién Superior. Asf mismo denota el propésito de los programas
académicos y brinda un marco para los procesos de fomento, inspeccién,
vigilancia y control, entre otros aspectos. En lo concerniente a las
disposiciones generales del Sistema Nacional de Acreditacién, el capitulo
5 de esta ley presenta la ordenanza del gobierno nacional para que las
Instituciones de Educaciéon Superior ofrezcan un servicio educativo con los
mas altos estandares de calidad, llevando a cabo un proceso voluntario que
motiva a superar las condiciones minimas establecidas para la prestacién de
este servicio.

El Sistema Nacional de Acreditacién a través del Consejo Nacional de
Acreditacién - CNA, establece el modelo de acreditacién en alta calidad para
programas académicos e Instituciones de Educacién Superior. Actualmente,
Colombia cuenta con 1.250 programas académicos y 44 Instituciones de
educacién superior acreditadas en alta calidad (Ministerio de Educacién
Nacional, 2017).

Para entender el contexto general que enmarca un proceso de acreditaciéon
en alta calidad en una institucién de educaciéon superior en Colombia, es
necesario conocer los doce factores que estdn ligados a las dreas de desarrollo
de la institucién. Estos deben ser vistos desde una perspectiva sistémica, donde
cada uno de ellos aporta a un objetivo comun de calidad. Dichos factores son: a)
misién y proyecto institucional; b) estudiantes; ¢) profesores; d) procedimientos
académicos; e) visibilidad nacional e internacional; f) investigacién y creaciéon
artistica cultural; g) pertinencia e impacto social; h) procesos de autoevaluacién
y autorregulacion; i) organizacién, administracién y gestion; j) planta fisica y
recursos de apoyo académico, k) bienestar institucional; y 1) recursos financieros.

Por otra parte, se proponen 30 caracteristicas inherentes a cada uno
de estos factores, que expresan referentes universales y particulares de la
calidad aplicables a todo tipo de instituciéon (Consejo Nacional de Educacién
Superior - CESU, 2014).

Finalmente, los aspectos a evaluar son definidos por cada institucién y estan
representados en indicadores cuantitativos y cualitativos, los cuales muestran
el grado de calidad alcanzado y permiten contextualizar el desempeiio de la
institucién. Este elemento motiva a las instituciones de educaciéon superior
a seguir el proceso de mejora continua, bajo el marco de la autoevaluacién
permanente y la evaluaciéon que las partes interesadas hacen a la institucion.
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Segun el Consejo Nacional de Acreditaciéon - CNA, en Colombia el
proceso de acreditacién no fue motivado por el ejercicio de la inspeccién y la
vigilancia del Estado, sino en el de fomento, reconocimiento y mejoramiento
continuo de la calidad. Este punto es muy importante dado que evidencia
que las instituciones de educacién superior estdn tomando conciencia de la
importancia de ofrecer un servicio educativo de calidad que satisfaga no solo
las necesidades de los estudiantes, sino que también contribuya al desarrollo
social y econémico del pafs. Es por ello que cada dia se encuentran mas
instituciones de educacién superior que quieren seguir y profundizar en el
camino de la calidad, y es alli donde estas enlazan su gestién estratégica con
los sistemas de gestion de calidad.

En Colombia, las instituciones de educaciéon superior estdn orientando
su estrategia a un modelo de gestién basado en procesos, teniendo en cuenta
los estandares NTC GP 1000:2009 en las publicas y NTC ISO 9001:2015
en las privadas. A la fecha, aproximadamente el 71 % de las instituciones
de educacién superior en Colombia con caracter académico de universidad
han aplicado alguno de estos estdndares en la normalizacién de sus procesos
internos. Los beneficios que traen los sistemas de gestién de calidad a las
instituciones del sector educativo son evidentes. Si se toma como referencialos
nuevos tépicos que se introdujeron en la ISO 9001:2015, se puede encontrar
que el analisis del contexto de la institucién en el ambito externo permite
conocer las necesidades de formacién actuales y futuras de la poblacién y
de los sectores productivos, asi como conocer las tendencias nacionales e
internacionales en materia educativa. Por otra parte, este andlisis, desde la
perspectiva del ambito interno permite establecer la capacidad y las fortalezas
de la institucién para afrontar estas necesidades.

Siguiendo con los nuevos tépicos de la ISO 9001:2015, laidentificacién
de partes interesadas, entre otros beneficios, estimula la creacién de
alianzas, Empresa-Estado-Academia-Gremios-Redes de cooperacién
interuniversitarias, lo anterior mejora la calidad educativa, haciéndola
mas integra, inclusive y acorde a las necesidades de quien se educa
directamente y de los sectores productivos en los cuales se desempenara.

Por ultimo, el tema de gestién de riesgos, el cual tiene como propésito
minimizar la incertidumbre en la consecucién de los objetivos (ISO
30001:2011), en las instituciones de educacién superior esto se traduce en
una mayor eficiencia y efectividad en el desarrollo de las funciones sustantivas
formacioén, investigacién y extension y proyeccién social.
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La calidad en las instituciones de educacién superior en Colombia ha ido
evolucionando de manera positiva, se pueden evidenciar los esfuerzos que el
Gobierno Nacional ha realizado en materia de establecimiento de politicas
publicas desplegadas desde el Plan Nacional de Desarrollo, fortalecimiento
de los entes garantes de la calidad en las instituciones de educacién superior
como el CNA y la CONACES y la adopcién paulatina que las mismas
universidades han ido realizando de estdndares internacionales como la
ISO 9001, y el hecho que las inversiones realizadas por las instituciones en
materia de calidad obedecen no a la implantacién de los modelos mismos,
sino a la aplicacién de planes de mejoramiento institucional y de programas
(Consejo Nacional de Acreditaciéon - CNA, s.t.), permite concluir que estos
sistemas si aportan al crecimiento y consolidacién de las instituciones y a
la prestaciéon de un servicio de calidad en aras de mejorar el desempeno del
sector educativo en temas de cobertura, pertinencia, acceso y permanencia,
entre otros.

4.2.4 La efectividad en los proyectos.

La efectividad se puede definir como un equilibrio perfecto entre eficacia y
eficiencia. A su vez, se logra ser eficaz cuando se alcanzan los objetivos trazados.
De igual manera se es eficiente cuando se gestionan de manera adecuada los
recursos asignados. En conclusién, el méximo grado de efectividad se da cuando
se alcanzan los objetivos trazados con los recursos asignados (Pérez, 2013).

En ese orden de ideas, se puede afirmar que un proyecto de certificacién de
un sistema de gestion de calidad es efectivo cuando se desarrolla en el tiempo
establecido, con el presupuesto asignado y cumpliendo el alcance inicialmente
pactado. Asi mismo el resultado obtenido debe cumplir con los requisitos
de calidad establecidos dando satisfaccién a los stakeholders. Por el contrario,
un proyecto no es exitoso cuando el tiempo utilizado en su ejecucién y el
presupuesto asignado sobrepasan lo planeado. Un proyecto fracasa cuando
se cancela en algin punto del ciclo de desarrollo (Dvir, Lipovetsky, Shenhar
y Tishler, 1998).

Fortune y White (2006), identificaron los factores criticos que afectan
de alguna manera la efectividad en los proyectos:

*  Metas y objetivos: deben ser realistas, claros y alcanzables.

*  Monitoreo del desempeno: se debe realizar un efectivo monitoreo y
control a lo largo del proyecto.
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*  Marcadores de decisién: se requiere el apoyo irrestricto de la alta
gerencia, asi como las habilidades y experiencia del gerente de
proyectos.

* Transformaciones: perfil del equipo de proyecto y grado de
integracién de las personas que lo conforman.

*  Comunicacién: buena comunicacién y retroalimentacion.

* Ambiente: estabilidad politica, influencias del entorno, experiencias
anteriores, cultura organizacional, capacidad de adaptacién.

* Limite: tamafio del proyecto, complejidad, duracién, nimero de
personas involucradas.

*  Recursos: presupuesto, tecnologia, entrenamiento, provision.

* Continuidad: gestién del riesgo, involucramiento del cliente, diversos
puntos de vista, sponsors, gestién del cambio.

El resultado tangible de un proyecto de certificacién de calidad es un
modelo de gestién, el cual se puede definir como un esquema o marco de
referencia paralaadministracién de unaentidad. Asimismo, permite integrar
la definicién de objetivos, la motivacién de esfuerzos, la coordinacién de
actividades y la asignacién de recursos. Al igual que el modelo de negocio,
un modelo de gestién debe constituirse en una ventaja competitiva para una
empresa (Birkinshaw y Goddard, 2008).

De igual manera, un modelo de gestiéon permite controlar los factores
clave de éxito identificados para una entidad. Un factor clave de éxito es
aquel aspecto que es necesario mantener bajo control para lograr el éxito de
la gestién, del proceso o de la labor que se pretende adelantar. Estos factores
estan generalmente asociados a la eficacia, la eficiencia, la efectividad y el
impacto (Beltrdn, 2013).

Para Veliz, et al. (2016) la efectividad puede ser ver vista como la
combinacién de la eficiencia y la eficacia, estd orientada a la efectividad
de las acciones universitarias en funcién del uso de los recursos 6ptimos
y de poder alcanzar las metas propuestas. En este enfoque de gestion
universitaria se asocia directamente al cumplimiento de los proyectos
propuestos y el desempeno de los procesos universitarios.
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Al abordar los procesos de certificacién de calidad como proyectos, se
puede afirmar que cumplen con las caracteristicas que distinguen este tipo
de modelos de gestién: alcance, tiempo, costo, recurso, etc. Por consiguiente,
una posicién objetiva es pensar que su comportamiento se ve afectado en
gran medida por las mismas variables de entorno que influyen sobre el
éxito de los proyectos.

Con base en el marco tedrico general propuesto, se han logrado identificar
seis variables que pueden influir de manera positiva en la efectividad de
los proyectos de certificacién de los sistemas de gestién de calidad de las
instituciones de educacién superior en Colombia: a) enfoque estratégico;
b) Liderazgo; ¢) cultura organizacional; d) gestién de los stakeholders; e)
gestién del riesgo; f) enfoque por procesos. A continuacién (Figura 1),

presenta el modelo teérico propuesto:

Figura 1. Modelo teérico propuesto

Enfoque .
9 N e Liderazgo ~  ------ Culltur.a
estratégico organizacional

Efectividad

Gestion de los Gestion del Estructura por

stakeholders riesgo procesos

Fuente. Elaboracién propia.
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Estas variables se lograron establecer a partir de los postulados expuestos
por autores consultados. Mediante la aplicacion de un esquema deductivo,
se definieron las similitudes entre los distintos modelos estudiados y de
esta manera se generd un patrén que permitié determinar las variables que
conformarian el modelo teérico propuesto. Asf las cosas, a partir de la teorfa
general de calidad, expuesta en el marco tedrico, se pretende extrapolar
las variables comunes al caso especifico de los proyectos de certificacién de
calidad de las instituciones de educacién superior colombianas.

4.4 Metodologia

HESRRReren -

Este trabajo de investigacién ha sido desarrollado bajo un esquema mixto, con
un alcance de tipo descriptivo, cualitativo y deductivo. En esta primera etapa
se desarrollé un trabajo interpretativo sobre distintas fuentes bibliograficas
que permiten describir las variables seleccionadas y su influencia frente a la
efectividad de los procesos de acreditaciéon de los proyectos de certificacién de
las instituciones de educacién superior en Colombia.

i 4.5 Descripcion tedrica de las variables
. seleccionadas

A partir del modelo propuesto, se procede a enmarcar las variables
identificadas en los postulados realizados por distintos autores, con el fin de
brindar una base teérica suficiente que permita determinar la influencia que
ejercen sobre la efectividad de los proyectos de certificacién de los sistemas
de gestién de calidad en las instituciones de educacién superior de Colombia.
A continuacion, se presenta la descripcién de cada una de las variables
identificadas:

4.5.1 Enfoque estratégico.

En la actualidad los proyectos se han convertido en un estilo de planeacién
y de organizacién del trabajo, que por su claridad son una herramienta
efectiva para alcanzar los objetivos trazados y por su estructura flexible se
alinea de forma precisa con la estrategia de la empresarial. Se puede afirmar
que la estrategia organizacional se hace realidad a partir de proyectos
(Kerzner, 2003).
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Ronda (2004), agrupa el concepto de estrategia bajo tres enfoques: a) la
estrategia vista desde la interaccién de la empresa con su entorno interno
y externo. Algunos de los exponentes més reconocidos de este enfoque son
Ansoft, Mintzberg y Wright; b) la estrategia en relacién con el logro de
los objetivos organizacionales En este enfoque se distinguen autores como
Menguzzatto y Halten; ¢) finalmente la estrategia puede ser entendida como
el mecanismo para lograr mejorar la competitividad. Su mds importante
expositor es Michael Porter.

Wheelen y Hunger (2013), plantean que la evolucién de la administracién
estratégica ha llegado al punto en que su valor principal reside en ayudar a
una organizacién a operar con éxito en un entorno dindmico y complejo, es
aqui donde la toma de decisiones basada en la evidencia cobra importancia
ayudando a las organizaciones a alinear la estrategia organizacional para la
consecucién de los resultados esperados. Asf las cosas, se puede concluir que,
como todo proyecto, un emprendimiento de certificacién de un modelo de
gestion de calidad debe responder a una estrategia empresarial previamente
definida y no puede ser un esfuerzo aislado y sin importancia, dado que los
resultados que se obtienen marcan el comportamiento de una organizacion.

4.5.2 Liderazgo.

Liderazgo se puede definir como el proceso de influencia entre lideres y
seguidores para lograr los objetivos de la organizaciéon por medio del cambio
(Lussier, 2016). En un lider se pueden distinguir tres tipos de habilidades que
le permiten gestionar de manera correcta sus equipos de trabajo:

* Habilidades técnicas: capacidad de utilizar métodos y procedimientos
para realizar una tarea. Metodologias, procesos y técnicas.

* Habilidades interpersonales: capacidad de comprender, comunicar
y trabajar correctamente con individuos y grupos por medio del
desarrollo de las relaciones efectivas.

* Habilidades para la toma de decisiones: capacidad de conceptualizar
las situaciones y seleccionar alternativas para resolver problemas y
aprovechar las oportunidades.

Hoy en dia el liderazgo compartido ha tomado especial relevancia en
el desempeno de los equipos de trabajo. Se trata de la distribucién de las
funciones de liderazgo entre distintos miembros del equipo, en lugar de estar
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concentradas en un unico lider formal. Este esquema de direccién genera una
influencia positiva sobre el rendimiento de los miembros del equipo (Carson,
Tesluk y Marrone, 2005).

Para Gonzalez (2011) el liderazgo es un compromiso. Un lider se con-
vierte en gufa, que orienta, dirige, no subestima ni subordina a su equipo de
trabajo. Ademds, reconoce que todos pueden ser lideres en diferentes situ-
aciones. Para desarrollar un equipo de alto desempefio, un lider debe tener
en cuenta cuatro principios bdsicos: a) visién, pensar en grande y con origi-
nalidad; b) realidad, tener objetivos realizables, no ilusiones; c) ética, prestar
un servicio eficaz y digno; d) valor, proceder con iniciativa; e) inteligencia
emocional, autoconciencia y autocritica; f) pasién, optimismo y compromiso
personal.

En ese orden de ideas, como todo proyecto, es de gran importancia que la
certificacion de los sistemas de gestion de calidad se asuma con un alto grado
deliderazgo y responsabilidad, paralograr alcanzar los objetivos trazados. Asf
mismo, se debe entender este tipo de proyectos como un esfuerzo conjunto de
todos los miembros de la organizacién, en donde el apoyo de la alta gerencia
es primordial y los resultados obtenidos van a impactar de manera directa a
toda la institucién.

4.5.8 Cultura organizacional.

La cultura organizacional se puede definir como el conjunto de creencias,
habitos, valores, actitudes, tradiciones que existen entre las personas que
pertenecen a una organizacién. La cultura organizacional influye sobre el
modo de actuar de las personas y hace diferente a una empresa de otra. Se
puede afirmar que cada empresa tiene su propia personalidad (Cgjar, Ramos,
Hernéndez y Loépez, 2013).

En gran medida, la cultura organizacional viene derivada de la cultura
que distingue cada persona que hace parte de ella. Sus valores, costumbres e
ideales marcan el comportamiento y de alguna u otra manera influyen sobre
los objetivos trazados y la manera en cémo se pueden alcanzar (Salazar,
Guerrero, Machado y Cafiedo, 2009).

En general, se puede afirmar que la cultura permea los procesos
organizacionales, definiendo el grado de flexibilidad de las empresas y el
rigor de los mecanismos de control que se deben aplicar, atectando de manera
directa la calidad de los productos y servicios, factor esencial para fidelizar
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a los clientes. Es asf como, al momento de decidir emprender un proyecto de
certificacion de calidad, se debe hacer una correcta gestiéon del cambio, para
que los empleados perciban en los resultados esperados un punto de mejora y
de bienestar para todos los interesados (Gélvez y Garcia, 2012).

4.5.4 Gestion de los stakeholders.

Freeman (1984), define a los stakeholders o partes interesadas como cualquier
grupo o individuo que es afectado o que puede afectar el alcance de los
objetivos organizacionales.

De acuerdo a Johnson, Scholes y Whittington (2008), las partes
interesadas pueden ser de dos tipos; a) externas, las cuales pueden dividirse
en tres grupos, las econémicas, que incluyen a los proveedores, competidores
y distribuidores; las sociopoliticas que pueden ser el gobierno, agentes
regulatorios, gremios; las tecnoldgicas, que agrupan a todos aquellos
que pueden influenciar la difusién y adopcién de nuevas tecnologias. Y b)
internas, que pueden ser los procesos, las dreas y las lineas jerarquicas de
la organizacion.

Es importante definir la relacién entre los stakeholders internos y externos
y tener claridad que cada uno tiene unas expectativas particulares, una
influencia directa o indirecta sobre la organizacién. Con el mapeo de las partes
interesadas (Johnson, Scholes y Whittington, 2008), teniendo en cuenta el
alcance de las expectativas e influencias de cada stakeholder, se construye un
panorama general que permite evidenciar el poder de afectacién que estos
grupos tienen en la empresa o viceversa, se pueden clasificar en cuatro grupos
de menor a mayor influencia asi: monitorear, mantener informado, mantener
satisfecho y gestionar atentamente.

4.5.5 Gestién de riesgos.

Riesgo se puede entender como la posibilidad de que suceda algin evento
que tendra un impacto sobre los objetivos institucionales, del proceso o de un
proyecto y puede ser expresado en términos de probabilidad y consecuencias,
la tendencia mds comun es la valoracién del riesgo como una amenaza para
lo cual los esfuerzos de la organizacién se dirigen en reducir, mitigar o
eliminar su ocurrencia, por otro lado existe el riesgo como una oportunidad,
lo cual implica que la gestién estd dirigida a minimizar los impactos que
estos generan (Departamento Administrativo de la Funcién Publica - DAIP,
2011).
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La norma ISO 9001 incorporé en su tltima versién como elemento esen-
cial el pensamiento basado en riesgos para lograr un sistema de gestion de la
calidad eficaz y eficiente, aunque siempre ha estado implicito en las acciones
preventivas. Sin embargo, al abordar tanto los riesgos como las oportuni-
dades se establece como una base para aumentar la efectividad del sistema de
gestién de calidad, alcanzar mejores resultados y prevenir efectos negativos
(NTC-ISO 9001, 2015).

La gestién de riesgos no es una actividad independiente que se separa de
los procesos de la organizacion, la gestién del riesgo es parte de las respons-
abilidades de la direccién y una parte integral de todos los procesos de la
organizacién, incluyendo la planificacién estratégica y toda la gestién de los
proyectos y de cambio que se presenten (NTC-ISO 31000, 2011).

4.5.6 Enfoque por procesos.

Velasco (2013) define proceso como una secuencia de actividades cuyo
producto tiene valor intrinseco para su usuario o cliente. Entendiendo valor
como «todo aquello que se aprecia o estima» por el que lo percibe al recibir
el producto —clientes, accionistas, proveedores, sociedad— expresando el valor
como un concepto relativo no absoluto.

La norma ISO 9001 promueve la adopcién de un enfoque por procesos,
al desarrollar, implementar y mejorar la eficacia de un sistema de gestién de
calidad con el propdsito de aumentar la satistaccién del cliente mediante el
cumplimiento de requisitos, en la medida que se comprenda y se gestionen
los procesos como un sistema se contribuye a la eficacia y eficiencia de la
organizacién en el logro de sus resultados previstos. Este enfoque permite
entonces alas organizaciones controlar las interrelaciones e interdependencias
entre los procesos del sistema, de modo que se pueda mejorar el desempefio
global de la organizaciéon (NTC ISO 9001, 2015).

En los proyectos de certificacién bajo la norma ISO 9001 definir y disefar
los procesos necesarios para el sistema de gestién de calidad es una de las
primeras actividades que se debe gestionar para asegurar el éxito de la imple-
mentacién y certificacién, ejemplo, en las instituciones universitarias para
garantizar la realizacién de la misién se visualiza la calidad en los procesos
formativos, de investigacién, extensién y proyeccién social y en la gestién
administrativa, entre otros.
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i Conclusiones

HESRRReren -

La calidad en las instituciones de educacién superior del pais
es un tema fundamental y estratégico que permea no solo el
direccionamiento de las universidades sino también los niveles
misionales y de apoyo. Esto se puede evidenciar desde el Plan
Nacional de Desarrollo 2014-2018 del Gobierno Nacional, el
cual tiene como uno de sus ejes fundamentales la mejora en la
educacién en cuanto a cobertura, pertinencia, acceso y permanencia
(Departamento Nacional de Planeacién, 2015). Lo anterior se
despliega hacia las universidades desde el médximo 6rgano oficial
nacional, el Ministerio de Educacion, quien a través de su funcién
de inspeccién, vigilancia y control y de la mano de sus entes
adscritos, CNA y CONACES, velan y acreditan la prestacién de
un servicio de educativo de calidad. Por otra parte, el compromiso
de las instituciones de educacién superior del pafs en cuanto a la
adopcidén de estrategias que garanticen la calidad en la prestacién
del servicio y el mejoramiento continuo del mismo es indiscutible, lo
anterior se puede evidenciar con el alto porcentaje de universidades
que han adoptado algin estdndar para la normalizacién de sus
procesos.

Para lograr un despliegue exitoso del enfoque estratégico en las
organizaciones y particularmente en las instituciones de educacién
superior, es fundamental no solo conocer, entender y aplicar los
elementos de la direccién estratégica, sino también los lineamientos
de la Norma ISO 9001 para la implementacién de sistemas de
gestion de calidad efectivos, los cuales brindan de manera integra
un panorama favorable para conocer el entorno interno y externo,
para la consecucién de los resultados esperados y para la creacién de
valor al interior de los procesos, lo anterior crea ventajas competitivas
sostenibles, enmarcadas en la prestaciéon de un servicio educativo de
calidad y en pro de la mejora continua. Es importante contar con el
apoyo de la alta direccién no solo en la formulacién de la estrategia
sino también en el desarrollo de esta, ya que es una de las bases
fundamentales para alcanzar los objetivos estratégicos.

La constante evolucién en las necesidades educativas de la sociedad ha
originado que el concepto de universidad se expanda, se perfeccione
y trascienda hasta el punto en el que se encuentra hoy en dfa. Las
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nuevas tendencias en responsabilidad social empresarial y en
creacién de valor compartido que han permeado todos los sectores
productivos y particularmente el educativo, han propuesto un modelo
de instituciones plurales, en el cual no solo exige tener un panorama
global de las funciones sustantivas, formacién, investigaciéon y
extensién, sino que da cabida a los grupos de interés como un
componente mas en la gestién Institucional. Con la identificacién y
gestion de los stakeholders, las instituciones de educacién superior se
abren a un accionar de doble via, en donde ambos actores, universidad
y grupos de interés, entran a jugar un papel importante tanto en la
formulacién de los proyectos educativos institucionales como en el
aseguramiento de la calidad en la prestacién del servicio educativo.

Desde el punto de vista tedrico, a partir de los autores consultados,
se ha podido establecer que las variables seleccionadas: a) enfoque
estratégico; b) liderazgo; ¢) cultura organizacional; d) gestién de los
stakeholders; e) gestién del riesgo; ) enfoque por procesos, ejercen una
influencia positiva sobre la efectividad de los proyectos de certificacién
de los sistemas de gestién de calidad. En ese orden de ideas se puede
resaltar que:

a) Los proyectos de certificaciéon impactan de manera contundente la
estrategia y la estructura de las instituciones de educacién superior,
al generar politicas que permean los productos y servicios ofertados.
Asf las cosas, los sistemas de gestion de calidad deben alinearse de
manera precisa con los planes de accién trazados.

b) Un liderazgo participativo abre espacios de trabajo colegiados,
generando un entorno clave para que los proyectos de certificacién
fluyan de manera adecuada. Asi mismo, la participacién de los
distintos interesados en este tipo de proyectos, facilita la apropiacién
de los sistemas de gestién de calidad resultado de estas iniciativas.

c) La cultura organizacional marca comportamientos. Una cultura
enfocada a la calidad y al buen servicio fortalece los procesos y
disminuye el control exhaustivo, permitiendo la utilizacién éptima
de recursos.

d) Escuchar los puntos de vista de los stakeholders fortalece el
compromiso y la cultura organizacional. De esta manera se reduce
la probabilidad de cometer errores y reprocesos.
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e) Una correcta gestion del riesgo fortalece la calidad de los productos
y servicios, objetivo principal de los sistemas de gestién. Identificar
las situaciones que pueden afectar la calidad permite la anticipacién
por medio del disefio de planes de contingencia.

f) La calidad se relaciona con la estrategia institucional. Para que la
estrategia se pueda materializar requiere de una correcta estructura
de procesos interrelacionados, claros, flexibles, medibles y sencillos
de gestionar.

Para gestionar proyectos de certificacién de calidad efectivos en las
instituciones de educacién superior se requiere incorporar el concepto
de calidad desde el inicio en todas personas, actividades, procesos e ini-
ciativas que se desarrollen para conseguir el éxito del proyecto; para
esto es necesario incorporar los principios y acciones en el disefio,
desarrollo e implementacién del proyecto con el objetivo de responder
no solamente al cumplimiento de los requisitos minimos establecidos,
sino trascender en la calidad del servicio ofrecido y aumentar asi la
capacidad de satisfacer dfa a dia las necesidades y expectativas de los
diferentes grupos de interés.

En una etapa siguiente de esta investigacién, con ayuda de varias
instituciones de educacién superior, se procederd a validar de manera
estadistica las variables seleccionadas a partir de la aplicacién de
un instrumento de medicién, para posteriormente, por medio de un
modelo estadistico determinar la correlacién existente entre los datos
recolectados.
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5.1 Introduccion

HESRRReren -

El informe Pulse of the Profession® (Project Management Institute, 2013b)
descubrié que el desempefio para cumplir con los objetivos, cronogramas y
presupuestos del proyecto inciden significativamente en la capacidad de la
organizacién para su rentabilidad, crecimiento y asegurar supervivencia.

Los proyectos de las organizaciones de alto desempeno estdn alineados
con la estrategia de la organizacién y son planeados y ejecutados mediante
la aplicacién de précticas estandarizadas de direccién y gestién de proyectos
(Project Management Institute, 2015). A pesar de esto, en un estudio
realizado en 226 empresas bogotanas, se encontré que las metodologias
para la direccién y gestién de proyectos que estas organizaciones aplican
no son estandarizadas, no incorporan procesos, herramientas y técnicas
derivadas de buenas practicas y estdndares internacionales (Arce y Loépez,
2010; Arce, 2010).

En ese sentido, una forma de aplicar précticas estandarizadas es
desarrollando, implementando y adaptando Metodologias de Gestién de
Proyectos (PMM). Con este trabajo se propone un modelo base para el
desarrollo de PMM bajo los lineamientos de los cuerpos de conocimiento
(BOKR), con destino para aquellas organizaciones que deseen entrar, en un
futuro cercano, al grupo de las organizaciones de alto desempefio. Se pretende
que la propuesta sea util como modelo base para efectos de disefio de nuevas
metodologias singulares en las organizaciones.

El presente estudio tiene un enfoque cualitativo, puesto que parte de
hechos particulares tales como la evidencia empirica y la experiencia del
investigador, para generar una propuesta general. En el mismo sentido, el
alcance de la investigacién es de tipo exploratoria debido a que el objetivo
fue examinar el disefio de metodologias de gerencia de proyectos, indagando
sobre nuevas perspectivas para el objeto de estudio (Sampieri, Méndez,
Mendoza y Romo, 2017).
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5.2 Analisis de elementos clave en el disefio de

— metodologia de gestion de proyectos

organizacionales

Una metodologia de gestién de proyectos organizacionales puede ser definida
como un sistema de précticas, técnicas, procedimientos y reglas que se usan
en portafolio, programas y proyectos para satistacer los requisitos y ofrecer
beneficios para apoyar la estrategia de la organizacién (PMI, 2013a). Con
respecto a su implementacién, una metodologia de gestién de proyectos es
una gufa que puede incluir la lista de cosas que hacer, un enfoque especifico,
plantillas, formularios e incluso listas de verificacién utilizadas durante el
ciclo de vida del proyecto; un conjunto de directrices y principios que pueden
ser adaptados y aplicados en una situacién especifica (Charvat, 2003).

Enese mismo sentido, Charvat (2003, pp. 168) argumenta que la organizaciéon
debe escoger la metodologia més idénea de acuerdo con los siguientes criterios
relacionados con el nivel de complejidad del proyecto: riesgos, urgencia,
viabilidad financiera, alineamientos a las metas y objetivos de la organizacion,
duracién, presupuesto, viabilidad técnica, nivel de investigacién y desarrollo
requerido, prioridad del proyecto, recursos requeridos, nivel de impacto
organizacional, entre otras.

Ademas, Charvat (2003, pp. 169) incluye una matriz que sirve de gufa
util para la seleccién de la metodologia que se debe implementar para el
proyecto considerando el tamano y la complejidad de este. La figura I,
que se encuentra a continuacién, muestra los diferentes tamafnos —es decir,
pequeiio, medio o grande— de los proyectos que se pueden presentar. Por
ejemplo, para un proyecto pequefio con un bajo nivel de complejidad y una
duracién de 4 semanas, la organizaciéon deberfa escoger una metodologia
liviana dado que una metodologia pesada es muy formal para proyectos
pequeiios y de bajo riesgo.
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Figura 1. Seleccién de una metodologfa «liviana» o «pesada».

Muy alto Use metodologia “pesada "

Use metodologia “liviana”

Nivel de complejidad

1-2meses 1 -6 meses

1-8 meses 1-18 meses Mas de 18 meses

Cronograma del proyecto

Fuente. Charvat, 20083.

Las metodologifas livianas o 4giles pretenden responder a niveles altos
de cambio y a la participacién continua de los interesados (PMI, 2013b),
con el uso de pocas reglas, practicas y documentos, equipos més pequenos,
después de cada construccién o iteracion el producto debe estar listo para su
revision por el cliente. Los beneficios de la metodologia liviana o agiles, como
lo sefiala Charvat (2013), funcionan bien con el cambio, se orientan mas hacia
los interesados que hacia los procesos, trabaja con la gente en lugar de ir

contra ellos, la metodologia se complementa con el uso de una lista dinamica
de verificacion.

Del mismo modo, un proyecto organizacional con una duracién de 16
meses y alto nivel de complejidad se mapearfa en el cuadrante «B» de la matriz
y por esta razoén, es conveniente que la organizacién considere el uso de una
metodologia pesada para su gestiéon. Las metodologias pesadas, burocraticas
o predictivas son:

Aquellas en los cuales el alcance del proyecto, el tiempo y costo
requerido para lograr dicho alcance, se determinan lo antes posible
en el ciclo de vida del proyecto. El trabajo realizado en cada
fase normalmente es de naturaleza diferente al realizado en las
tases anteriores y subsiguientes, y por lo tanto la composicién y
habilidades requeridas del equipo del proyecto puede variar de una
tase a otra. (PMI, 2013b, p. 44)
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Cualquier equipo del proyecto de mas de 10 a 20 personas que trabajan
en multiples ubicaciones puede ser un buen candidato para una metodologia
pesada.

De acuerdo con lo anterior, lo expuesto por Charvat (2013) es importante
dado que seleccionar una metodologia adecuada para un proyecto, en términos
de su complejidad y tamario, contribuye no solo a lograr éxito en la gestién
de un proyecto determinado sino también a lograr un éxito consistente
en todos los proyectos acometidos por la organizacién. De esta manera, la
matriz que se presenta en la figura 1 es una guifa ttil para que los gerentes de
proyecto determinen el tipo de metodologia méds adecuado para implementar
un proyecto organizacional.

5.3 Elementos de una metodologia

Las metodologfas utilizan procesos 16gicos y repetibles, a través de mejores
practicas, procedimientos, directrices y documentacién, y se constituyen en la
gufa de cualquier proyecto dentro de la organizacién. Con el fin de garantizar
el éxito de una metodologia de gestion de proyectos, el propésito de esta
seccion es la de proponer los elementos que debe contener una metodologia
de gestién de proyectos.

Toda metodologia debe contener elementos tanto de gestién de producto
—lo que se estd produciendo— y la gestién del proyecto —como se produce el
producto—. McMaster (2002) sostiene que la gestién de producto y la gestién
del proyecto estdn interrelacionados, pero no son sinénimos. El producto
representa la necesidad inicial y el resultado final, mientras que el proyecto
es la suma de las actividades y, lo que es mas importante, las limitaciones que
afectan el desarrollo del producto. La metodologia debe ser clara sobre qué
actividades estdn relacionadas con la gestién del proyecto y las del desarrollo
del producto.

Una metodologia de gestién de proyectos representa el enfoque general
de una organizacién para emprender e impulsar iniciativas de cambio como
proyectos, con un impacto significativo para ella misma y para todos sus
grupos de interés; una metodologfa de esta manera representa un conjunto
de componentes auténomos, pero bastante complejos, lo que permite a un
gerente de proyecto y a sus interesados realizar un seguimiento de su viaje
de cambio.
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Una metodologia de gestién de proyectos debe incorporar los siguientes
elementos (Figura 2):

a) El ciclo de vida de un proyecto: determina cémo se gestionan las fases
por las cuales un proyecto pasa desde su inicio hasta su cierre. Dada
la complejidad y tamafo de algunos proyectos, es tutil agrupar las
actividades de estos en fases para facilitar su gestién y control.

b) Estandares de gestién de proyectos y cuerpos de conocimiento: los
conocimientos y las précticas mds actuales en gestién de proyectos
para alcanzar los mds altos niveles de excelencia.

¢) Normatividad gubernamental y sectorial: condiciones externas a la
organizaciéon y que no estdn bajo su control tales como estdndares de
productos y de calidad.

d) Gente: dado que los proyectos generan cambio en las organizaciones
y afectan a las personas que las componen, es indispensable que
las metodologfas incluyan précticas organizacionales para facilitar
la transicién de los individuos de una situacién actual a un estado
deseado.

e) Gobernanza: el marco mediante el cual una organizacién es dirigida
y controlada.

t) Tecnologia de apoyo: una metodologia de gestién de proyectos
debe especificar las dreas de aplicacién y el uso de herramientas de
software y tecnologia deseadas con el fin de estandarizar las practicas

y garantizar una gestion de proyectos eficaz.

Figura 2. Elementos de una metodologifa

Ciclo de vida
de un proyecto

Procesos del sistema de
gestion de calidad

Estandares de gestion proyectos y
cuerpos de conocimiento

Tecnologia Normatividad
dea ogo gubernamental
i y sectorial

Gobernanza Gente

Fuente. Elaboracién propia.
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A. Ciclo de vida de un proyecto

Los proyectos tienen ciclos de vida definidos que determinan cémo se
gestionan desde la fase de descubrimiento inicial, pasando por el disefio
detallado, la construccién hasta la entrega y el eventual funcionamiento del
producto. Segin Russell y Voropaev (2004), hay acuerdo general de que las
cuatro fases genéricas de los proyectos son —entre paréntesis se muestran
términos alternativos comunes—:

e Concepcién —iniciacién, identificacién, selecciéon.

e Definicién —factibilidad, desarrollo, demostracion, prototipo de disefio,
cuantificacion.

*  Ejecucién —implantacion, realizacion, produccién y despliegue, disefio/
construccién/puesta en servicio, instalacién y prueba.

e Liquidaciéon —terminacion, incluida la posevaluacion.

Cada una de estas fases contiene puntos criticos de decisién, pasar a la
siguiente fase, cancelar/archivar, devolver para mejor definicién, revisar
alcance, costo, cronograma y calidad, verificar caso de negocio, etc. El
Project Management Institute (PMI) (2013a), configura dentro de la siguiente
estructura de cuatro fases genéricas el ciclo de vida del proyecto: inicio
del proyecto, organizacién y preparacién, ejecucién del trabajo y cierre del
proyecto.

En el disefio y documentacién de un proceso de ciclo de vida, es importante
definir el nimero de fases basicas y el ntimero de subfases en cada una; cudles
fases bédsicas —y de las subfases— son estrictamente secuenciales, cudles se
traslapardn y, para aquellas que se traslapen, qué tanto traslape puede ser
tolerado; el ntmero y ubicacién de los puntos de decisién —aprobacién,
seguir/cancelar, seguir/parar— en el proceso (Russell y Voropaev, 2004).

Cada fase del ciclo de vida del proyecto tiene un objetivo, un alcance,
entregables, interesados participantes de la fase, actividades, criterios de
decisién y quién decide. Un proyecto PRINCE2 (Axelos Limited, 2017) se
planifica, se supervisa y se controla fase por fase. Establece que al final de
cada fase, el directivo superior, debe evaluar el estado del proyecto, revisando
el caso de negocio y los planes para asegurar que el proyecto mantiene su
Justificacién comercial y los beneficios esperados (FFigura 3).
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Figura 8. La ruta de desarrollo del Business Case

Confirmar los Confirmar los Confirmar los
beneficios beneficios beneficios

A A A

Operar y mantener

negocio Verificar caso de Verlrt:lgagi?:o de
preliminar negocio goC
preliminar preliminar
Desarrollar caso de negocio Mantener caso de negocio

Fuente. Axelos Limited, 2017.

El modelo front-end loading, es la secuencia estructurada en tres etapas
para desarrollar la definicién del alcance y el plan de ejecucién de un proyecto,
es por tanto el proceso desde Fel I —visualizar—, Fel I —conceptuar— hasta Fel
III (Figura 4). Vale la pena resaltar la estructura de puntos de decisién o stage
gates de este modelo, puesto que permite identificar puntos clave de decisiéon
y de aprobacién de informacién para que el proyecto avance (Edgett,2015).

Figura 4. Modelo de ciclo de vida front-end

Ingenieria

Construccion Comisionamiento’
dodbHlls y operacion
® Front-end loading >e Impl ion > Operacion

»
Puntos clave de decision

Fuente. Elaboracién propia a partir de un proceso stage-gate tipico.

La fase de front-end es la etapa en la que el proyecto solo existe
conceptualmente, antes de ser operacionalizado. Esto abarca todas las
actividades desde que se concibe la idea hasta que se toma la decisién final
de implementacién —identificacién de valor para la organizacién— Esto
es seguido por la fase de implementacién, que abarca todo lo que sucede
después de que se haya tomado una decisién final de financiamiento, e incluye
ingenierfa detallada y construccién real. Finalmente, la fase operativa consiste
en la puesta en marcha y, posteriormente, en la operacién y mantenimiento.
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Para el ciclo de vida completo del proyecto, los puntos de decisién y los
tipos de andlisis y revisiones independientes requeridos en las distintas fases
son una responsabilidad del comité de direccién de proyecto —gobernanza del
proyecto— Morris (2013) ha sido enfatico en la necesidad de prestar atencién
al front-end del proyecto para asegurar su éxito.

Elincumplimiento delos cronogramas y el bajo desemperio del presupuesto,
asf como el bajo desempeno técnico de los proyectos son consecuencia de
una mala gestiéon de las fases tempranas del proyecto —fiont-end—. Por esta
razén, el modelo de ciclo de vida front-end es atil para que los gerentes de
proyecto identifiquen los puntos de decisién y aprobacién de documentacién
e informacién en las fases tempranas antes que el proyecto avance a las fases
de implementacién y operacién.

B. Estandares de gestion de proyectos y cuerpos de
conocimiento

Las organizaciones profesionales de la disciplina, tales como Project
Management Institute - PMI, International Project Management Association
- IPMA, Association for Project Management - APM, OGC e ISO han
desarrollado sus propios cuerpos de conocimiento (BOK) como base para
acreditar la formacién de un gerente de proyectos y evaluarlo frente a
su conocimiento. La existencia de los BOK (PMBOK® Guide de PMI®)
en gestién de proyectos y la posibilidad de medir su grado de adopcién
formal en las organizaciones a través de los modelos de madurez en
gestién de proyectos P3M (OPM3®de PMI®) han sido ttiles en el avance
de las précticas de gestién de proyectos y en la estandarizacién de procesos
(Sénchez, 2014).

Estos cuerpos de conocimiento incorporan los conocimientos y las
practicas mas actuales en materia de direcciéon y gestiéon de proyectos, que
todos los directores y gestores de proyectos necesitan para alcanzar los més
altos niveles de excelencia. Enfoques de gestién e integracién de proyectos;
definiciones de ciclo de vida, sus fases y puntos de decision; dreas o materias
de conocimiento de la gestiéon de proyectos; gobernanza, etc. Debe tenerse en
cuenta que cualquiera de estos cuerpos de conocimiento o estdndares no son
una metodologfa en sf misma que una organizaciéon pueda adoptar y aplicar
directamente.
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C. Normatividad gubernamental y sectorial

Hace referencia a condiciones que no estan bajo el control de la organizacién
y que influyen, restringen o dirigen el proyecto; tal es el caso de reglamentos
de los organismos de control, cédigos de conductas, estandares de productos,
estandares de calidad, normas sismo resistentes.

D. Gente

La implementacién de una metodologifa de direccién y gestién de proyectos
es un cambio organizacional, que requiere nuevos aprendizajes o una nueva
forma de ver las cosas. PMI (2013) considera, a este tipo de cambio como
transformacional y de naturaleza irreversible, y el éxito general de cualquier
cambio depende de las personas.

Para que exista un cambio ttil, tienen que cumplirse mdaltiples pasos que
den lugar a energifa y motivacién entre los miembros de la organizacién,
ademads de necesitarse un liderazgo de alta calidad y no simplemente una
excelente administracién (Kotter, 2007).

De acuerdo con Managing Change in Organizations: A Practice Guide (2013,
p. 7), la gestiéon de cambio es un «enfoque estructurado, ciclico y completo
para lograr la transiciéon de individuos, grupos y organizaciones desde una
situacion actual a una futura con ventajas previstas para la empresa». Resulta
conveniente que para el entorno de gestién de cambio hacia la incorporacién
de practicas de gestién de proyectos, se tome en cuenta alguna buena préctica
organizacional al respecto, como la expuesta por John Kotter, quien propone
un plan de 8 pasos para la gestién del cambio, basado en el analisis de 100
empresas que pasaron por procesos de cambio y se refiere a menudo como un
enfoque de arriba hacia abajo para cambiar, donde la necesidad y el enfoque
se origina en los niveles superiores de la organizacién y luego se promueve
hacia abajo a través de los niveles de la organizacién a los destinatarios del
cambio (Figura 5).
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Figura 5. Modelo de gestién del cambio en 8 pasos

8 PASOS DE KOTTER

Y

CREAR UN CLIMA FORMAR UNA N
PARA EL CAMBIO COALICION CAMBIO
\ A \
8
Establ1ecer el 2 Creasr una 4 2 3 / Gt
p Formar una P Comunicar Eliminar los Triunfo a Mantener la cambio en la
sentido de oy vision clara By 2 . q
. coalicion . la vision obstaculos corto plazo inercia cultura de la
urgencia de cambio s

Fuente. Kotter, 2007.

John Kotter advierte que, por mucha urgencia que se tenga en la
organizacién, no debe obviarse ninguno de los ocho pasos. Todos y cada
uno de los pasos han de completarse para asegurar el éxito de implementar
la metodologia de direccién y gestién de proyectos y ahorrarse situaciones
problemadticas.

El modelo de gestién del cambio en 8 pasos enfatiza a los gerentes de
proyecto que el proceso de cambio pasa a través de una serie de fases que
usualmente requieren de tiempo y esfuerzo considerable, y por esta razén es
importante no omitir ningtn paso.

E. Gobernanza

La gobernanza es el marco mediante el cual una organizacién es dirigida
y controlada. La gobernanza de proyectos incluye, pero no se limita, a
aquellas dreas de la gobernanza de la organizacién que estan especificamente
relacionadas con las actividades de un proyecto (GTC ISO 21500:2012)
(Figura 6).
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Figura 6. Gobernanza del proyecto

Gobernanza de la organizacion
(Cuerpo de gobierno)

Patrocinador del
proyecto

Gerente de
proyecto

Fuente. GTC-ISO 21500.

Lo anterior, muestra la gobernanza del proyecto y puede implicar a los
siguientes entes:

* El comité de direccién o consejo, se ubica fuera del equipo de gestién
del proyecto, pero serd responsable de encargar el proyecto, incluyendo
la identificacién del patrocinador y proporcionando una orientacién
de nivel superior al proyecto (GTC-ISO 21500, 2012).

* El patrocinador de proyecto, quien lo autoriza, toma las decisiones
ejecutivas y resuelve los problemas y conflictos que exceden la
autoridad del gerente del proyecto. Aprobara todos los planes, recursos
principales, la terminacién de cada fase del proyecto y el inicio de la
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fase siguiente. Se comunicard con otras partes interesadas (GTC-ISO
21500, 2012). Durante toda la vida del proyecto, el patrocinador es
responsable del caso de negocio.

La organizacién del proyecto puede incluir los siguientes roles y
responsabilidades:

* El gerente del proyecto es el responsable de la gestiéon del dia a dia del
proyecto dentro de las restricciones impuestas por el patrocinador de
proyecto. La responsabilidad del gerente de proyecto es asegurar que
el proyecto produzca los entregables requeridos de conformidad con
las metas de tiempo, costo, calidad, alcance, riesgo y rendimiento de
los beneficios (PRINCEZ, 2009).

* El equipo de gestién del proyecto, que da soporte al gerente del
proyecto en el liderazgo y la direccién de las actividades del proyecto
(GTC-ISO 21500, 2012). El equipo debe asegurar la produccién de
los entregables asignados por el gerente del proyecto. El equipo de
gestion del proyecto recibe instrucciones del gerente del proyecto y le
rinde cuentas (PRINCEZ, 2009).

* El equipo del proyecto, que realiza las actividades especificas del
proyecto.

F. Tecnologia de apoyo

Los programas de software en gestién de proyectos, aplicaciones, y dispositivos
son herramientas para desarrollar eficientemente y entregar eficazmente
un servicio, un producto o un resultado en cualquiera de las actividades
del proyecto. Las herramientas de disefio, planificacién, programacién, las
aplicaciones de oficina, y las herramientas de colaboracién para los sistemas
de informacién de gestiéon (MIS), hacen parte de las tecnologias de apoyo a la

direccién y gestién de proyectos (Ganatra, 2011).
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i 5.4 Propuesta de modelo de ciclo ampliado de
- - un proyecto

La finalidad de proponer el modelo de ciclo de vida «ampliado», consiste
primeramente en integrar: la gobernanza -roles y responsabilidades del
comité o consejo de direccién del proyecto, del patrocinador y del gerente del
proyecto—, los portones de decisién, ruta de desarrollo del caso de negocio
como uno de los documentos de toma de decisiones y los entregables que se
definiran para cada fase del ciclo de vida del proyecto. Los nombres de las fases
y los entregables principales son los declarados por la organizacién. Hay una
gran cantidad de modelos de ciclo de vida en uso, tal como el modelo de ciclo
de vida predictivo: requisitos, factibilidad, planificacion, disefio, construccion,
pruebas, entrega (PMBOK, 2013, p. 44)

El modelo de ciclo ampliado serd base para la estructuracion de
metodologias de direccién y gestién de proyectos.

La definicién y el disefio de una metodologia de direccién y gestién de
proyectos, debe considerar los elementos relacionados en el numeral 4 de este
documento y su implementacién en la organizacién constituye un proyecto
en sf mismo. Igualmente son constitutivos de una metodologia de direccién
y gestiéon de proyectos, las herramientas adecuadas que permita aplicar los
cuerpos de conocimiento seleccionados (PMBOK, ISO 21500, PRINCE2),
listas de verificacién, procedimientos, canales de colaboracién, ISO 9001, etc.

Una vez que se ha desarrollado la metodologia de direccién y gestion de
proyectos, es necesario desarrollar un programa de socializacién que permita
dar a conocer la nueva metodologia y asegurar su implantacién exitosa en la
organizacion.

En teorfa, los proyectos avanzan en las cuatro fases, mostradas en la
figura 7, sin que sea necesario que con todo rigor lo hagan a lo largo de
todas las fases mostradas en la figura. La rigurosidad de cada fase depende
del producto o servicio final y del sistema donde se va a aplicar.
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A. Gobernanza del proyecto

La gobernanza del proyecto es una funcién de supervisién que esta alineada
con el modelo de gobernanza de la organizacién y que abarca el ciclo del
proyecto. La gobernanza del proyecto es un elemento critico para cualquier
proyecto y debe proporcionar un método integral y coherente para controlar
el proyecto y asegurar el éxito del mismo (PMI, 2013). La gobernanza del
proyecto implica a los siguientes:

* Comité de direccién de proyecto o consejo a proporcionar una
orientacién de nivel superior al proyecto (GTC-ISO 21500, 2012).

* Patrocinador, permitirle ser responsable del éxito del proyecto al
tomar decisiones clave y ejercer control general y al mismo tiempo
delegar en el gerente de proyectos la gestién diaria del proyecto
(PRINCEZ, 2009).

*  Gerente de proyecto, persona a quien se le ha otorgado la autoridad y
responsabilidad de la gestién diaria del proyecto a fin de que entregue
los productos requeridos dentro de las restricciones acordadas con el
patrocinador.

A continuacién (Iigura 7), se muestra el modelo de ciclo de vida ampliado

del proyecto.
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B. Fase de preproyecto

Los disparadores de proyectos pueden ser: nueva demanda del mercado, una
necesidad de la organizacién o un nuevo requisito legal. Con frecuencia, las
oportunidades, necesidades o problemas, se evaldan mediante un conjunto de
actividades que proporcionan un mandato o autorizacién formal para iniciar
un nuevo proyecto. Esta es una fase que debe comenzar con una comprension
razonable de cudles son los principales objetivos, alcance, programa, costo del
proyecto, interesados de é1. Muchos son los interrogantes, que la organizacién
debe responder acertadamente para culminar esta fase antes de la fase de
inicio, Por ejemplo:

*  ¢Qué beneficios empresariales se obtendran para la organizacién que
invertira recursos por el proyecto?

e ¢Cémo de detallara el caso de negocio preliminar?
» (El proyecto, estd alineado con los planes y objetivos estratégicos?

e (Qué aprobaciones preliminares o condicionales se requerirdn de
las autoridades nacionales, gubernamentales o municipales u otros
organismos —medioambientales, sanitarios, otros—?

Se debe dar al comité o consejo de direccién la suficiente informacién
para que tome la decisién de pasar a la fase de iniciaciéon del proyecto. El
caso de negocio preliminar, es una herramienta para el anélisis de decisiones
especificas del negocio y plantea cada una de las alternativas y objetivos
de alto nivel, resultados, estimaciones de costos, de estuerzos y de alcance.
Prioriza los proyectos para seleccionar aquellos que van a ser realizados.

El patrocinador es responsable del caso de negocio durante toda la vida
del proyecto. El patrocinador puede delegar en el gerente de proyecto la
preparaciéon del caso de negocio.

Esta fase de preproyecto es sencilla, pero de gran valor agregado, porque
se identifican las ideas y su viabilidad frente a las estrategias. Esta fase variard
desde unos pocos dfas a varios meses, dependiendo de la naturaleza de la
industria, su complejidad, sus riesgos, la tecnologia y el tiempo requerido
para las autorizaciones de ley. Una vez cumplido los entregables definidos
por la organizacién y previa verificaciéon y aprobaciéon de los mismos por
parte del comité o consejo de direccién de proyecto, el proyecto seguird a la
tase de Inicio, donde se planificara detalladamente.
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La fase de inicio busca establecer las bases a fin de lograr que el proyecto
tenga éxito (PRINCEZ2, 2009). Se perfeccionard el caso de negocio. Se emite
acta de constitucién del proyecto —Project Charter—y se define el alcance —
nivel conceptual— de la alternativa seleccionada.

C. Fases subsiguientes.

Para estas fases el gerente del proyecto ha recibido delegacién para el control
diario del proyecto. Asigna trabajo a los miembros de su equipo y asegura
que los entregables definidos en cada fase cumplan con las especificaciones.
El gerente del proyecto, en estas fases, mide y controla el desempeiio del
proyecto respecto al plan de proyecto. Por consiguiente, tomara las acciones
preventivas y correctivas y realizard las solicitudes de cambio, cuando
sea necesario para lograr los objetivos del proyecto. Al finalizar cada fase
subsiguiente, se evalta la viabilidad de continuar el proyecto para decidir
sobre la autorizacién de la fase siguiente.

La fase final corresponde a las pruebas, puesta en marcha y puesta en
operacién de los diferentes sistemas y subsistemas, hasta que la totalidad
del proyecto se pone en servicio y se alcanzan los objetivos establecidos
en las especificaciones iniciales. Il gerente de proyecto asegurarda que se
han obtenido y entregado todos los resultados esperados. Debe preparar
la informacién para el patrocinador y el comité o consejo de direccién de
proyecto a fin de obtener su autorizacién para cerrar.

: Conclusiones

HESRRReren -

Las organizaciones deben contar con procesos de direcciéon y gestion de
proyectos estructurados y maduros para que logren un mejor desemperio. La
metodologia de gestién de proyectos singular es un activo estratégico para
la organizacién.

La implementacién de una metodologia formal de direccién y gestién de
proyectos garantiza el cumplimiento de alcance, plazo, costo y calidad. Si esta
metodologia estd basada en la gestién de procesos genera varios impactos
en la organizacién, sobre todo en aquellas que actualmente no trabajan por
procesos.
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La implementacién de una metodologia considerando los elementos
discutidos lineas atras, involucra cambios en la cultura organizacional de
proyectos. La metodologfa es una ventaja competitiva para las organizaciones,
permitiendo a todos los involucrados en la direccién y gestién de proyectos
sigan los mismos procesos facilitando el alineamiento de los proyectos, a la
estrategia de la organizacion.

El desatio serd lograr éxito en la gestién de proyectos, es decir, metas de
proyecto claras y realizables, equipos de proyectos bien seleccionados, capaces
y efectivos, claridad acerca de los requerimientos de desempeno técnicos,
planeacién y control efectivos con una buena gestién de los riesgos. Ademas,
éxito general de todos los proyectos emprendidos.

El modelo propuesto de ciclo de vida «ampliado», pretende mejorar de
forma clara y eficiente los procesos de direccién y gestién de proyectos. El
desarrollo e implementacién de una metodologia, al estar basado en cualquiera
de los estdndares globales (PMBOK de PMI, ISO 21500, PRINCE2), en
una gobernanza de proyectos bien definida, en portones de decisién, en la
verificaciéon permanente del caso de negocio, garantiza la mejora continua de
la organizacién respaldada por las buenas précticas aplicables a la mayorfa de

los proyectos, la mayoria de las veces y que existe consenso sobre su valor y
utilidad.

Como linea futura de investigacion se plantea la aplicaciéon del modelo aqui
propuesto en procesos de disefio de nuevas metodologias para organizaciones
en cualquier sector, y a partir de ello considerar la mejora y refinaciéon de sus
componentes. Para efectos de continuidad de la investigacién, se realizard
una aplicacién inicial con los proyectos de investigacién que son ejecutados
anualmente en la Gerencia de Investigaciones de la Universidad EAN,

verificando la adopcién y uso de todos sus componentes.
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6.1 Introduccion

HESRRReren -

En este documento se analiza la adopcién y uso de practicas de gerencia
de proyectos en un grupo de empresas proyectizadas en Bogotd, Colombia,
estableciendo relaciones con los resultados y desempeiio de los proyectos
que dichas entidades ejecutan en su operacién. El propésito de este trabajo
de investigacién es dimensionar las capacidades organizacionales actuales
de las empresas para la gestién de proyectos, y evaluar las brechas frente a
algunos factores y procesos requeridos para implementar en ellas una cultura
de proyectos. Para el desarrollo del estudio se utiliz6 un enfoque cuantitativo
con alcance descriptivo, a través de la aplicacién de una encuesta a lideres
de proyectos. Los principales hallazgos de la investigacién han permitido
establecer las bajas tasas de uso, en contraste con el grado de conocimiento
y madurez que tienen los lideres entrevistados. Se pretende con lo anterior
establecer una ruta de mejora para los procesos de gestién de proyectos en las
organizaciones y sectores que hicieron parte del estudio.

6.2 Contexto de la gestion de los proyectos

Tesesecasen -

En un contexto empresarial moderno, las organizaciones promueven
inversiones para la mejora de sus procesos, buscando con ello generacién de
valor. En el ambito de la Direccién y Gestién de Proyectos, por ejemplo, las
empresas que funcionan orientadas por proyectos, o proyectizadas, deberfan
velar por realizar nuevas inversiones enfocadas en optimizar sus métodos de
trabajo, via estandarizacién, adquisicién de herramientas, formacion, entre
otras, para que su valor de negocio pueda tener resultados cada vez mds
eficientes a partir de examinar cuidadosamente los proyectos, de tal modo
que estos se alineen con la estrategia y su potencial de generacién de valor
(Deloitte, 2014). Sin embargo, en muchos escenarios, por ejemplo, enla pequefia
y mediana empresa, este proceso puede presentar limitaciones, debido a la
disponibilidad de recursos o a bajos niveles de madurez de sus directivos, que
no permite que se seleccionen buenas practicas para los procesos estratégicos
de gestién de proyectos, que en empresas con esa orientacién resultan
esenciales, lo que puede terminar obstruyendo los procesos de crecimiento y
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posicionamiento de las organizaciones en su entorno, tal como lo menciona
Sanz: los proyectos son indispensables y permiten a las empresas responder a
los cambios en el medio ambiente, la competencia y el mercado (2014).

Segun el PMI® (2016, 2017), las précticas de gerencia de proyectos
hacen concretamente a la implementacion de instrumentos estandarizados
que buscan regularizar procesos relacionados con el drea de conocimiento
de la direccién de proyectos, o también, a un tipo especifico de actividad que
ayuda a la ejecucién de los procesos en proyectos, utilizando una o varias
técnicas. Se puede decir entonces, que la adopcién, utilizacién de técnicas y
herramientas o el desarrollo de buenas practicas de gerencia de proyectos
al interior de la organizacién, representan los elementos que determinan
que tan difundidos estan los conceptos de esta disciplina en el entorno
organizacional, y que tantos beneficios puede reportar a las empresas
la aplicacién de dichos elementos dentro de sus procesos internos. Por lo
tanto, determinar el estado de aplicacion de estos elementos puede influir
y retroalimentar a los profesionales de la disciplina, para que generen los
mejores caminos para introducir los conceptos de la teorfa del proyecto en el
entorno organizacional, disminuyendo la brecha actual atn existente, con el
fin de cumplir el propésito de la gestiéon de proyectos que no solo consiste en
liberar los entregables a tiempo, dentro de un presupuesto y de conformidad
con los requisitos técnicos y de calidad, sino también en generar valor para el
negocio (Garrido y Ramirez, 2012).

En ese mismo sentido, los andlisis de adopcién de practicas de Gerencia de
Proyectos, entendidos como el estudio del grado de utilizacién de marcos de
referencia, técnicas, herramientas, o metodologias del drea de conocimiento
del Project Management, pueden abordarse desde varias perspectivas. Por una
parte, se pueden utilizar los modelos de madurez existentes en Gerencia de
Proyectos, para con su aplicacién entender el grado en el que los proyectos
contribuyen al pleno desarrollo de la organizacién (Suhail, 2005). Es decir,
establecer el estado actual de una organizacién mediante la indagacién de
las variables internas, sobre la forma en que se desarrolla el ciclo de vida
del proyecto, y con ello determinar una relaciéon para establecer el grado de
utilizacién, o adopcidn, de practicas de este tipo. Otra perspectiva de andlisis,
consiste en establecer unas variables orientadoras especificas, en funcién
de técnicas, herramientas, métodos o procesos de gestién de proyectos
en concreto, en lo posible los de mayor uso en la literatura, para con ello
determinar qué tanta utilizacién de ellos se hace en el contexto interno de
la organizacién, y a partir de su resultado determinar el grado de uso, o
adopcién de las précticas en cuestion.
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Para el enfoque del analisis de madurez, lo que se pretende es encontrar
el nivel actual en funcién de una condicién perfecta de Gestién de Proyectos,
por lo cual se habla de niveles de madurez, a través de los cuales se llega a una
condicién ideal (Andersen y Jessen, 2003; Kerzner, 2009). En la misma linea
de argumentacién, segtin Gray y Larson (2009), el uso del término madurez
implica la generacién de capacidades para gestionar proyectos, las cuales
pueden mejorarse con el tiempo y con el trdnsito por varios niveles, que
pueden medirse a través de variables orientadoras que indican la distancia
entre la situacién actual y una situacién ideal.

Para realizar mediciones de madurez, por ejemplo, a nivel internacional,
en Espana, Azkorreta (2005) indagd por las expectativas de las empresas
espafolas sobre la capacitacién en tecnologias de informacién en gerencia
de proyectos, en organizaciones de los sectores aeronautico, automotriz, de
telecomunicaciones, fundicién mecanica, muebles de oficina y construccién,
determinando que la expectativa de la empresa no es la de mejorar sus
habilidades en gerencia de proyectos sino buscar la aplicacién de las TIC en
sus procesos actuales sin tener en cuenta si son los correctos, visualizando la
gerencia de proyectos como innecesaria, y con poco interés por la aplicacién
de técnicas. En lo relativo a la pequenia y mediana empresa de Colombia,
Arce y Lépez (2010) desarrollaron un estudio en 226 empresas de diferentes
sectores de Bogotd, con un instrumento de 29 preguntas tipo Likert y
utilizando como marco de referencia los procesos establecidos por el cuerpo
de conocimiento de la direccién de proyectos (PMBoK® por sus siglas en
inglés) del instituto para la direccién de proyectos (PMI® por sus siglas en
ingles). El estudio permitié concluir que el 15,2 % de las medianas empresas
implementan la gestién de proyectos, y el 11,2 % dado que la administracién
de los recursos se orienta a decisiones de corto plazo, asf como a la asignacién

de presupuesto de capital no esta bien definido.

Segin lo descrito, resulta importante determinar la forma en que las
organizaciones estdn implementando practicas de gerencia de proyectos al
interior de su entorno organizativo, sobre todo con aquellas para las cuales el
trabajo orientado por proyectos resulta parte esencial de la prestacién de su
servicio, y una mejora en esos métodos puede ayudar a optimizar recursos. En
este estudio, se realizard un abordaje del segundo tipo, es decir, estableciendo
variables en funcién de elementos de mayor uso, a partir de la experiencia
de literatura cientifica. En ese sentido, conviene mencionar los trabajos
realizados por McHugh y Hogan (2010), en los que se determina el estado
de adopcién de metodologias internacionales de gerencia de proyectos en
Irlanda, y las razones por las cuales son, o no, aplicadas dichas metodologfas,
encontrando que en cuanto a la adopcién las organizaciones prefieren las
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metodologias adaptadas de estandares internacionales, aunque también, en
menor proporcién, desarrollan sus propias metodologias al interior de la
organizacién. En cuanto a lo anterior, se considera que pueden existir diversas
razones por las cuales las empresas, deciden o no, utilizar las practicas de
gerencia de proyectos, y que no existe mucha evidencia sobre la mejor forma
de abordar ese proceso de implementacion.

Deacuerdo a Fortune, White, Jugdev y Walker (2011), se puede determinar
qué tan involucradas estdn las técnicas y herramientas en el contexto
empresarial, a través del cuestionamiento independiente y comparado en dos
diferentes afnos, como se hizo para Australia, Canad4 y el Reino Unido, donde
se utilizaron de dichos elementos elegidos sobre una larga lista tomada de la
literatura. Los autores encontraron tasas de no utilizacién de hasta el 70 %
en muchas de las practicas incluidas en el estudio. A partir de ello, conviene
reflexionar sobre la forma en que son promovidas y desplegadas dichas
practicas en diferentes contextos geograficos, y si elementos como la cultura
pueden influir en la utilizacién, o no, de dichas practicas.

Otros estudios de diferentes contextos geogriaficos, relacionados con
utilizacién, o adopcién de practicas de Gerencia de Proyectos, resaltan la
importancia de hacer este tipo de mediciones, en funcién del mejoramiento
de la disciplina en niveles globales (Abbasi y Al-Mharmah, 2000; Ahlemann,
Teuteberg y Vogelsang 2009; Bryde, 2003; Fortune et al., 2011; Ika, 2010;
Montes-Guerra et al., 2015; Montes-Guerra et. Al. 2016; Morris, Crawford,
Hodgson, Shepherd y Thomas, 2006). En muchos casos, los resultados de los
estudios de adopcion alertan la poca utilizacién que se hace de las précticas
en sectores no tradicionales, pero proyectizados (Rubiano y Cuadros, (2012),
y en otros casos resaltan la aplicacién parcial de dichas préacticas, combinadas
con soluciones desarrolladas en las mismas organizaciones. A nivel local
colombiano, se encuentran algunos estudios relacionados (Diez Silva et
al., 2018; Diez-Silva et al., 20145 Diez-Silva ef al, 2015), que al igual que
en pdarrafos anteriores, alertan la baja utilizaciéon de este tipo de practicas,
evidenciado, a su vez, una problematica en la forma en que son promovidas e
interiorizadas en las organizaciones de diferentes tamarios.

6.3 Objetivos y metodologia

Feeeeeeenn -

En este trabajo de investigacién se analiza la adopcién y uso de practicas de
gerencia de proyectos en un grupo de empresas proyectizadas en Bogotd,
Colombia, realizando algunas relaciones con los resultados y desempefio de
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los proyectos que dichas entidades ejecutan en su operacién. Se pretende
como objetivo, establecer un panorama general y ampliado que permita
esbozar una ruta de mejora para las empresas que trabajan por proyectos,
y que podrian verse beneficiadas de una oportunidad de mejora en la forma
como gestionan sus proyectos, tanto a nivel interno como externo.

Este trabajo de investigacién tiene un enfoque mixto con alcance
exploratorio y descriptivo, esencialmente porque se desarrolla a través de la
recoleccién, andlisis, e interpretacién de los procesos de gestién de proyectos
que se realizan en las organizaciones proyectizadas de la regién de Bogotd,
Colombia.

Para su aplicacién, se utilizé un muestreo aleatorio simple con un tamano
de 68 compafifas y directores encuestados, a través de un cuestionario que
contiene variables que son extraidas de la literatura, especificamente de
estudios de adopcién de practicas de gerencia de proyectos en otras latitudes,
y a partir de las cuales se pretende explicar la forma en que las organizaciones
encuestadas estdn aplicando los postulados de la Direccién de Proyectos.

El cuestionario consta de tres apartados: informacién demografica, datos
relacionados con la aplicacién de buenas practicas —tipo Likert— y la tltima
parte mide el desempeifio de proyectos ejecutados.

6.4 Resultados

Tesesecasen -

En este apartado se presentan los hallazgos principales encontrados durante
el proceso de aplicacién del instrumento durante el estudio con las empresas
que hicieron parte de la investigacién. De acuerdo con los datos recolectados
sobre la muestra, se observa una brecha considerable frente a la concentracién
de empresas con un tiempo de experiencia inferior a los 5 afios y aquellas que
tienen una trayectoria superior a los 15 afios (Figura 1).
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Figura 1. Tiempo de experiencia de las organizaciones

1A5ANOS 6A 10 ANOS 11A15ANOS MAS DE 15 ANOS

Fuente. Elaboracién propia.

Incluso se puede afirmar que la mayoria de las empresas son relativamente
j6évenes en la dindmica de gestién de proyectos, y el 55 % tienen una
experiencia inferior a los diez anos. Esto, a su vez, se articula con el grado
de importancia que tienen las organizaciones en la institucionalizacién de
una estructura orgénica que se encargue de entregar directrices frente a la
gestién de proyectos empresariales como se puede apreciar a continuacién
(Figura 2).

Figura 2. Cantidad de organizaciones que cuentan con una PMO

Fuente. Elaboracién propia.
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En cuanto a la implementacién de una oficina de gerencia de proyectos,
la situacién de las empresas analizadas presenta una brecha pequena, puesto
que el 48 % de ellas tienen una oficina y un 52 % no, lo que indica que muchas
de ellas tienen un nivel de informalidad frente a la estandarizacién de los
procesos en el ciclo de la gerencia, y esta tendencia de informalidad puede
asumirse que no depende de la naturaleza del proyecto gestionado por las
organizaciones en la medida que puede observarse un grado de uniformidad
frente a la tipologia de proyectos que desarrolla la muestra.

Figura 8. Tipologia de los proyectos desarrollados por las organizaciones

Expansion de mercado /
nuevas lineas de negocio

Aumento y mejoradela
capacidad instalada

Infraestructura
Desarrollo organizacional

Disefio e implementacion de
herramienta TIC's

Mejora de procesos productivos

Disefio y desarrollo de productos

Fuente. Elaboracioén propia.

El pertil de sus iniciativas de inversién para formular y ejecutar proyectos
se concentra especialmente en la infraestructura, seguido por mejoras de
procesos productivos y el disefio e implementacién de herramientas para las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC), es evidente que en
el desarrollo organizacional el nivel de proyectos es muy inferior para lo que
hoy la gerencia de proyectos necesita, y es la gestién de la comunicacién
y el talento humano. En contraste con la implementacién de una PMO, se
encuentra la aplicacién de practicas estandarizadas en gestién de proyectos,
propésito fundamental de la misma, y como se puede observar en la siguiente
figura, solo una de cada cuatro organizaciones aplican estas practicas en
todos los niveles organizacionales.
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Figura 4. Medida de aplicacién de practicas estandarizadas dentro de la organizacién

26% 25%

13%

Se aplican practicas Se aplican practicas Se aplican practicas ~ No se aplican practicas
estandarizadasentoda  estandarizadas en la estandarizadas en estandarizadas
la organizacion mayoria, peronoen  algunos departamentos
todos los
departamentos

Fuente. Elaboracién propia.

Con un 62 % las empresas analizadas presentan un contraste, puesto que
un 26 % aplican la gerencia de proyectos a toda la organizacién mientras que
un 36 % lo aplican en algunos departamentos. Sin embargo, la mayoria utiliza
practicas estandarizadas con un 87 %.

Las practicas mencionadas anteriormente presentan una fuerte tendencia y
sesgo hacia la adopcién de directrices impartidas por el PMI® consoliddndose
como el de mayor reconocimiento y adopcién en las organizaciones participes
de la investigacion.

Figura 5. Adopcién de metodologias de Gerencia de Proyectos

90%
84%

80%

20% 70%

60 %

0% 43%

40%
33%

30% 250

19% 20% 19%
20% S 16%
12%
10%
0% o 7% 9% 7% 7%
6% 4% 396 4% o
b
0% (11 Elm - —

Nunca Pocas Algunas Muchas Siempre

M Metodologia propia M PMBOK M PRINCE2 15021500

Fuente. Elaboracién propia.
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De lo anterior, la mayor metodologia estandarizada a aplicar es Project
Management Institute (PMI®), pues estd presente en la mayoria de las
organizaciones analizadas, pese a que sea con poca frecuencia. Otro elemento
a destacar es el poco conocimiento de PRINCE2®, que si bien tiene un ndmero
elevado de profesionales certificados, es una metodologia que en un 84 %
nunca se ha implementado, timidamente aparece [SO:21500 y la metodologia
propia también lidera en la gerencia de proyectos, sin embargo, vale la
pena sefialar cudles de las herramientas son de mayor uso dentro de esta
ultima, puesto que las organizaciones describen el uso de una metodologia
propia al uso de herramientas estandarizadas conforme a sus requerimientos
organizacionales, como se puede observar a continuacion:

Figura 6. Medicién del uso de herramientas y técnicas en la gestién de proyectos
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Marco Diagrama
Légico de Grantt

Fuente. Elaboracién propia.

Dentro de estas herramientas que aplican siempre hacen parte de la
metodologia propia, y se concentran en la aplicacién de métodos que permitan
la adecuacién planificacién y control sobre tiempos, costo e incluso riesgos, es
asf como se destaca el control y seguimiento de presupuesto con un 57 %, que
puede asumirse que se acompafia de inspecciones y auditorias con un 36 %,
seguido de diagrama de Gantt y sistema de reportes con un 33 % cada una,
medicién de control de calidad con un 32 %, matriz de responsabilidades con
un 30 % y los indicadores de desempefio son utilizados en un 26 %.

En contraste, las herramientas que nunca se aplican en las organizaciones
son los CPM, que corresponde al método de la ruta critica con un 48 %,
la Metodologia del Marco Loégico que permite desde una perspectiva
sistematica identificar y formular un proyecto con el 46 % y el PERT que
es un método para dirigir la programacién de un proyecto, que consiste en
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analizar las tareas involucradas, el cual representa un 41 %. Sin embargo,
el uso de cualquier herramienta de forma, sistemdtica y consecuente con la
naturaleza de un proyecto demanda el procesamiento de datos e informacién
de forma periédica, lo que demandaria el uso de un sistema de informacién
o software que permita soportar esta operacion, los resultados frente a esto
muestran los siguientes resultados.

Figura 7. Medicién y uso de herramientas informaticas de proyectos

60% 59% s589% 58%
50% 48%
40%
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Fuente. Elaboracién propia.

En cuanto al uso de software predomina la hoja de calculo, seguido
por MS Project. Muchas de estas organizaciones no implementan sofiware
desarrollado en el tema de proyectos y se refleja un nivel de informalidad
cuando muchas de ellas afirman no utilizar ninguna herramienta de esta
naturaleza, lo que implica que, si bien hay una declaracién sobre el uso de
herramientas de planificacién y seguimiento, su uso no es lo suficientemente
robusto y explotado al interior de la organizacién, al no contar con una
herramienta de procesamiento de datos que les permitan analizar y tomar
medidas de control para ajustar los cambios que se puedan presentar en la
ejecucion del proyecto.
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Frente a la medicién de variables abordadas dentro de los informes de
avance para el seguimiento y control del proyecto, se tuvo en cuenta la
satisfaccion de beneficiarios, a continuacién se presentan dos figuras: en la
primera se muestra la informacién incluyendo esta variable; en la segunda no
se tiene en cuenta debido a la dispersién de los datos tomados de la muestra.

Como se puede observar a continuacién (Figura 8), se recabd la
informacién de plazos —gestion del tiempo—, costos, calidad, actividades,
alcance y satisfaccién de beneficiarios. Se solicité evaluar si la medicién de
estas variables se hacia siempre, muchas veces, algunas veces, pocas veces o
nunca. Vale la pena destacar la opcién siempre, la cual alcanzé un 67 % para
la variable plazos —gestién del tiempo)—, 54 % para la variable costos y 35 %
para la variable alcance. La opcién muchas veces logra los valores mas altos
en las variables calidad con un 45 % y actividades con un 42 %, por ultimo, la
variable satisfaccién de beneficiarios presenta un comportamiento uniforme,
al lograr un valor de 27 % en las opciones siempre, muchas veces y algunas
veces como se observa a continuacién.

Figura 8. Medicion de variables usadas en el seguimiento y control del proyecto
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Fuente. Elaboracién propia.
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A continuacién se presenta la medicién de variables de la empresa en su
gestién de proyectos, considerando informacién de plazos —tiempo—, costos,
calidad, actividades y alcance (Figura 9).

Figura 9. Medicion de variables usadas en el seguimiento y control del proyecto, con exclusién
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Fuente. Elaboracién propia.

En la dltima parte del instrumento, se realizé la medicién de las variables
para un proyecto especifico recientemente finalizado o que esté en fase de
cierre, considerando la informacién de plazos —tiempo—, costos, calidad,
actividades, alcance y satisfaccion de los beneficiarios. Se utilizé una escala
porcentual para evaluar la percepcién del grado de cumplimiento del
proyecto con respecto a las variables objeto del estudio. Es asf como se pueden
observar los grados de cumplimiento de cada variable con respecto al nimero
de empresas (Figura 10).
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Figura 10. Percepcién del nivel de cumplimiento de la variable en un proyecto referencia
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Fuente. Elaboracién propia.

De acuerdo con lo anterior, frente a la variable plazos, es decir gestién
del tiempo, 23 empresas presentan un grado de cumplimiento de su tltimo
proyecto, en un rango del 81 % a 90 %. EEn cuanto a costos, un menor nimero
de empresas —20— evidencian el mismo nivel de cumplimiento que la variable
anterior, esto se puede dar como resultado de la atencién habitual que la
empresa presta a estos dos componentes mediante el uso de las metodologias
propias como se sefial6 anteriormente.

Siguiendo con la evaluacién que hacen las empresas, el grado de
cumplimiento aumenta al rango de 91 % a 100 % en las variables de calidad,
actividades, alcance y satisfaccién de beneficiarios. Se destaca dentro de este
grupo que 34 empresas consideran el alcance del proyecto como la variable
con mejor resultado en sus proyectos. As{ mismo, 26 empresas resaltan la
importancia en el grado de cumplimiento de las actividades del proyecto,
seguido por la variable de calidad, puesto que, en esta, 25 empresas se sittian
en el rango mencionado anteriormente. Vale la pena resaltar que el grado de
cumplimiento de la totalidad de las variables para la mayoria de empresas se
ubica en un rango del 71 % al 100 %, lo que indica una percepcién aceptable

de resultados frente a la gestién de los proyectos.
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i Conclusiones

HESRRReren -

En este trabajo de investigacién se ha presentado un andlisis de niveles de
adopcién de practicas de direccién de proyectos en un grupo de empresas
proyectizadas delaregién Bogotd, Colombia. Los resultados delainvestigacion
en las empresas encuestadas, evidencian un nivel aceptable de madurez de la
gerencia de proyectos, tan asi que es posible determinar que una de cada dos
organizaciones cuenta con una estructura formal para gestionar proyectos,
lo que muestra una preocupacién desde el punto de vista estratégico para la
vinculacién y articulacién de planes, portafolios y proyectos al cumplimiento
de los objetivos estratégicos organizacionales, esfuerzo que se materializa en
el uso herramientas estandarizadas en los procesos de gestién del proyecto
categorizdndolas como metodologias propias o a medida de la organizacién.

En cuanto al uso de técnicas y herramientas, se evidencia el bajo uso de
los instrumentos mds tradicionales de esta drea de conocimiento, a partir
de la medicion de las variables que aparecen como herramientas para la
gestion de la linea base de acuerdo al PMBOK® del PMI®. Sin embargo, los
resultados obtenidos presentan niveles aceptables en cuanto al cumplimiento
de las variables de calidad, alcance, actividades y satistaccién de beneficiarios,
es decir, si bien es cierto el nivel de adopcién de herramientas es bajo, las
empresas reportan resultados positivos en el desemperio de estas variables;
por lo tanto, es necesario evaluar las acciones que conducen a obtener este
tipo de resultados, dado que no se utilizan técnicas puntuales para llegar a
ello.

Con respecto a la aplicaciéon de metodologfas, la mayoria de las empresas
declaran emplear una metodologia propia, es decir, una gestién acorde a sus
necesidades que recae en la responsabilidad del gerente del proyecto y el
cuerpo directivo; por lo cual se puede inferir que se definen en dos niveles
de agrupacién de las organizaciones, jévenes y maduras, se puede considerar
que gran parte de estas desconocen las alternativas de estandarizaciéon
internacionales en la gestién de proyectos; o bien si las conocen a nivel de las
personas estas no son divulgadas y por ende no hacen uso de ellas. Valdria la
pena estudiar las razones por las cuales ocurre este fenémeno.

El andlisis de la proporcionalidad existente entre lo que la empresa
define en cuanto a presupuesto y tiempo, y estd alineada con el grado de
cumplimiento de los costos y gestién del tiempo en los proyectos ejecutados.
Asi mismo, el uso de metodologifas propias es coherente con los resultados de



Wilson Javier Castro, H. Mauricio Diez-Silva, Elena del Pilar Infante,
Gonzalo Andrés Rodriguez, José Gustavo Vivas

149

estos proyectos con la variable alcance. Un analisis correlacional en estudios
futuros podria ser conveniente para identificar aquellas variables con alto
grado de incidencia.

Para que estas empresas puedan mejorar su nivel de madurez en la
gerencia de proyectos, es necesario comenzar por adquirir y apropiar una
cultura relacionada con la innovacién, la planeacién y control con enfoque
estratégico que permita fortalecer las competencias de los actores de los
procesos en gestiéon de proyectos, y unos procesos relacionados con los
proyectos enmarcados en una visién de largo plazo que incluya la adopcién
de mejores metodologias y herramientas de reconocimiento en el dmbito
institucional de la gestiéon de proyectos.
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7.1 Introduccion

HESRRReren -

En la literatura cientifica de Project Management se encuentran diferentes
investigaciones sobre el efecto positivo que tienen las oficinas de gerencia
de proyectos (PMO) en las organizaciones, principalmente, desde una
aproximacion tedrica de tipo exploratorio, estos trabajos fueron abordados
desde una base estadistica reducida y en contextos foraneos, alejados de la
realidad de la problematica de la gestién de proyectos en Colombia. Por lo
anterior, es necesario profundizar en el estudio de las PMO y analizar el
efecto impulsor de la estrategia organizacional en el contexto empresarial
colombiano, mediante una investigacién de tipo descriptivo que determine el
impacto de estas estructuras en empresas de diferentes sectores econémicos
del pafs. Esta investigacién demuestra la relacién existente entre el fenémeno
de las oficinas de gerencia de proyectos (PMO) y su efecto impulsor de la
estrategia de las organizaciones que las albergan. El fundamento tedrico
del presente estudio se construy6 a partir de una revisién bibliografica de
literatura relevante sobre el tema y de los principales journals y estandares
internacionales de gerencia de proyectos. Posteriormente, se desarroll6 un
riguroso trabajo de campo en el cual se analizaron 276 organizaciones que

desarrollan proyectos en el pafs.

7.2 Planteamiento del problema

HESRRReren -

Las PMO son un fenémeno de la gerencia de proyectos que se encuentra
en crecimiento. En el periodo comprendido entre 2005 y 2013, se identific6
que un 69 % de organizaciones que cuentan con una PMO o estructuras
similares segun los estudios Pulse of the Profession, asi mismo, se identificé
que este tipo de oficinas generan que mds proyectos sean alineados con las
metas organizacionales y que la gerencia de proyectos tenga un enfoque méas
estratégico (PMI, 2018a). Sin embargo, en 2012 el PMI adelant6 el simposio
de PMO, donde se identificé que este tipo de estructuras tienen dificultades
para definir su rol dentro de las organizaciones y en demostrar que agregan
valor (PMI, 2013d). Por lo anterior, es importante analizar el efecto impulsor
de estas estructuras en la estrategia y el desemperio de los proyectos en las
organizaciones en el contexto empresarial colombiano.
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y el desempefio de los proyectos en las organizaciones

En el marco del Encuentro Internacional de Investigadores en
Administracién 2014, Rincén-Gonzilez (2014) identific6 mediante una
investigacién de tipo exploratorio que las PMO tienen un efecto positivo en
el desemperio de los proyectos que se encuentran bajo su supervision, asf: a)
alineacién estratégica e influencia positiva sobre los proyectos; b) mejoras
en el desempeno de la organizacién que la alberga; y ¢) un incremento en
la efectividad y facilitacién de la gerencia de proyectos, como se aprecia en
la figura 1. Asi mismo, se planteé como una futura linea de investigacién
«el desarrollo de estudios aplicados donde se pueda realizar una evaluacién
cuantitativa del impacto de las PMO en la organizacién» (Rincén-Gonzélez,
2014, p. 445).

Figura 1. Efectos de las PMO en las organizaciones que las albergan

Proyecto

Alineacion estratégica
Influencia positiva

Incremento en la efectividad Mejoras en el desempefio
Facilitacion de la gestion

Project

Management Organizacién

Fuente. Rincon-Gonzalez, 2014

El presente estudio busca, mediante una investigacién de tipo descriptivo,
demostrar que las PMO generan un efecto impulsor de la estrategia
organizacional de las organizaciones que las albergan, asi como evidenciar
el impacto positivo que este tipo de estructuras generan en los proyectos
que se encuentran bajo su supervisién. Por lo anterior, entre los afios 2015 y
2017, se adelant6 un extensivo trabajo de campo en 276 organizaciones que
desarrollan proyectos en el pafs, con el propésito de identificar el efecto de
las PMO en la estrategia organizacional y en el desempeno de los proyectos
en el contexto colombiano.
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7.3 Objetivos

HESRRReren -

7.3.1 Objetivo general

Analizar el efecto impulsor que las PMO tienen en la estrategia organizacional
de las entidades que las albergan, asi como el impacto positivo que este tipo
de estructuras ejercen en la gestién de los proyectos que se encuentran bajo
su supervision, en el contexto empresarial colombiano, a partir del desarrollo
de una investigacién de tipo descriptivo que estudie este fenémeno, en
organizaciones de diferentes sectores econémicos del pafs.

7.3.2 Objetivos especificos

- Examinar la literatura cientifica sobre los efectos que generan las
oficinas de gerencia de proyectos en las organizaciones.

- Determinar cémo inciden las PMO en el desemperfio de los proyectos
de las organizaciones que las albergan.

- Desarrollar un extensivo trabajo de campo con el fin de identificar
como las PMO facilitan la implementacién de la estrategia, asi como
el impacto positivo de este tipo de estructuras en la gestién de los
proyectos bajo su supervisién.

- Analizar los resultados del estudio y proponer futuras lineas de
investigacion.

7.4 Metodologia

HESRRReren -

La presente investigacién involucré una revisién de literatura sobre el
tenémeno de las PMO. Posteriormente, se construy6 un marco tedrico; asi
mismo, se adelanté un sélido componente aplicado a través de un extenso
trabajo de campo, que condujo a un profundo anélisis estadistico y se realiz6
la documentacion de resultados. Finalmente, se plantearon futuras lineas de
investigaciéon. La metodologia empleada en el presente estudio, se observa
en la figura 2:
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Figura 2. Metodologfa de investigaciéon
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Fuente. Elaboracién propia.

7.5 Formulacion

La idea de investigacién del presente trabajo surge como una necesidad de
contribuir al conocimiento cientifico en gerencia de proyectos, ante la poca
informacién cuantitativa respecto al impacto de las PMO en el desemperio
organizacional.

La falta de estudios aplicados y la limitada literatura disponible condi-
cionan de manera importante el andlisis del impacto de estas oficinas en las

organizaciones que las albergan. (Rincén-Gonzélez, 2014, p. 445).

7.6 Revision de literatura

La revisién de literatura del presente trabajo de investigacién se centré en
los estandares internacionales de gerencia de proyectos y de publicaciones
especializadas que han estudiado las PMO y su influencia en la gestiéon
de proyectos de las organizaciones que las albergan, los que se listan a
continuacion:
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* A Gude to the Project Management Body of Knowledge PMBOK PMI
(2013a).

e The Standard for Portfolio Management PMI (2013d).
*  The Standard for Program Management (2013e).
*  Directrices para la direccién y gestion de proyectos ISO 21500 (2012).

* Publicaciones especializadas del PMI - Pulse of the Profession (PMI
2012, 2013b, 2013 ¢, 2013 d, 2014, 2015, 2016).

* Articulos cientificos de publicaciones internacionales sobre PMO.

Si bien la literatura cientifica especializada sobre las PMO se desarrolla
en entornos fordneos alejados de la realidad de los proyectos en Colombia,
esta se utilizé como insumo para el marco teérico y como base del modelo del

presente estudio.

7.7 Marco tedrico

Tesesecasen -

Con el fin de analizar el efecto impulsor que las PMO tienen en la estrategia
organizacional de las entidades que las albergan, asi como el impacto positivo
que este tipo de estructuras tienen en la gestiéon de los proyectos que se
encuentran bajo su supervisién, en el contexto empresarial colombiano,
se construyé un modelo basado en estiandares internacionales de Project
Management como el PMBOK Guide PMI (2013a), The Standard for Portfolio
Management (2013e), The Standard for Program Management (2013f), 1SO
21500 (2012), y en literatura especializada como Pulse of the Profession (PMI
2012, 2013b, 2013¢, 2013d, 2014, 2015, 2016). Un modelo descriptivo del

marco tedrico se observa en la figura 3:
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Figura 8. Marco tedrico
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Fuente. PMI (2018 a), PMI (2013¢), PMI (2015f), ISO 21500 (2012), y PMI (2012, 2018b,
2013c¢, 2013d, 2014, 2015, 2016).

En la literatura cientifica especializada en PMO, se encuentra evidencia
empirica de la contribucién de este tipo de estructuras a la gestién de los
proyectos. Aubry, Hobbs y Thuillier (2007) encontraron que las PMO hacen
un aporte significativo al desempefio organizacional, al estar conectadas con la
estrategia, los proyectos y la estructura. En una linea de pensamiento similar,
Muller, Gliickler y Aubry (2013) proponen que las PMO son estructuras que
se adaptan a las necesidades de las organizaciones que las albergan, y que
estas, deben centrar su actuar en la prestaciéon de servicios, la gestién de los
proyectos, asf como en soportar la efectividad organizacional.

Hobbs, Aubry y Thuillier (2008) plantean que las PMO mejoran la gestién
de los proyectos de la organizacién, y que entre las dos entidades existe
una relacién simbidtica que les permite evolucionar de manera conjunta.
Paralelamente, Aubry, Hobbs y Thuillier (2009) proponen que las PMO
contribuyen sustancialmente al desemperio de las organizaciones al formar
parte de un sistema complejo que sustenta la gerencia de proyectos. Para Dai
y Wells (2004) las PMO son entidades organizacionales que ayudan a los
gerentes de proyectos, asi como a otros involucrados, en asuntos estratégicos
y en metodologfas de gestién. Desde la perspectiva de Desouza y Evaristo
(2006), las PMO son un catalizador de la gestiéon del conocimiento en gerencia
de proyectos de las organizaciones.

Para determinar el efecto impulsor que las PMO tienen en la estrategia
organizacional y el impacto positivo en contexto empresarial colombiano,
se desarroll6 un instrumento tipo encuesta con las dimensiones principales
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de la gerencia de proyectos —alcance, tiempo, costo, calidad, recursos,
comunicaciones, riesgos, contratacién, involucrados, integracién, gestiéon
avanzada y estratégica de proyectos— Dicho instrumento fue aplicado a
gerentes de proyectos de las organizaciones que forman parte de la muestra
del presente estudio. La base tedrica del instrumento utilizado en el trabajo

de campo, se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Base tedrica del instrumento aplicado

Dimension

Alcance

Aspectos de la gestion de proyectos analizados

Documentacién de requerimientos, planes detallados de
alcance, EDT, procesos de validacion y control de entregables,
gestion de cambios al alcance, indicadores de cumplimiento de
entregables.

Tiempo

Planes detallados de los tiempos, métodos de estimacién de
duraciones, cronogramas de actividades, gestion de cambios a los
tiempos, indicadores de cumplimiento de tareas, proyecciones de
tiempo para la terminacién de los proyectos.

Costo

Planes detallados de costos, métodos de estimacion de costos,
presupuestos de proyectos, gestiéon de cambios al presupuesto,
reportes de valor ganado, proyecciones de costos para la
terminacion de los proyectos.

Calidad

Planes detallados de la calidad, procesos de documentacion de
especificaciones, auditorfas a los proyectos, gestién del cambio
a descripciones de calidad, indicadores de cumplimiento de
especificaciones.

Recursos

Planes detallados de recursos, procesos de estimaciéon de
recursos, determinaciéon de la estructura de recursos para los
proyectos, gestién de cambios a los recursos, indicadores de
utilizacién de recursos.

Comunicaciones

Planes detallados de comunicaciones, reportes gestién de los
proyectos, flujos de informacién con los involucrados.

Riesgos

Planes detallados de riesgos, métodos de identificacién y analisis
de riesgos, mecanismos de respuesta, indicadores de gestion de
riesgos.

Contratacién

Planes detallados de contratacién, proceso de seleccién y evalu-
acion de terceros, mecanismos de gestion de contratos, auditorfas
de cierre de contratos, indicadores de gestion del desemperio de
contratistas.

Involucrados

Planes detallados de gestion de involucrados, proceso de identi-
ficacién de partes interesadas, mecanismos de gestién y control
de interesados.

Integracién

Documentos de definicion —project charter—, planes integrados
de gestién de los proyectos, indicadores de implementacién de
los planes integrados, gestion integradas de cambios, proceso de
cierre de fase o proyecto.

Fuente

ISO (2012),
PMI (2013
a), PMI
(2012), PMI
(2013 ¢),
PMI (2014),
PMI (2015),
PMI (2016)
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Tabla 1. Base teérica del instrumento aplicado (continuacién)

Gestién Estudios de factibilidad, planes de negocios apara los proyectos, PMI
) . . . (20138b),
avanzada de | gestién del conocimiento, bases de datos de lecciones aprendidas, PMI
proyectos planes de formacién de gerentes de proyectos. (2015d)
PMI
(20138b),
Gestién Alineacion estratégica de proyectos, gestion de programas y de PMI
estratégica de | portafolios, mecanismo para la asignacién de prioridades a los (2013d),
proyectos proyectos, seguimiento a beneficios. PMI
(2013e),
PMI (2013f)

Fuente. Elaboracién propia.

7.8 Trabajo de campo

HESRRReren -

Para el presente estudio, se defini6 un universo de 980 organizaciones
consideradas como representativas del contexto empresarial colombiano y
que desarrollan proyectos. A este universo se le aplic6 la férmula de muestreo
aleatorio para poblaciones finitas, y se obtuvo un tamafio de muestra de 276

empresas.

N es el tamario de la poblacién, N = 980.
es la desviacién estandar poblacion, = 0,5

z corresponde al nivel de confianza, para un 95% de nivel de
confianza, z = 1,96.

e es el limite aceptable de error, e = 5%.

Aplicando los valores mencionados, se obtiene que n = 276,18. Este valor
se aproxima a 276 organizaciones a estudiar. Los sectores empresariales a los
que pertenecen cada una de las unidades de estudio anteriormente descritas

se ilustran en la figura 4.
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Figura 4. Sectores econémicos de las organizaciones estudiadas
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Fuente. Elaboracioén propia.

7.9 Analisis de datos

HESRRReren -

Los datos obtenidos del trabajo de campo, se digitaron y estudiaron en la
herramienta de software estadistico R, en la que se adelantaron proceso de
validacién de la informacién, mediante el uso de la funcionalidad de boxplot,
con la cual se determiné la validez estadistica de los datos recolectados, al

no presentarse datos outliers, como se aprecia en la figura 5:

Figura 5. Validacién de datos

Fuente. Elaboracién propia.
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7.10 Resultados

Inicialmente, se determiné que el 37 % de las 276 organizaciones estudiadas
cuentan con una PMO o una oficina de proyectos, mientras que el 63 % de los
objetos de estudio no cuentan con este tipo de estructuras. Los hallazgos se
muestran en la figura 6:

Figura 6. Participacion porcentual entre organizaciones con PMO y sin PMO

Fuente. Elaboracién propia.

En la figura 7 se identific6 un mayor grado de implementacién de la
estrategia, asi como un desempenio superior de los proyectos en aquellas
organizaciones que cuentan con una PMO, en comparacién con las entidades

en las que no existen este tipo de estructuras.

Figura 7. Comparativo de la implementacién de la estrategia entre organizaciones sin y
con PMO
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Fuente. Elaboracién propia en el software estadistico R.
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Asi mismo, se evidencié que este tipo de oficinas tienen un impacto
positivo en el desemperio de los proyectos bajo su supervisién. En la figura
8 se observa que las organizaciones que cuentan con una PMO tienen un
mejor desempenio en todas las dimensiones de la gerencia de proyectos
del presente estudio, en comparaciéon con aquellas organizaciones que no
cuentan con este tipo de estructuras.

Figura 8. Comparacién de las dimensiones de estudio en organizaciones sin y con PMO

M nopmo M sipmo

Fuente. Elaboracién propia.

Una mejor administraciéon del alcance, mayor cumplimiento de los
cronogramas y presupuestos, niveles superiores de calidad, adecuada
definicién y utilizacién de recursos, flujos pertinentes de informacién,
efectiva gestién de los riesgos, prolijo manejo de contratistas y terceros,
asertivo relacionamiento con las partes interesadas, eficiente integracién,
gestién de programas y portafolios, y mayor alineacién con la estrategia; son
los elementos impulsadores en el desempefio de los proyectos que las PMO
generan en las organizaciones que las albergan.
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i Conclusiones

HESRRReren -

La presente investigacién de tipo descriptivo, demostré que las PMO tienen
un efecto impulsor de la estrategia organizacional, asi como un impacto
positivo en la gestién de los proyectos que se encuentran bajo su supervisién.
Este estudio involucré una revisién de literatura especializadas en Project
Management alrededor del efecto de las PMO en las organizaciones que las
albergan. Posteriormente, se disei¢é la construcciéon de un marco tedrico
fundamentado en literatura cientifica relevante, se adelanté un solido
componente aplicado a través de un extenso trabajo de campo, donde se
analizaron 276 organizaciones que desarrollan proyectos en el contexto
empresarial colombiano. Seguidamente, se condujo un profundo anélisis
estadistico, se documentaron los resultados obtenidos, y finalmente, se
definieron futuras lineas de investigacién.

Se encontré que la literatura cientifica especializada relevante en la
investigaciéon sobre las PMO se desarrolla en entornos foraneos, alejados de
la realidad de los proyectos en el paifs, y con una limitada base estadistica;
sin embargo, se utiliz6 como insumo para el estudio del impacto de este tipo
de estructuras en el contexto empresarial colombiano. Las publicaciones
y articulos investigados, coinciden en que estas oficinas generan un efecto
positivo en la gestién de los proyectos de las organizaciones que las albergan.

Mediante un instrumento basado en literatura especializada sobre
las PMO, se determiné el efecto positivo que tienen estas oficinas en los
proyectos bajo su supervisiéon. Las organizaciones que incorporan este tipo
de estructuras, muestran un desemperfio superior en todas las dimensiones de
estudio —alcance, tiempo, costo, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos,
contratacién, involucrados, integracién, gestiéon avanzada y estratégica de
proyectos—.

Mediante un extenso trabajo de campo, se demostré que las PMO son un
elemento diferenciador de la gestiéon de proyectos, y que estas oficinas acttian
como un catalizador en la implementacién de la estrategia organizacional. Asi
mismo, se comprobé que las PMO tienen un efecto positivo en el desempefio
de los proyectos que se encuentran bajo su supervisién.
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Como posibles proyecciones o aplicaciones del tema de investigacién, se
propone la utilizacién de las dimensiones de estudio de las PMO desarrolladas
en este trabajo, en un método de diagnédstico de la gestion de este tipo de
estructuras, con el fin de definir los servicios, funciones y demds aspectos
para su implementacion.

Finalmente, este trabajo plantea como futuras lineas de investigacién,
profundizar en el estudio del fendmeno de las PMO en el entorno empresarial
colombiano y proponer mecanismos que permitan a las organizaciones,
incorporar este tipo de estructuras como un elemento diferenciador en el
desarrollo de proyectos exitosos.
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8.1 Introduccion

Tesesecasen -

El sector de la cooperacién internacional para el desarrollo y la dindmica
de la gestién de los proyectos que se suscriben como consecuencia de su
accionar, se enmarcan dentro de un entorno de actores publicos y privados,
que desde paises desarrollados donantes entregan ayudas a través de acciones
que tienen por finalidad el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién
de los paises en via de desarrollo. La ayuda recibida por estos tltimos, puede
representar una parte importante de su PIB (Producto Interno Bruto) (Khang
y Moe, 2008), lo cual genera una incidencia determinante de los recursos de
la cooperacién sobre el progreso de las naciones objetivo. En ese contexto, la
importancia de la entrega de recursos en la disminucién de las situaciones de
desigualdad, ha generado durante los tltimos afios mayor preocupacién por
parte de gobiernos y organismos donantes, por evaluar la eficacia de la ayuda,
y en particular por mejorar la eficiencia en los resultados para este tipo de
proyectos (Foro de Alto Nivel, 2005).

En este sector, el proyecto es el método que tradicionalmente se ha
utilizado para abordar el ciclo de la gestién de este tipo de intervenciones,
desde su estructuracién, hasta la adjudicacién y ejecucién de sus recursos, y
esta adopcién ha generado un vinculo conceptual y préctico entre la gestiéon
o direccién de proyectos y los procesos de la cooperacién internacional.
Precisamente, desde las dos dreas de conocimiento se han desarrollado
estrategias para hacer mds eficiente la gestién del proyecto. Aun asi, merece
la pena mencionar que histéricamente las mayores aplicaciones en el Project
Management se han centrado en los proyectos de infraestructura y tecnologias
de la informacion, mientras que los de desarrollo internacional han estado
aislados (Crawford y Bryce 2003; Ahsan y Gunawan 2010; lka, Diallo y
Thuillier 2010).

Desde el punto de vista instrumental y metodolégico, en la gestién de
los proyectos de cooperacién, los modelos l6gicos han sido los de mayor
aplicacion, y con el esfuerzo de muchas instituciones se ha conseguido la
unificacién de criterios al momento de presentar, disefiar, evaluar, aprobar
y planificar las propuestas. En orden de utilizacién, se puede decir que las
técnicas de mayor aplicacién son la gestién por objetivos, el enfoque de
marco légico y la gestion basada en resultados (Ferrero, 2003). Organismos
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como el BID (Banco Interamericano de Desarrollo), Banco Mundial, AECID
(Agencia Espariola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo), PNUD
(Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo), ASDI (Agencia
Sueca de Desarrollo Internacional), GTZ (Cooperacién Técnica Alemana),
Gobierno de Espana y gobiernos latinoamericanos como Chile, Pert y
Colombia, utilizan el enfoque de marco 16gico para el desarrollo de planes,
programas y proyectos de cooperacién internacional e inversién publica.

Quiza el modelo de mayor divulgacién para la gestién de proyectos
en el sector es la metodologia de marco 16gico, en adelante MML, que ha
sido pionera y muy aceptada y estd disefiada para facilitar el proceso de
conceptualizacion, disefio, ejecucién y evaluacién de proyectos, que se centra
en la identificacién del problema y la formulacién de la propuesta, aun cuando
contempla aspectos de gestién y seguimiento, estd mas orientacién a evaluar
el impacto de la intervencién (Montes-Guerra, 2015; Aldunate, 2004). En ese
sentido, el seguimiento y control que propone el MML, es realizado a través
de indicadores que son disefiados en la etapa de formulacién y estan enfocados
a medir el cumplimiento en el éxito de los productos estructurados, dejando
en un segundo plano la medicién de indicadores de desempefio de la gestién
(Bacarini, 1999). La falencia anterior ha generado diversas recomendaciones
de mejora para la aplicacién del MML (Crawford y Bryce, 2003; Couillard,
Garon y Riznic, 2009; Gonzalez, 2007; Aldunate, 2004; Ortegén, Pacheco y
Prieto, 2005).

De acuerdo con lo descrito, el desarrollo de contribuciones enfocadas en el
mejoramiento delacadenadelagestiéndel ciclode proyectos en intervenciones
de cooperacién internacional, es un aporte relevante para los involucrados,
desde financiadores hasta beneficiarios, sobre todo estos tltimos, quienes
reciben los productos y servicios de los proyectos. Frente a este panorama, el
presente trabajo de investigacién toma como base la siguiente pregunta: ;De
qué forma se puede generar mayor eficiencia y efectividad en la aplicacién del
MML en procesos de seguimiento y control de proyectos de cooperacién?
Y ¢Con cudles mecanismos se pueden complementar estas herramientas a
partir de buenas practicas de Project Management?

Debido principalmente a que el proyecto es el mecanismo usado en estas
acciones, y que existen marcos de referencia que promueven la gestién
efectiva de los proyectos, independientemente del campo de aplicaciéon (PMI,
2017); ademas del creciente interés por las organizaciones de pafses del
norte y del sur por optimizar los esfuerzos para incrementar los beneficios
en las comunidades locales, se ha orientado el objetivo de este trabajo de
investigacién hacia analizar los métodos mas utilizados para el proceso
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de seguimiento y control de los proyectos de cooperacién internacional
al desarrollo, buscando la ilustracién de oportunidades de mejora para las
organizaciones que hacen parte del sector, asi como de todos los agentes que
en su dindmica intervienen.

8.1.1 El seguimiento en la gestiéon de proyectos.

Desde el punto de vista de lineamientos para la direccién de proyectos, para
Project Management Body of Knowledge (por sus siglas en ingles PMBoK)
(PMI, 2017), el seguimiento y control de proyectos se compone de procesos
de medicién que deben ser realizados durante el ciclo de vida, para detectar
problemas de manera oportuna y adoptar acciones correctivas. Entendido
como la accién de supervisar de manera regular los avances en la ejecucién
de un proyecto y sus criterios de éxito —tiempo, costes y calidad)—(Kerzner,
2003), este proceso en particular ha suscitado interés en los profesionales del
area, por la importancia que tiene para identificar las variaciones respecto al
plan inicial, y el impacto que eso puede tener en los resultados y desempefio
de los proyectos.

Las investigaciones realizadas sobre procesos de seguimiento y control
de proyectos han generado el desarrollo de metodologias, técnicas y
herramientas que hacen nuevos aportes o modificaciones de los sistemas
existentes. Rozones, Vitner y Spraggett (2006), encuentran que se usan
sistemas unidimensionales y multidimensionales, y cualquiera que se elija
debe ejercer control predefinido sobre los objetivos. Los sistemas en una sola
dimensién no integran las variables —costo, calidad y tiempo— mientras los
sistemas multidimensionales sf lo hacen (Rozenes, Vitner y Spraggett, 2006).

El valor ganado es el método que con mayor frecuencia se utiliza en la
medicién multidimensional, y existen algunos trabajos de investigacién
alrededor de su aplicacién y uso en diferentes contextos. Anbari (2003), por
ejemplo, sugiere que el EVM puede ser empleado en varios tipos y clases de
proyectos de sectores publicos y privados debido a la facilidad para mostrar el
estado de un proyecto. Por su parte, Kim, Wells, Duftey, (2003), desarrollaron
un modelo para mejorar la implementacién del valor ganado en diferentes
tipos de organizacién considerando cuatro grupos de factores —usuarios,
metodologia, ambiente de proyectos e implementaciéon del proceso—; Lipke,
Zwikael, Henderson y Anbari (2009) proponen un método de prondstico
de costo final y duracién del proyecto variando el método para analizar el
rendimiento del calendario —Earned Schedule—; y Vandevoorde y Vanhoucke
(2006), compararon los indicadores cldsicos del valor ganado con el indicador
de rendimiento «calendario ganado», aportando que se puede adaptar a las
necesidades de los directores de proyectos.
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Con relacién a herramientas especificas de aplicacién en procesos de
seguimiento y control de proyectos, Plaza y Turetken (2009) disefiaron una
hoja de célculo como una nueva versién del EVM denominada EVM/LC,
buscando mejorar la estimacién de la duracién y el control de proyectos;
Rozenes, Vitner y Spraggett, (2004) proponen un sistema multidimensional
para cuantificar las desviaciones de la fase de planeacién con la fase de
ejecucion, e incluir aspectos como la calidad, que no son analizado con otras
técnicas; y Pinto (1990) durante su investigacién identific6 diez factores
criticos de éxito para ayudar a los directores de proyectos a controlar la
ejecuciéon de proyectos.

Los avances de investigaciéon en el drea de seguimiento y control de
proyectos coinciden en su preocupaciéon por mejorar el éxito de estos, se
reconoce que es un area en la que queda mucho camino por recorrer. La técnica
para la que se han encontrado més publicaciones de resultados, procesos y
modificaciones en su aplicacién es el andlisis de valor ganado. Lo anterior
quizds se debe a la facilidad de su método y rapidez en implementacién.

8.1.2 Seguimiento y control en la cooperacién para el desarrollo.

Son numerosos los aspectos que dificultan el proceso de quienes realizan
acciones de cooperacion al desarrollo e intentan acceder a sus recursos, con
evidencias de que la burocracia y los procedimientos administrativos comple-
Jos son algunos de los més incidentes (Torres, 2009). Asf mismo, es posible
encontrar aportes empiricos sobre el fracaso de los proyectos y programas
de desarrollo, los cuales sintetizan que dichos problemas pueden tener como
causa la poca importancia que se le da a la viabilidad econémica y financiera
de las iniciativas y la sostenibilidad del proyecto.

En ese contexto, los proyectos de cooperacién son una tipologia especial,
puesto que contienen factores que en ambientes de la direccién de proyectos
marcan diferencias: los objetivos estdn relacionados con un fin social, «el
desarrollo humano»; existen componentes politicos, culturales, sociales
y econémicos (Crawford y Bryce, 2003; Diallo y Thuillier, 2009; Ahsan y
Gunawan, 2008) determinantes para el evaluar la consecucién de su éxito. Al
respecto, Khang y Moe (2008) sugieren que el cardcter asistencialista de estas
Intervenciones, hacen sus objetivos menos tangibles, y este hecho plantea un
verdadero desafio para la gestién y seguimiento del desarrollo del proyecto,
puesto que deben utilizarse diversidad de herramientas para evaluar todos
los aspectos.
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La problemadtica de la gestién de resultados en Proyectos de Cooperacién
Internacional, segtn lo descrito, han impulsado el interés por el tema de la
eficiencia y eficacia. En el ano de 1992 la comisién europea adopté la gestion
del ciclo de vida del proyecto (GCP) tomando como base la Metodologia
del Marco Légico, que habias sido tradicionalmente empleado por donantes
—agencias, pafses, ONG, organismos—. El objetivo inicial de la inclusién de
la metodologfa era el mejoramiento de las acciones de cooperacién exterior,
dando mds importancia al disefio y ejecucién de programas y proyectos.

A partir de esa decision, la gestién del ciclo de vida del proyecto (GCP) ha
sido el instrumento mas utilizado para gestionar proyectos de cooperacién
desde la década de los 90, y toma su base en la Metodologfa del Marco
Légico, introduciendo conceptos, técnicas y documentos para organizar los
proyectos a lo largo del ciclo de vida. Uno de los conceptos mas importantes
del (GCP), el concepto de ciclo, que estd compuesto de seis fases secuenciales:
programacién, identificacién, instruccién —formulacién—, financiacion,
ejecuciéon y evaluacién, permite organizar el proceso de desarrollo en fases
que puedan ser facilmente controlables, con procedimientos y registros que
faciliten el control del proyecto (Figura 1).

Figura 1. Gestion del ciclo del proyecto
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Fuente. Comisién Europea, EuropeAid, Oficina de Cooperacién Asuntos Generales, 2002.
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Como complemento a la utilizacién del ciclo de vida de la gestién del
proyecto, se tiene la aplicacién de la Metodologia del Marco Légico, que se
describe en el siguiente apartado, la cual es utilizada con mayor potencialidad
en las etapas de estructuracién del proyecto, y con menor aplicacién en
acciones de seguimiento y control de proyectos, notdndose un vacio de
publicaciones y aplicaciones a nivel cientifico y académico en esa aplicaciéon
en concreto. En contraste, se puede localizar abundante literatura sectorial
—gris—, con referencia al tema como: manuales de gestién de proyecto, guias
metodolégicas de agencias donantes, manuales y boletines de gobiernos, y
procedimientos de ONG.

8.1.3 Modelos 16gicos en los proyectos de cooperacion.

El enfoque l6gico en proyectos de cooperacién busca generar una orientaciéon
de coherencia entre las necesidades y problemdtica de los proyectos, la
estructuracién dela solucién diseniada, sus objetivos, productos y los beneficios
e impacto del mismo en la comunidad objetivo. En ese enfoque, se desarrollan
instrumentos que permiten consolidar la informacién, a través de matrices o
esquemas de resultados, para visualizar el contenido de estos y manejar un
lenguaje comin con todos los interesados. Con respecto a los documentos
que han sido publicados por organizaciones dedicadas a la cooperacién para
el desarrollo, se destacan, en su mayorfa, las aplicaciones del marco légico

(MML) y de la gestién por resultados (GRP).
8.1.4 Metodologfa del Marco Légico (MML).

El marco 1égico es la herramienta de planificacién frecuentemente utilizada
por organizaciones no gubernamentales (ONG), entidades de cooperacién
—bilateral y multilateral—, financiadores y gobiernos, para gestionar los
recursos asignados en programas o proyectos. Su uso generalizado le ha
convertido en un enfoque metodolégico de disefo y ejecucién de proyectos
de desarrollo y cooperacién internacional, y su masiva aplicacién se debe
al hecho de ser una metodologfa participativa que permite la interaccién de
todos los involucrados en la intervencién que es objeto de estructuracién.
Todas estas ventajas en su implementacién, han permitido que durante la
ejecucion de los proyectos se eviten actividades innecesarias, que no agregan
valor, y que no se omitan acciones prioritarias para cumplir el propésito del
proyecto.

El elemento central en la aplicacién del MML es la «Matriz de Marco
Loégico», que permite organizar el contenido de un proyecto en unadistribucién
cuadrada —matriz de cuatro entradas, cuatro columnas y cuatro filas—, que
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precisa los detalles claves de la intervencién. En todo caso, la metodologia de
marco légico es més que el resumen que se presenta en la matriz, y el proceso
que implica usar la herramienta se puede concretar a través del desarrollo de
diez etapas, las cuales se pueden apreciar a continuacién (Figura 2):

Figura 2. Estructura metodoldgica del marco 16gico
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Fuente. Area de proyectos y programacién de inversiones, ILPES.

Un aspecto interesante, de cara al proceso de seguimiento y control de
proyectos, es que en el uso del marco l6gico se plantean la aplicacién de
indicadores, los cuales son usados para analizar el avance del proyecto en
torno a propositos, objetivos y productos, para lo cual es importante que
dentro de su estructura este cumpla con ciertas caracteristicas —medibles,
realizables, pertinentes y enmarcados en un espacio y tiempo determinado—.
Dichos indicadores deben incorporarse en la estructura de la matriz —fin,
propésito, componentes y actividades—, los primeros enfocados en aspectos
sociales y beneficios que debe percibir la poblacién objetivo, y los segundos
para medir las actividades, desde el punto de vista operativo, y sobre la
gestién y ejecucion.

Al analizar la problemdtica esencial de la aplicaciéon del MML, desde un
contexto gerencial propio parala Direccién de Proyectos, una primera cuestion
problemadtica tiene que ver con la aplicacién de indicadores, determinada por
los contlictos de medir aspectos cualitativos del desarrollo con indicadores
cuantitativos (Dale, 2003), lo que dificulta a su vez su seguimiento y control.
Por otra parte, un segundo aspecto para destacar en el seguimiento, es que
la informacién que proveen los indicadores no es suficiente para tomar las
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acciones correctivas de forma oportuna cuando los proyectos se encuentran
es ejecucién, y eso también dificulta la aplicaciéon de acciones de gestién,
propias de las técnicas del Project Management. Por esas razones, el modelo de
gestion de ciclo del proyecto de la Comisiéon Europea recomienda el Marco
Légico como uno de los tantos instrumentos que hacen parte del enfoque de
ejecucién y no como unico sistema de monitoreo.

De acuerdo con lo descrito, se puede encontrar y registrar alguna
evidencia empirica sobre las opciones de mejora que se han propuesto para
flexibilizar y adaptar la aplicacién del MML a las condiciones y contexto de
la cooperacién internacional. Por ejemplo, segin Couillard et al. (2009) el
MML ha demostrado ser una herramienta valiosa para el disefio, aprobacién y
evaluacién de proyectos, sin embargo, consideran dificultades para actuar con
el marco actual de gestién de proyectos e integrarse con otras herramientas
de gestién de proyectos. Estos investigadores desarrollaron una versién
actualizada del Marco Légico, con el fin de mejorar la compatibilidad con
aspectos como la cultura corporativa y la terminologia del Project Management.

Crawford y Bryce (2003), desarrollaron el Enfoque de Marco Légico en tres
dimensiones 3D, que contempla una modificaciéon de la matriz convencional
del marco légico, adoptando herramientas de la gestién de proyectos,
permitiendo asi la implementacién de funciones de seguimiento y control
maés alld de la fase de disefio, e introduciendo una visién del planificador y del

director del proyecto.

8.1.5 La Gestién por Resultados (GPR).

Las aplicaciones de la Gestién por Resultados, en adelante GPR, son
instrumentos utilizados en la teorfa de la gestién, y que han sido adaptados
por los procesos de cooperacién para el desarrollo, basicamente bajo el
enfoque de optimizacién de los productos que, bajo la ayuda internacional,
pretenden reducir la pobreza en diferentes regiones. La Declaracién de Parfs,
Foro de Alto Nivel (2005), es el encuentro que marca las pautas de la gestién
para resultados como nueva perspectiva del desarrollo y la cooperacién
internacional, proclamando para ello cinco principios: apropiacion,
alineamiento, armonizacién y gestién orientada a resultados.

La GPR parte de la bisqueda por mejorar los procesos de medicién de
acciones por parte de los gobiernos nacionales y las agencias de desarrollo,
y su modelo tiene un enfoque de desempefio tomando los resultados como
orientaciéon central. Su intervencién proporciona herramientas para la
planificacién, gestién, desempefio y evaluacién, y su aplicacién implica
orientar todos los recursos, tanto internos como externos, en la consecuciéon
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de los resultados esperados que se pueden lograr con una determinada
intervencién. Mds que un método es una forma de pensar y actuar, que se
desarrolla a través de herramientas que buscan hacer mejor la gestién de las
organizaciones. A continuacién se pueden observar los 5 pasos de la GDP,
con los cuales se busca una alineaciéon de los proyectos con el enfoque de
impacto o resultados deseado (Figura 3).

Figura 3. Principios de la Gestién para Resultados de Desarrollo
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Fuente. OCDE, 2006.
8.1.6 Consideraciones.

Una conclusién inicial de la revisién a investigaciones y publicaciones sobre
modelos 16gicos en la gestién de proyectos, es la marcada evidencia de que
la MML es el método més utilizado en las intervenciones de cooperacion
internacional. Asf mismo se puede apreciar que se han dado planteamientos
sobre modificaciones al MML, en bisqueda de mejorar su aplicabilidad e
integracién con otras herramientas, disefiadas sobre la base de las deficiencias
que a juicio de los autores tiene la herramienta.

Esta consideracién anterior permite suponer que la metodologia de Marco
Légico es susceptible de ser complementada en el dmbito del seguimiento
y control de proyectos de cooperaciéon para el desarrollo, y que cualquier
aporte nuevo puede generar mejoras en la gestién de las iniciativas del sector,
para que asi los responsables de la gerencia del proyecto cuenten con un
instrumento que ayude a que su trabajo tenga el mejor desempefio posible.
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Segun lo descrito, la informacién generada en este trabajo de investigacion,
pretende establecer nueva evidencia, que permita que esos procesos de gestiéon
encuentren oportunidades de mejora, o puntos de quiebre, a partir de los
cuales se puedan confeccionar nuevas metodologias o instrumentos de apoyo

para la direccién de proyectos en el sector de cooperacién internacional.

8.2 Metodologia

La investigacién desarrollada en este trabajo tiene un enfoque cualitativo,
con alcance exploratorio, que permite tener un primer acercamiento con
la realidad de cémo se hace el seguimiento en proyectos de ayuda. Para su
puesta en marcha se desarrollaron dos fases, en la primera se ha realizado
una revisién bibliografica sobre los aportes tedricos y cientificos en materia
de herramientas, metodologias para seguimiento, control en la disciplina de
la gestién de proyectos y la cooperacién internacional para el desarrollo,
seleccionando textos, documentos y articulos de autores cominmente citados
para establecer un punto de partida tedrico.

Durante la segunda fase se procedié a realizar la entrevista
semiestructurada a un Grupo de ONGD de la comunidad de Navarra,
Espana, para conocer la forma y métodos que aplican en el proceso de
seguimiento y control de sus proyectos. Finalmente, se realiza una discusién
sobre los aspectos a destacar del proceso de cooperacién y seguimiento y
control de los proyectos en este campo, planteando consideraciones y lineas
futuras de investigacién.

Con la finalidad de contrastar la informacién encontrada en la exploracién
bibliogréfica con la realidad, se realiz6 un estudio empirico con actores
del campo de la cooperacién que pueden exponer su punto de vista desde
la experiencia. La muestra para el estudio la conforman 62 ONG que se
encuentran asociadas en la coordinadora de ONGD de la comunidad de
Navarra en Espafia, el contacto para las entrevistas se ha hecho por medio
de llamadas y correos electrénicos. Se eligié la entrevista semiestructurada
como instrumento de recoleccién de informacién por permitir recaudar
datos y profundizar en algunas caracteristicas especiales, que pueden aportar
informacién de interés para el estudio, en este caso particular se querfa conocer
la percepcién sobre la aplicabilidad del MML, herramientas y utilidades de
la misma.
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La entrevista estd disefiada en dos partes. En la primera se pregunta por
la informacién general, como tiempo de funcionamiento en Navarra, nimero
de proyectos al afio, tipos y paises donde estan presentes actualmente, fuentes
de financiacién que estdn utilizando, nimero de individuos contratados y la
forma como se vinculan cuando necesitan recurso humano para proyectos
especificos. Esta primera parte generd una vision general de cudl es el método
de trabajo de la ONG, su experiencia, su estructura, con quien se financian,
hacia donde dirigen sus intervenciones y con qué personal cuentan.

La segunda parte de la entrevista, estd relacionada con el seguimiento y
control de los proyectos que desarrollala ONG, indagando por el marco légico
y su uso, fase de mayor utilidad, y consideraciones acerca de los indicadores
en el proceso de seguimiento y control. Se enumeraron algunas técnicas de la
gestién de proyectos para comprobar su uso, se pregunta por la periodicidad
de informes de seguimiento y control, si estos estdn documentados y que
variables se miden, tanto en el proceso de la ONG sur con el norte, como
el ONG norte con el financiador. Por ultimo, se pidié identificar posibles
dificultades que tienen al momento de interactuar con la ONG del Sur.

8.3 Resultados

Tesesecasen -

A continuacién, se muestran los resultados obtenidos en el trabajo de campo,
por cada una de las fases del estudio, resaltando los elementos de mayor

interés para cumplir con el objetivo inicial del trabajo de investigacién.
8.3.1 Primera parte

Las organizaciones entrevistadas tienen amplia experiencia en campo y
desarrollan una gran variedad de proyectos. Su drea de accién se dirige a
multiples paises.

Como aspectos importantes de esa primera parte se puede destacar el
hecho de que todas las ONG usan la financiaciéon publica, manifiestan el
hecho de que tener una oficina de expatriados que facilita la ejecucién de
proyectos en el sur, y quienes no la tienen consideran que es realmente valioso
e Importancia trabajar siempre con el mismo socio para que se establezcan
una relacién de confianza y conocimiento mutuo.
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8.3.2 Segunda parte

La entrevista lleva a concluir que toda las ONG usan la metodologia de
Marco Légico en la solicitud de subvenciones o recursos para desarrollar sus
proyectos o intervenciones, y en muchas ocasiones su uso esta determinado
por ser imprescindible para acceder a recursos putblicos. La informacion
recolectada expone un aspecto relevante que tiene que ver con la dificultad de
adecuar la informacién que llega desde el par u ONG del sur, a los formatos de
que son exigidos por los organismos donantes. Para la gestiéon seguimiento y
control, después de obtener la financiacién, un porcentaje muy bajo, 11,2 %,
siguen la herramienta. En los otros casos (88,71 %) el MML es abandonado
después de la presentacién y aprobacién del proyecto.

Las ONG consideran que la MML tiene su mayor utilidad en la
identificacion, seguido por la aprobacién del proyecto. Cuando se indaga sobre
la continuidad del uso de la herramienta durante el seguimiento se percibe
una asociacién hacia otras técnicas diferentes a los modelos 1égicos. En
cuanto a los indicadores para el seguimiento y control, estos son considerados
suficiente por una minorfa, 6,4 %, e insuficiente por las restantes. Se puede
concluir que usan otras herramientas de gestién de proyectos para hacer un
seguimiento detallado, ademds del contacto permanente con la parte que
ejecuta el proyecto. Una de las organizaciones ha disefiado su propio sistema
que le permite monitorear el proyecto en todo el ciclo de vida, pero es una
organizacién que cuenta con un soporte administrativo internacional muy
elevado.

Todas las organizaciones documentan sus informes de avance, tantos los
que solicitan al ejecutor como los que presenta al financiador, con el fin de
agilizar el proceso han tratado de que el socio del sur también conozca y haga
uso de las exigencias de quien subvenciona. Encuentran muchas dificultades
al momento de hacer informes cuando un proyecto es subvencionado por
varias instituciones, puesto que cada una hace sus propios requerimientos.

En muchos casos los informes de avance son solicitados semestralmente
a la ONG del sur, y los que se presentan al financiador suelen ser anuales,
solo algunos alcaldias o ayuntamientos pequefios los solicitan semestrales.
Siempre estdn sujetos a lo presentado en la matriz de Marco Légico, midiendo
variables de tiempo, costes y actividades. Los financiadores hacen mayor
énfasis en los aspectos financieros, también se suelen medir aspectos como
impacto y valoracién de resultados.
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Las mayores dificultades que se encuentra en la relaciéon ONG Norte -
Sur estdn marcadas por la distancia, el cambio de moneda y la comunicacién,
también se aprecian diferencias significativas con la cultura, donde estas
puede llegar a tener gran injerencia sobre el desarrollo del proyecto o incluso
sus resultados.

Como consideracién final, una vez realizadas las entrevistas, se puede
decir que la experiencia indica que la MML cuenta con gran aceptaciéon
entre el gremio, pero se evidencian algunas ineficiencias para hacer efectivo
el proceso de gestién de sus proyectos, lo que ha llevado a utilizar otras
herramientas de la gestién de proyectos. En ese sentido, los indicadores del
MML son demasiado agregados, debe hacerse una planificacién detallada de
las actividades para controlar el proyecto, ademds de un contacto permanente
con el ejecutor. La percepcién de la muestra, nos lleva a afirmar que se pueden
considerar mejoras en los modelos 16gicos para contribuir a la efectividad de

los proyectos de cooperacién para el desarrollo.

8.4 Discusion

Feeeeeeenn -

8.4.1 Metodologia de Marco Légico

Se han encontrado evidencias sobre las falencias de la Metodologia del
Marco Légico en estudios exante —viabilidad financiera, econdémica-—,
y en la poca garantia de una detallada programacién que sea la base para
soportar el proceso de ejecucién. Por tanto, se ha hecho necesario el uso de
otras herramientas, metodologfas y técnicas. Asi mismo se han encontrado
evidencias de modificaciones o complementos desarrollados por autores u
organismos que llevan a cabo proyectos de cooperacion.

En la matriz del Marco Légico se presentan las actividades e indicadores
a nivel macro, haciendo necesario una doble programacioén, la que se presenta
al formular el proyecto, y posteriormente otra mas detallada que permita el
seguimiento en campo para quien hace la ejecucién. Esta duplicidad permite
considerar que por si sola no es suficiente para garantizar una adecuada toma

de decisiones respecto a la ejecucion proyecto.
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8.4.2 Amplia red en proyectos de cooperacién

La cadena o red que se establece para realizar proyectos de cooperacién es
muy amplia, encontrando relaciones directas o indirectas, y de acuerdo a esa
particularidad especial deberfan generarse las metodologias o herramientas
de seguimiento, adaptadas a la complejidad de su cadena de involucrados.
La figura 4 ilustra los actores que intervienen en proyectos de cooperacion,
que suelen ser diferente a los comerciales habituales con dos partes claves
de interesados, mientras que en los proyectos de cooperacién los grupos de
interesados son tres: agencia financiadora —aporta dinero, pero no recibe
los productos—, ejecutor y los beneficiarios —quienes realmente reciben los
beneficios— (Khang y Moe, 2008).

Figura 4. Actores que intervienen en proyectos de cooperacion

El apoyo ala
realizacion de
la acciéon

La ayuda
financiera

Accion sobre
el terreno

Donantes:
administracién publica
nacional, automética o

Grupos beneficiarios,
instituciones u

ONG de un pais

o del norte S
organizaciones locales local, instituciones

multilaterales, etc.

Fuente. Curso «Voluntariado de Cooperacién y Accién Humanitaria», 2010.

Una intervenciéon puede estar financiada por varias organizaciones,
cada una establece las bases para ejercer control sobre los recursos que
ha designado. La ONG del norte responde ante los financiadores por la
gestién de recursos que no son ejecutados por ellos, pues quienes realizan
las verdaderas explotaciones son las ONG del sur. Los beneficiarios y los
interesados, también intervienen y son determinantes en el desarrollo del
proyecto o acciones de cooperacién.
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8.4.3 Seguimiento y control

El caracter publico de los recursos destinados para cooperacién promueve
concursos y licitaciones, y este nivel de competencia origina grandes
estuerzos por hacer una buena formulacién de propuestas, y, posteriormente,
exhaustivo control en caso de obtener la aprobacién. Son estas caracteristicas
las que determinan que las instituciones que promocionan recursos para el
desarrollo tengan mayoria de personal cualificado para valorar formularios
y control fiscal, mientras que, menor personal para el seguimiento de la
gestién del proyecto. Es importante que las acciones dirigidas al desarrollo
se preocupen por un seguimiento integral, que permita conocer el proyecto
desde sus inicios hasta su finalizacién y posterior evaluacion.

Delo anterior, se puede inferir que los manuales elaborados por organismos
de ayuda, investigaciones y las conclusiones de este trabajo de investigacién,
aclerten en la aprobacién de utilizar otros complementos para los actuales
modelos 16gicos, de acuerdo al principio de que una buena efectividad consiste
en invertir los recursos, pero potenciando al maximo los resultados. En ese
sentido, aunque la Guia de Gestion del ciclo del proyecto enumera y recomienda
la aplicacién de instrumentos para el seguimiento de proyectos donde el
marco légico es solo uno de los anexos, no es la herramienta ideal para el
proceso de control, una vez el proyecto ha entrado en su fase de ejecucion.

8.4.4 Mejoramiento en el seguimiento y control de proyectos de
cooperaciéon

El desarrollo de proyectos en el sector deberfa establecer una tnica
metodologia para todas las fases del ciclo de vida de proyectos, desde la
formulacién con el MML, hasta la ejecuciéon y evaluaciéon de resultados,
lo que incluirfa herramientas y técnicas de la direccién de proyectos. Esta
nueva asoclacién, permitirfa optimizar esfuerzos y recursos en procesos de
formacién y desarrollo de proyectos, y generarfa un lenguaje comtn también
para esas tltimas fases del proceso.

Estas nuevas herramientas deberfan generarse bajo la base de la cadena
de involucrados de la cooperacién, con alianzas y asociaciones para mejorar la
efectividad de los recursos enviados desde norte al sur, es decir, deberia tener
en cuenta la relacién entre todos los agentes intervinientes en la cadena.
Por tltimo, las organizaciones deben especializarse en tipos de proyectos
afines, para hacer mejor uso de lecciones aprendidas; trabajar el mismo sector
puede mejorar la precisién en el disefo, estimacién de recursos y control de
desviaciones.
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i Conclusiones

HESRRReren -

La gestién de proyectos se vincula en los procesos de cooperacién al
desarrollo, desde el momento en que el «proyecto» se convierte en el vehiculo
para enviar recursos de un pafs a otro. Los proyectos de cooperacién para el
desarrollo han sido poco estudiados a nivel cientifico pese a la importancia de
sus acciones. Las publicaciones encontradas sugieren que el tema ha estado
descuidado y recomiendan que la cooperacién al desarrollo sea un tema
prioritario de investigacion.

La consulta de bibliograffa cientifica y literatura gris destaca que la
metodologia més utilizada por los involucrados son los modelos 16gicos,
destacando el Marco Légico y la gestiéon para resultados de desarrollo. Se
analiz6 la estructura de la MML por ser la mas antigua en el ambito de la
cooperacioén, donde el Marco Légico se usa en las convocatorias de recursos
y en el posterior seguimiento control de la ejecucién. Sobre la gestién para
resultados se encuentran menos publicaciones por ser un tema mds reciente
en el campo.

Los modelos 16gicos se plantean indicadores para realizar el procedimiento
de seguimiento y control, se han encontrado falencias y existen aplicaciones de
modificacién de la herramienta sin evidencias empiricas de su implementacién
y éxito. El uso de este tipo de modelo induce a la elaboracién de doble
planificacién de los proyectos, una para resumir la iniciativa y otra para llevar
un control detallado de la ejecucién del proyecto. Asf mismo, son utilizados
y percibidos por algunas organizaciones como herramientas estaticas, un
proyecto siempre estd cambiando y la dindmica incide sobre los resultados
del control.

En las ONG de Navarra, se nota un uso generalizado del Marco Légico
para obtener las subvenciones; es relacionado como un proceso de seguimiento
poco efectivo, esto hace que se remitan al uso de herramientas de la gestién
de proyectos, las cuales se utilizan con el fin de complementar los vacios de
la MML para este proceso de ejecucién, corroborando la evidencia empirica
encontrada.

Las diferentes etapas del ciclo de vida en la cadena de la cooperacién
internacional se desarrollan por actores por separado, en muchos casos
utilizando diferente idioma y herramientas, y no existe una integracién
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entre los participantes que haga del Marco Loégico la herramienta dindmica
que necesita un proyecto. Segtn lo anterior, las nuevas metodologfas deben
incorporar esa dificultad de relaciones, para generar un nuevo enfoque que
incorpore a la aplicacién de las herramientas las particularidades de los
agentes que en ella intervienen.

Como lineas de investigacién futura se plantean aportaciones en dos de los
tres niveles que enmarcan la cooperacion. En el nivel macro donde se disefian
las politicas se pueden generar estrategias y acciones para la unificacién de
criterios en la gestién de los proyectos. A nivel operativo, el de los proyectos
de desarrollo, donde se aplica la direccién de proyectos, se puede generar
iniciativas para estudiar la aplicabilidad del Project Management. Como linea
futura de trabajo se propone la profundizacién en el disefio de propuestas
metodolégicas que agrupen todas las necesidades del drea de proyectos de
cooperacion, y la particularidad de sus agentes intervinientes, que luego de
ser validadas, puedan mejorar el proceso de seguimiento y control de las
iniciativas de ayuda al desarrollo.

Referencias

Teesesesssessnsssnsesssessssnsnsssssssssssssssane H

Ahsan, K., y Gunawan, 1. (2010). Analysis of cost and schedule performance of
international development projects. International Journal of Project Management,
28(1), 68-78. Recuperado de https://www.sciencedirect.com/science/article/
pii/80263786309000337

Aldunate, E. (2004). Metodologia del Marco Ldgico. Instituto Latinoamericano y del
Caribe de Planificaciéon Econémica y Social (ILPES).

Baccarini, D. (1999). The logical Framework method for Refining Project success.
Project Management Journal, 30(4), 25-32.

Couillard, J., Garon, S., y Riznic, J. (2009). The logical framework approach —
millennium. Project Management Journal, 40(4), 31-44.

Crawford, P, y Bryce, P. (2003). Project monitoring and evaluation: a method for
enhancing the efficiency and effectiveness of aid project implementation.
International Journal of Project Management, 21, 363-373.

Dale, R. (2003). The logical framework: An easy escape, a straitjacket, or a useful
planning tool? Development in Practice, 13(1).



Analisis del proceso de control de proyectos
1 92 en el sector de cooperacién internacional

Declaracién de Paris sobre la eficacia de la ayuda al desarrollo y programas de accién
Accra. Foro de alto nivel, Paris 2005.

Ferrero, G. (2003). Proyectos de cooperacion a los procesos de desarrollo. (Tesis doctoral).
Universidad de Valencia.

Guia Gestién del ciclo del proyecto Comision Europea. (2002). EuropeAid Oficina de
Cooperacion Asuntos generales.

Gonzélez, L. (2007). Guia para la gestion de proyectos de cooperacion al desarrollo.
Universidad de Antioquia & Instituto HEGOA.

Ika, L., Diallo, A., & Thuiller, D. (2010). Project management in the international
development industry. The Project coordinator’s perspective. International
Journal of Managing Projects in Business, 3(1), 61-93.

Rerzner, H. (2008). Project management: A systems approach to planning, scheduling, and
controlling. New York: John Wiley & Sons.

Khang, D. B., & Moe, T. L. (2008). Success criteria and factors for international
development projects: a life-cycle-based Framework. Project Management Journal,
39(1), 72-84.

Kim, E., Wells, W. G., & Duffey, M. R. (2003). A model for effective implementation
of Earned Value Management methodology. International Journal of Project
Management 21, 375-382.

Lipke, W, Zwikael, O., Henderson, K., & Anbari, F. (2009). Prediction of project
outcome the application of statistical methods to earned value management
and earned schedule performance indexes. International Journal of Project
Management, 27, 400-407.

Montes-Guerra, M. L., De-Miguel, A., Gimena, F. N., Pérez, M. A., & Diez-Silva,
H. M. (2015, abril-junio). Project Management in Development Cooperation.
Revista Innovar, 25(56).

Ortegoén, E., Pacheco, J. I, y Prieto, A. (2005). Metodologia del Marco Légico para la
planificacion, el seguimiento y la evaluacion de proyectos y programas. Santiago de
Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificaciéon Econdémica y
Social (ILPES).

Pinto, J. K. (1990). Project Implementation Profile: a tool to aid project tracking and
control. Project Management, 8, 173-182.



Maricela |. Montes-Guerra

193

Plaza, M., y Turetken, O. (2009). A model — based DSS for integrating the impact in
project control. Decision support systems, 47, 488-499.

Project Management Institute. (2017). Guia de los fundamentos para la Direccion de
Proyectos, PMBoK. Pennsylvania.

Rozenes, S., Vitner, G., y Spraggett, S. (2006). Project control: literature review.
Project Management Journal, 37(4), 5-14.

Rozenes, S., Vitner, Gad., y Spraggett, S. (2004). MPCS: Multidimensional Project
Control System. International Journal of Project Management, 22, 109-118.

Torres, A. (2009). Los factores de viabilidad de los proyectos y programas de desarrollo en
el sector de las infraestructuras. Editorial UPV.

Vandevoorde, S., y Vanhoucke, M. (2006). A comparison of different project duration
forecasting methods using earned value metrics. International Journal of Project
Management, 24, 289-302.



Maricela I. Montes-Guerra

Profesora de la Escuela Internacional de Ciencias Econémicas y Administrativas
| de la Universidad de La Sabana. Sus intereses de investigacién se enfocan en
el disefio de nuevas metodologfas para la direccién de proyectos y gestion
del ciclo de proyectos en el sector publico, asi como proyectos de cooperacién
internacional, la evaluacién de la calidad del servicio en diferentes organizaciones
y las diversas manifestaciones del conflicto y su gestién.
maricela.montes@unisabana.edu.co

\ 7




Los proyectos de emprendimiento social
en comunidades indigenas

Catalina Ruiz, Omar Patifio, Paula Echeverry







Catalina Ruiz Arias, Omar Alonso Patifio, 1 97
Paula Echeverry Pérez

9.1 Introduccion

HESRRReren -

Este trabajo de investigacién surge como una iniciativa cuyo fin es identificar
oportunidades viables de emprendimiento y generar estrategias para la
implementacién de actividades productivas en comunidades indigenas que
perduren.

Este proyecto busca cocrear un modelo de emprendimiento sostenible para
la comunidad indigena de la Fragiiita, municipio de San José de I'ragua, en el
departamento del Caquetd, integrando su cultura, los procesos productivos
que desarrollan, respetando sus valores y ajustandose a la realidad politica
del pais y las posibilidades de desarrollo econémico que tiene Caqueta.

Como objetivo del proyecto debemos resaltar la intencién de eliminar la
dependencia de las comunidades indigenas de las subvenciones dadas por el
Estado y las actividades al margen de la ley, brindando nuevas alternativas de
mejoramiento en las condiciones de calidad de vida a su poblacién.

En este capitulo se encontrard la propuesta metodolégica de la Universidad
EAN para el acompanamiento de proyectos de innovacién social, una revisiéon
de la situacién actual de la poblacién indigena, tratando de manera especifica
la de la comunidad de La Fragiiita y por tltimo se describiran las experiencias
vividas en la primera visita de campo, detallando algunos de los logros mas
significativos.

9.2 Marco conceptual

Tesesecasen -

9.2.1 Emprendimiento social y emprendimiento sostenible

Drucker (1985) afirma que son emprendedores aquellos que hacen las cosas
de manera distinta, con caracteristicas que los diferencian de la generalidad,
«crean algo nuevo, algo diferente; transmutan valores». Adicionalmente,
concretan decisiones y acciones que les permitan llevar a la realidad estas
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ideas con un andlisis previo del riesgo, segin Covin y Slevin (1986) y
Sullivan, Weerawardena y Carnegie (2003) y aprovecha las oportunidades
para la innovacién con ideas de alto impacto que promuevan impacto positivo
en una sociedad.

Por otro lado, Yunus (2008) argumenta que donde hay un problema social,
hay cabida para una empresa social, ya que dichas empresas estdn basadas
en modelos de produccién sostenibles, buscan beneficios sociales y centran
su actividad econémica en el mejoramiento de las condiciones de vida de
poblaciones vulnerables. También son empresas que se identifican porque
estdn en entornos con un alto indice de aislamiento gubernamental, y que no
tienen acceso a bienes y servicios béasicos (Prahalad, 2005).

La visién del emprendimiento social permite desarrollar nuevas ideas
para brindar productos y servicios que atiendan, bien sea de manera directa
o indirecta, las necesidades sociales para asi generar desarrollo sostenible
(Seelos y Mair, 2005). Este enfoque de emprendimiento debe propiciar el
cambio de los paradigmas alrededor de las iniciativas empresariales, en las
cuales prima el beneficio particular y la transformacién de comportamientos
empresariales habituales, disminuyendo la inequidad y haciendo del progreso
un proceso no excluyente (Lépez, 2012). Segtin Pacheco, Dean y Payne (2010),
la sostenibilidad busca lograr una interacciéon beneficiosa a largo plazo entre
los sistemas humano y ecoldgico, por lo tanto, el concepto de sostenibilidad
implica el bienestar social y ambiental.

El emprendimiento sostenible es en esencialarealizaciéon de una innovacién
sostenible, que proporciona beneficio a la sociedad. Los empresarios que
hacen del cuidado ambiental una de sus actividades principales, generando
nuevos productos, servicios, técnicas y modos de organizaciéon que reduzcan
sustancialmente el impacto al ecosistema y aumenten la calidad de vida,
se pueden llamar empresarios sostenibles (Schaltegger y Wagner, 2011).
Adicionalmente, la competitividad de un proceso productivo y el bienestar de
la comunidad, alrededor de este, deben estar estrechamente ligados, ya que
un proyecto productivo tiene mayor posibilidad de ser préspero, donde una

comunidad es préspera (Porter y Kramer, 2011).

9.2.2 Innovacién social

Abreu (2011) expone que las innovaciones son intervenciones deliberadas,
disenadas para iniciar y establecer futuros desarrollos de la tecnologia, la
economia y las practicas sociales. En el Manual de Oslo (Echeverria, 2008), la
innovacién se refiere a valores econémicos y empresariales y la innovacién
social a valores sociales.
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Meroni et al. (2007) definen la innovacién social como la forma en que los
individuos y las comunidades utilizan los recursos que tienen disponibles de
una forma creativa, introduciendo nuevas organizaciones sociales. En el caso
particular de este proyecto, el pensamiento indigena acerca del territorio y
el entorno determina el fundamento que milenariamente ha organizado a sus
comunidades, los rituales, los intercambios econémicos y la vida cotidiana
(Salazar, Gutiérrez y Franco, 2006).

Para lograr generar innovacién social, Murray, Caulier y Mulgan (2010)
definen seis etapas que no necesariamente son secuenciales, en medio de las
cuales hay etapas de retroalimentacién: a) diagnosticar el problema y elaborar
la pregunta reto, de tal forma que las causas fundamentales sean abordadas;
b) generar ideas, involucrar métodos formales de disefio y creatividad para
generar opciones diversas; ¢) creaciéon de prototipos y pilotos para probar las
ideas; d) convertir la idea en préctica diaria, perfeccionar las ideas e identificar
tuentes de ingresos para asegurar la sostenibilidad financiera a largo plazo
de la comunidad; e) determinar estrategias para el crecimiento y difusién
de una innovacién; f) impulsar el cambio sistémico con la interaccién de
movimientos sociales, modelos de negocio, leyes, datos e infraestructuras, y
una forma completamente nueva de pensar y hacer.

9.3 Marco de referencia

9.3.1 Contexto sociopolitico de las comunidades indigenas

La situacién de vulnerabilidad e indefensién de los pueblos indigenas
pone en peligro su supervivencia y el mantenimiento y fortalecimiento de
sus instituciones, cultura y tradiciones. De acuerdo con el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), el 63 % de la poblacién
indigena colombiana vive bajo la linea de pobreza y el 47,6 % no cuenta con
ingresos paraadquirir una canasta de alimentos que cubralos requerimientos
alimenticios minimos diarios —linea de miseria— En Colombia se reconocen
oficialmente 88 pueblos indigenas con una poblacién de cerca de 1.5 millones
de personas, lo que equivale al 3,4 % del total nacional, el 34,53 % no tiene
acceso a la salud y la tasa de analfabetismo entre 15 y 49 afos es de 24,1 %
(PNUD, 2013). Sin embargo, ACNUR (2012) resefa la existencia de 102
pueblos indigenas, 18 de ellos en riesgo de desaparecer, sobre todo en la
Orinoquia y la Amazonia. Este hecho hace evidente la necesidad de llevar a
cabo programas que busquen sacarlos de su condicién de vulnerabilidad sin
atentar contra sus estructuras culturales.
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En el Foro Permanente de la Organizacién de las Naciones Unidas sobre
Cuestiones Indigenas (2006), se identificé que la perspectiva indigena no era
tenida en cuenta en el desarrollo de programas relacionados con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible y que debian adoptarse procesos a nivel nacional
que cuenten con la participacién plena y efectiva de los pueblos indigenas
(PNUD, 2015). Es por esto que es necesario incorporar al desarrollo
sostenible, la visién del desarrollo desde la «Ley del Origen» (PNUD, 2015,
p- 19), que entendemos como la base de la cultura, donde se describen las
raices y principios rectores de los diferentes pueblos indigenas. E1 modelo
de desarrollo indigena se orienta hacia una economia solidaria (PNUD,
2015), en la cual se prioriza el ser para tener y no tener para ser, ya que esta
ultima concepcién expropia, roba, destierra y homogeniza el pensamiento y
la cultura indigena.

Segun el PNUD (2015), paralos pueblos indigenas no existe el concepto de
«pobrezay; plantean el concepto de vivir bien, que puede ser entendido como
una plataforma de pensamiento para construir alternativas de desarrollo.
Aunque cada comunidad indigena, dependiendo de su procedencia, posee una
forma diferente de plasmar qué es vivir bien, si hay ciertos elementos en
comun que son susceptibles de ser categorizados (Gudynas, 2011).

Partiendo de la ideologia del vivir bien, en la cual hombre y naturaleza
son uno solo y se han construido y transformado de manera colectiva, el
territorio es el factor mas importante que los identifica y fortalece y en él se
manifiestan las particularidades étnicas tales como la agricultura sostenible
en las chagras, entre otras actividades particulares de cada etnia.

Por lo tanto, las acciones que se tomen respecto a los territorios influencian
de manera directa en la relacién de los pueblos con la naturaleza:

Ya que a pesar de que las culturas indigenas han sido modelos de
relacién hombre-naturaleza, esta realidad ha venido modificdindose por
la presion de diversos factores, como la pérdida de territorios, procesos
de colonizaciéon, modelos econdmicos de articulacién a las economias
regionales, nacionales e internacionales; los procesos de cambios culturales
generados por el sistema educativo y por la insercién de los indigenas
en la modernidad y en general por las politicas ptblicas inconsultas que

impactan a sus pueblos (PNUD, 2015, p. 41).
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9.3.2 Otros acercamientos desde el Gobierno

Para generar proyectos productivos en comunidades indigenas hay que
destacar la importancia de la autonomia econémica, soportada en la relacién
con el territorio, lo espiritual, las costumbres y tradiciones, pero, sobre todo,
la garantfa de su permanencia sin perder la esencia de cada grupo étnico
(PNUD, 2013a). Cualquier actividad econémica que se plantee debe procurar
el respeto por las regulaciones impartidas por el estado y el cumplimiento
de las concepciones de los pueblos indigenas tal como lo manifesté Jaime
Enrique Arias, gobernador del cabildo Kankuamo en el Cauca, durante la
instalacién de un evento de ORMET (Red de Observatorios Regionales del
Mercado de Trabajo) «Debemos trabajar unidos para que la economia de
mercado no nos desligue de nuestra cultura ni del territorio» (PNUD, 2013b,
parrafo 5).

Los proyectos de ORMET han generado diversos espacios a lo largo
del territorio, cuyo fin es avanzar hacia un diagndstico del mercado laboral
indigena y lograr construir una gufa de inclusién productiva para estos
pueblos. En este sentido, se han logrado identificar que varios pueblos
indigenas ya cuentan con procesos mas elaborados, como por ejemplo:
algunas comunidades del Cauca cuentan con experiencias productivas que
han logrado ser financiadas por distintos estamentos; los Zentes aprovechan
sus saberes de plantas medicinales lo utilizan en la recuperacion de semillas
criollas; la OPIAC, trabaja en el tema del cooperativismo y la importancia
de la unidad de los pueblos; la comunidad Tacuey6 ha hecho uso de los
sistemas de crédito indigenas; el gobierno propio y la autonomia alimentaria,
los Arhuacos tienen cultivos de cacao basandose en el cuidado de la madre
tierra, sin deforestar y los Nasa Chxa Chxa tienen un concepto de empresa
financiera indigena al servicio de las comunidades (PNUD, 2013b).
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9.3.3 Experiencias de emprendimiento en comunidades indigenas de
América Latina y Colombia

Algunas iniciativas de emprendimiento indigena en América Latina son las

siguientes:

- Yachana Geotourism Lodge and School

Colegio creado como una iniciativa desarrollada en Ecuador, en terrenos
de la Amazonia, con un 80 % de estudiantes indigenas. Su curriculo incluye

geoturismo, cultivos organicos y conservacién y desarrollo de microempresas.

- Poloprobio

Iniciativa brasilefia apoyada en las habilidades y las tradiciones indigenas de
los recolectores de caucho para crear una operacién moderna y sostenible de
produccién de latex que mantiene el poder econémico de lleno en las manos
de la poblacién amazoénica local, generando un espacio rentable y sostenible
para la comunidad.

- Mushuc Runa

Proyecto desarrollado en Ecuador, consolidado como una cooperativa que
tiene mas de 75.000 socios y cerca de US $40 millones en activos, actualmente
tiene un equipo profesional de fiitbol con 14 afios de existencia y 3 afios en la
méxima categoria del fiitbol ecuatoriano.

En Colombia, algunas de las iniciativas son las siguientes:

- ASOMEPED

La Asociaciéon de Mujeres Emprendedoras de la Pedrera se ha consolidado a

partir del disefio de una estrategia productiva alrededor del Asaf.
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- Programa de Emprendimiento Artesanal (Cerrejon)

Programa de Responsabilidad Social Empresarial que busca que las
comunidades indigenas establecidas alrededor de las minas de carbén tengan
acceso a buenas précticas de produccién, administracién y comercializacion
de sus productos.

9.4 Disefio metodoldgico

HESRRReren -

El marco metodolégico se estructuré a partir del modelo del doble hexdgono
(Jiménez, 2017), el cual se fundamenta en modelos basados en el pensamiento
de disefio como el modelo del doble diamante del Design Council (2007) y
en el modelo de innovacién social planteado por Murray, Caulier-Grice y
Mulgan (2010), adaptado por Buckland y Murillo (2014) para el contexto
latinoamericano.

El modelo del doble hexdgono mantiene los hitos clave del modelo del
doble diamante: situacién inicial, problema u oportunidad y solucién, entre
los cuales se dibujan los dos hexagonos, el primero que corresponde a una
tase de diagnéstico y el segundo a una tase de desarrollo e implementacion,
que incluye componentes de transferencia de conocimiento y tecnologia para
empoderar a la comunidad (Jiménez, 2017, p. 126). Este modelo propone
intervenciones a través de un rol de facilitador més que de consultor, hecho
que tiene coherencia con el enfoque del pensamiento de disefio, centrado
en las personas, en el cual el involucramiento de ellas en todo el proceso
de innovacién es clave ya que son quienes viven los problemas, dilemas
y oportunidades de primera mano, quienes van a generar soluciones
alternativas y a probar e implementar aquellas que sean pertinentes y de

impacto (Figura 1).
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Figura 1. Modelo doble hexdgono, base de la metodologfa utilizada en el proceso

Abstracto »
Preparaciony Di dstico
contexto inicial
\l
Concreto 1 2
Co-creacion ..
Implementacién
sostenible
Abstracto > g
Acercamiento
colaborativo colaborativo
Definicién Inmersion Areasde  Validaciony Hoja de
oportunidad transferencia ruta

Fuente. Elaboracion propia, basada en el modelo de doble hexagono, Jiménez, 2017.

Las fases del modelo del doble hexdgono, adaptadas a la intervencién en
comunidades indigenas y complementadas con herramientas de diseno de
modelos de negocio (Board of Innovation, s.t.) y précticas para el desarrollo
de modelos de negocio basados en el desarrollo de preguntas (Richard, 2013),
son las siguientes:

Fase 0: preparacion
Objetivo: planear las actividades a realizar durante el proyecto y propiciar un
primer acercamiento a la situaciéon de partida para definir los aspectos bdsicos,
alcances, objetivos, equipo y plan de trabajo, en conjunto con la comunidad.

Fase 1: contexto inicial

Objetivo: entender el contexto de la comunidad y los elementos que pueden
influenciar las actividades a realizar para disefiarlas en detalle.

Fase 2: acercamiento colaborativo
Objetivo: disefiar y definir las herramientas y metodologifas a utilizar con la

comunidad y el cronograma de actividades. Validar las herramientas antes de
ir a campo e implementarlas en el primer trabajo de campo.
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Fase 3: diagnéstico

Objetivo: ejecutar analizar toda la informacién recolectada, interpretarla y
generar conclusiones y hallazgos para presentar a la comunidad.

Fase 4: cocreacion de alternativas

Objetivo: identificar dreas de oportunidad y proponer modelos posibles,
basados en las potencialidades y las vocaciones locales y las motivaciones
personales, de manera conjunta y colaborativa entre los facilitadores y la
comunidad. Seleccionar modelos a ser implementados y definirlos como
proyectos.

Fase 5: empoderamiento colaborativo
Objetivo: validar y estructurar los proyectos propuestos y establecer
compromisos que permitan que la comunidad se apropie de ellos y los pueda
implementar sin depender de actores externos —hoja de ruta—.

Fase 6: implementacion sostenible
Objetivo: promover y asegurar que el modelo de negocio propuesto sea

sostenible, escalable y que impacte positivamente en la comunidad. Definir
indicadores de seguimiento.

9.5 Avances del caso de intervencion

9.5.1 Caracterizacién de la comunidad indigena de la Fragiita

La reubicacién de algunos asentamientos indigenas es un hecho que se ha
incrementado en los tltimos 20 afos. Luego del desplazamiento forzado, en
algunos casos por temas de seguridad y en otros por la intencién de huir de
la esclavitud cauchera, los indigenas se han venido reagrupando en pequeiios
territorios en los cuales pretenden rescatar las costumbres y valores propios
de su comunidad.
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La comunidad de la Fragiiita, cuyo nombre indigena es JAtNEI DtONA
—tabaco huérfano—, estd en el proceso de consolidacién, luego de cuatro afios
de asentamiento en los cuales se ha logrado convocar a 22 familias, con 76
personas en total, la mayorfa de ellas descendientes de los Atofe Murui,
comunidad ancestral conocida hoy como Huitotos.

El asentamiento se encuentra ubicado a cerca de 90 kilometros al sur de
Florencia, capital del departamento de Caquetd, y algo més de 40 de San José
de la Fragua, la cabecera municipal mas cercana, sobre la via marginal de la
selva que une todo el piedemonte amazoénico en Colombia.

Jerarquicamente, la comunidad cuenta con un gobernador, una
vicegobernadora, un secretario, un fiscal, un tesorero y un cacique. La
economia de la comunidad se desarrolla alrededor del autosostenimiento,
logrado mediante las actividades de caza y pesca, propias de los hombres, y
de la elaboracién de distintos productos derivados de la yuca principalmente,
elaborados por las mujeres. El comercio es précticamente inexistente y
algunas operaciones que se hacen son realizadas mediante el sistema de
trueque, dando un valor de intercambio, mas que monetario, a aquellas
especies que son objeto de cambio.

Desde hace unos pocos meses cuentan con saneamiento bdsico y las
enfermedades son tratadas con medicina tradicional indigena, la cual es,
también, reconocida por otros habitantes de la regién y por turistas que
llegan a la maloka en la bisqueda de soluciones a sus quebrantos de salud.
A pesar de que cuentan con las posibilidades de asistir a escuelas, una de
ellas ubicadas a escasos 500 metros del asentamiento, hay una permanente
preocupacién por mantener los aspectos mas importantes de la cultura tales
como el idioma y los bailes, los cuales estdn siendo transmitidos a los més
Jovenes integrantes a través del circulo de la palabra.

9.5.2 Desarrollo y resultados

Para el desarrollo de las fases de preparacién y contexto inicial se realizaron
sesiones de acercamiento con la OPIAC, la ANSPE y con representantes
de la comunidad indigena de la Fragiiita, con el fin de alinear los objetivos
y alcance del proyecto, validar informacién del contexto inicial y probar
algunas herramientas y métodos para el trabajo en campo. En las sesiones
precampo se desarrollaron las siguientes actividades:
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Acuerdos semidticos y conceptuales: esta actividad permitié aclarar los
conceptos bdsicos y alinear el lenguaje a utilizar en el trabajo de campo.

Algunos de los términos sobre los cuales se llegd a acuerdos con relacién
a su significado y alcance fueron:

Emprendimiento: entendido como alternativas de trabajo o iniciativas
propias para generacién de ingresos, identificando dos enfoques de iniciativas:
las comunitarias —que benefician a todala comunidad, no implican una ganancia
individual y son manejadas por el cabildo— y las familiares —que aseguran
ingresos a cada familia para subsistir—. La produccién y comercializacién del
mambe -realizado con base a la hoja de coca—, representa un 90 % de los
ingresos de la comunidad, el 10 % restante viene del trabajo como jornaleros
en cultivos de terceros.

Sostenibilidad: entendida principalmente como perdurabilidad, y en parte
a lo ambiental.

Un dia en la vida de...: se buscé entender las actividades diarias de la
comunidad desde la perspectiva de actores diferentes, para identificar
tiempos, lugares, actividades, personas y habitos. Se identificaron los roles
de la mujer en la comunidad —apoyo a la maloka, alimentacion, fabricacién de
artesanfas, consolidacién de la cultura ancestral y educacién de los nifios—,
el del médico tradicional, quien sirve a todos en la comunidad, pero no es
retribuido monetariamente, y la importancia de la maloka para la comunidad,
lugar de actividades comunitarias y del circulo de la palabra.

Mapa de actores y relaciones: identificacién de otros actores clave y roles
en la comunidad, los elementos de intercambio, las jerarquias y las personas
clave para el desarrollo del proyecto. La organizacién de la comunidad gira
en torno al cabildo, hay un gobernador, un cacique, el médico tradicional,
unos lideres jévenes, las mujeres, los nifios, los cazadores/pescadores. Las
actividades en la maloka giran en torno al cacique, quien dirige y organiza las
actividades con ayuda del gobernador, las mujeres y los hombres influyentes.
El espacio de la maloka es para transmitir la cultura y los saberes ancestrales

a través de la palabra.

Mapa de problemdtica social vs. oportunidades: identificacién, desde la
perspectivadelosrepresentantes delacomunidad, delos principales problemas
y espacios de oportunidad en el marco de iniciativas para generacién de
ingresos ala comunidad. Entre las més relevantes estdn: el turismo, impulsado
por el facil acceso terrestre y la existencia del rio Fragiiita que atrae turistas
y estd conectado con su cultura; aprovechamiento del calendario ecolégico en
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sus practicas de cultivo, no intensivo, protegiendo la tierra para asegurar que
siempre sea productiva, conectado con el potencial de incentivar el trueque
con otras comunidades, incluyendo bienes y servicios; y la produccién de
productos agricolas, algunos con procesamiento, incluidos los derivados de
la coca, para dejar la dependencia exclusiva del mambe, llegando a mercados
mas amplios.

Por otro lado, se recalca la necesidad de recuperar la cultura, la cual se
ha afectado por distintos fenémenos sociales y econémicos, entre ellos el
narcotréfico. Finalmente, se identific6 la necesidad de relacionar lo indigena
con lo «occidental» en aspectos como el manejo del dinero que no hace
parte de su tradicién, pero es necesario para su interacciéon con el mundo
«occidental».

Niveles de confianzay cédigos:identificacion de codigos de comportamiento
que deben tenerse en cuenta en la visita en campo, con el fin de prevenir
situaciones negativas y problemas de comunicacién que pueden dificultar
el trabajo. Se definieron elementos clave como: ser claros en el objetivo del
proyecto y de cada actividad a desarrollar, programar la totalidad de las
actividades en la maloka, indicar con anticipacién qué personas se necesitan
y la agenda a desarrollar. Como elemento final, se plante6 la importancia de
participar en las labores comunitarias para conectarse con la comunidad.

Identificar canales de comunicacién y aliados clave para trabajo de campo:
identificacién de personas y canales clave para convocar a la comunidad. Se
estableci6 que el cacique y el gobernador son quienes convocan ala comunidad.

Mapeo de recursos fisicos para trabajo en campo: definicién de las
condiciones y recursos fisicos con los que se cuenta en el trabajo en campo
para identificar los elementos a tener en cuenta para el disefio de las
actividades especificas. Por ejemplo, en campo no se cuenta con conexién
celular ni internet.

Para las fases de acercamiento colaborativo, diagndstico y cocreacién de
alternativas, se llevo a cabo la primera visita a campo, donde se desarrollaron
las siguientes actividades:
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Cartogratfia social —actual y futura—: ejercicio colaborativo que conté con la
participacién de todos los actores de la comunidad —cacique, gobernador,
mujeres, hombres, nifios y ancianos—. En el dibujo del mapa del territorio se
identificaron los recursos fisicos con los que cuentan y los que proyectan tener
segtin los planes de expansién de la comunidad. Se identificaron necesidades
cubiertas y no cubiertas, acceso a bienes y servicios, espacios utilizados para
la generacién de ingresos, problemas, oportunidades y dilemas.

Tour guiado: permitié reconocer el territorio de la comunidad
complementando lo discutido en la cartografia social.

Mapa de actores y relaciones: ejercicio colaborativo con la participacién de
todos los actores en el cual cada persona se dibujé y describié sus relaciones
e intercambios con los otros, categorizados en: intelectuales, emocionales,
tangibles, econémicos, considerando aspectos internos y externos con otros

actores como la Universidad EAN, entidades de gobierno y clientes.

Un dia en la vida de.... en 3 afios: ejercicio de proyeccién a tres afios en
el cual cada uno de los grupos identificados en el mapa de actores: lideres,
cazadores, agricultores, mujeres apoyo a la maloka y mujeres artesanas, debia
plasmar cémo serfa un dia ideal en 8 afios, mediante el dibujo o la adhesién de
imagenes en un set entregado o escribiendo en una linea de tiempo desde que
inicia el dfa hasta que termina, identificando las actividades clave, las personas
implicadas y los recursos necesarios para hacer esas actividades. Este ejercicio
permitié visualizar escenarios futuros, identificando oportunidades alrededor
de productos no explotados a la fecha como las artesanias, el aji tradicional y

otros subproductos de la coca.

Socializacién y validaciéon con comunidad: se sensibilizé acerca del concepto
de emprendimiento sostenible —triada del desarrollo sostenible— y se
reflexioné sobre como la comunidad tenfa claridad en la sostenibilidad en lo



210

Los proyectos de emprendimiento social
en comunidades indigenas

social y lo ambiental, por sus practicas ancestrales y su vocacién comunitaria,
pero debia fortalecer sus iniciativas para lograr la sostenibilidad econémica.
Adicionalmente, se reflexioné sobre las actividades realizadas en los dias
anteriores y se presentaron conclusiones sobre los territorios de oportunidad
en cuanto a proyectos con potencial de sostenibilidad en los 3 ejes, definiendo
los siguientes: a) produccién de mambe, anvil y sal; b) produccién de ajf; c)
artesanfas; d) comercializacién de productos locales; e) jabones organicos; y
f) huevos de gallina.

Sesion cocreaciéon de modelos de negocio: para cada iniciativa se definieron
equipos de trabajo y se indicaron los pasos a seguir para poder crear un
modelo de negocio sostenible; se explicé como realizar una investigacién
en profundidad, desarrollando un ejemplo a partir del proyecto del ajf,
dando respuesta a preguntas y realizando actividades orientadas a validar
la propuesta de valor, el segmento de clientes, el proceso de produccién y
entrega de los productos o servicios definidos y las personas y recursos clave
para ello. Se explicé que para lograr la viabilidad econémica de la iniciativa
se necesitaba cuantificar todo el proceso de produccién y entrega de los
productos o servicios planteados. Adicionalmente se desarroll6 un mapa de
sistema de negocio para el ejemplo del aji. Cada equipo quedé encargado de
desarrollar las preguntas y el mapa de sistema para cada iniciativa.

El proyecto se encuentra actualmente en la fase de investigacién por
parte de la comunidad sobre las iniciativas seleccionadas, y se espera realizar
la segunda visita de campo para realizar las fases de empoderamiento
colaborativo e implementacién sostenible, donde se analizaran las actividades
de validacién desarrolladas por la comunidad, se realizardn sesiones de
codiseno de los modelos finales, se identificardan actores y construirdn los
equipos para empoderamiento y se planeard la implementacién con una hoja
de ruta detallada.

Conclusiones

HESRRReren -

Al encontrarse en un contexto socio-politico complejo y con un proyecto
cuyo objetivo es eliminar la dependencia de las comunidades indigenas
de las subvenciones dadas por el estado y las actividades al margen de la
ley, la metodologia usada debia asegurar la alineacién con la cultura, las
potencialidades locales y los intereses de la comunidad. El desarrollo de
las actividades pre-campo facilitan una preparacién para enfrentarse a este
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contexto y a las situaciones que se puedan anticipar, para asegurar que las
actividades especificas a desarrollarse en el trabajo en campo sean pertinentes
y vinculen a toda la comunidad desde el primer acercamiento.

Las herramientas generativas y participativas, basadas en el disefio
centrado en las personas, permitieron vincular a la comunidad con el proyecto
durante todas las fases desarrolladas hasta el momento, incluyendo hombres,
mujeres, ancianos y nifios; lo cual facilité la conexién con sus creencias,
valores y costumbres, dando igual importancia a las opiniones de todos los
integrantes, sin ninguna diferenciacién por rol, edad o sexo.

Con el involucramiento de la comunidad desde las fases de contexto e
identificacion de territorios de oportunidad se facilita la apropiaciéon de
herramientas y metodologias, para que en un futuro tengan las habilidades
para generar nuevos proyectos productivos y puedan hacer transferencia de
conocimiento a otras comunidades indigenas.

Las metodologfas planteadas, basadas en el descubrimiento de territorios
de oportunidad y complementadas con practicas de emprendimiento 4gil,
facilitan la definicién de un sistema de negocio minimo viable, y motivan a la
comunidad para trabajar en equipo con el fin de fortalecer su sostenibilidad
en los tres ejes: impacto a las personas que hacen parte de la comunidad,
preservacion de su territorio y generacién de ingresos con una visién que va
mas alla de la subsistencia.

La comunidad se ha mantenido activa durante las demds fases
implementadas, lo cual ha facilitado el empoderamiento de los proyectos
propuestos. El banco de preguntas y la herramienta de sistema de negocio
que componen el ejercicio de cocreacién de modelos de emprendimiento
sostenible para la comunidad indigena de la Fragiiita fueron bien recibidos
por la comunidad y estan siendo aplicadas por los equipos formados para las
diferentes iniciativas que se estdn analizando e investigando en profundidad
para poder definir el cliente potencial, la propuesta de valor que pueden
ofrecer, las actividades que deben realizar para entregar el producto al cliente
y las herramientas que necesitan para sacar adelante su proyecto y generar

un nueva alternativa que permita mejorar la calidad de vida de la poblacién.
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La gerencia de proyectos como impulsor
de la estrategia organizacional

La gerencia de proyectos, con todo lo que el concepto
encierra, es una accién estratégica organizacional,
cuyos resultados son cada vez més contundentes, lo
que hace muy apetecida la adopcién de sus
mstrumentos. Por tal motivo, se planteé como uno
de los objetivos de este trabajo dar a conocer la
evidencia de diversa naturaleza y calidad sobre el
poder de este importante enfoque de gestion.

Este libro recopila varias experiencias que a su vez
plantean nuevo conocimiento en trance de
investigacién, sobre el poder de la gestiéon de
proyectos para ejecutar el desarrollo de la estrategia
global organizacional al nivel tactico y operativo,
asf como el poder de control de gestién que se
deriva de este instrumento y los buenos resultados
que se suelen obtener de esta manera.



