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I INTRODUCCION

Cartagena se ha consolidado como un destino de inversion
clave para Colombia, hoy en dia es la Gnica ciudad industrial en
el pais que cuenta con un puerto de talla mundial y que ofrece
excepcionales ventajas competitivas. Adicionalmente fue
seleccionada entre 481 ciudades del continente como la ciudad
con la mejor estrategia para la atraccion de inversiones de
América en el ranking ciudades americanas del futuro 2017-
2018, publicado por la revista FDi Magazine del Financial
Times. De acuerdo con cifras de Invest in Cartagena, el sector
industrial genera cerca del 5% del PIB industrial del pais y
Cartagena es reconocida como el destino con mayor inversion
industrial en la region durante los dltimos 5 afios.

Por ello invertir en la gestion de proyectos con el objetivo
de obtener el éxito de estos, seria de gran importancia para la
optimizacion de los recursos invertidos en esta ciudad y la
maximizacion sus beneficios. [1]

A través del tiempo se ha evidenciado que la aplicacion de
las buenas practicas en la direccién de los proyectos logra
brindar un mayor control sobre los procesos de las
organizaciones, especialmente en cuanto a la aplicacion de
aquellos conocimientos, herramientas y técnicas hacia los
proyectos, permitiendo asi una mayor coordinacién y con ello
la eficacia en los procesos para obtener el éxito de los proyectos.

Se busca que esta investigacion sirva como elemento de
entrada para la implementacion de metodologias en gestion de
proyectos en el sector de las obras civiles y metalmecénicas,
para lograr obtener mayores beneficios econémicos del
mercado, obtener una ventaja competitiva, generando mejores
tiempos de respuesta cumpliendo con los requisitos exigidos
por los patrocinadores, logrando asi los objetivos estratégicos
del sector industrial lo que posteriormente se traducira en
desarrollo para el pais.

La disciplina de gestién de proyectos brinda metodologias
inspiradoras como son los modelos de madurez organizacional
que aportan un conjunto estructurado de buenas practicas,
herramientas de medicion y criterios de andlisis, que permiten
identificar las capacidades que una empresa tiene en direccion
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de proyectos y compararlas con estandares internacionales para
asi mediante un proceso de mejoramiento continuo elevar la
eficiencia en el desempefio de los proyectos.

Ademés, con esta metodologia se espera que las
organizaciones que la implementen mejoren progresivamente
las calificaciones en las evaluaciones de desempefio de los
proyectos que se estén desarrollando, obteniendo resultados
determinantes y definitivos que logren la asignacion de nuevos
contratos por parte de los clientes, ademas de impulsar la
cultura de proyectos.

Il. ANTECEDENTES

La industria de las obras de construccion ha sido criticada
por ser ineficiente, derrochadora, una industria de alto riesgo /
baja ganancia y "atrasado" en general, en comparacion con
algunas otras industrias importantes. La literatura de gestién de
proyectos ha mostrado muchos ejemplos de los excesos de
tiempo, baja productividad, problemas de seguridad y
problemas de calidad en proyectos de construccion. [2]

En la ciudad de Cartagena se muestran muchos casos de
proyectos de obras civiles y metalmecanicas que presentaron
desfase en tiempo, costo y calidad, como son el sistema de
transporte Transcribe, el Tunel de Crepo, el puente Heredia, la
via perimetral, etc, sumado a esto, contratistas de la ciudad que
participaron en algunos de estos proyectos han presentado
dificultades tales como CDI, constructora Ingracom, HyH y
arquitectura, esto sugiere que algo estd pasando en los
ejecutores de proyectos de construccién en la ciudad de
Cartagena.

Para ser mas concreto, el tinel de crespo presentd graves
infiltraciones de agua dentro del tinel lo que se pude deber a
debilidades en la gestion de la calidad y riesgos. El caso
Transcaribe, el cudl tardd 10 afios mas para que los buses
articulados empezaran a rodar por las calles, se calcula que tuvo
un costo real de entre $600.000 COP y $700.000 COP millones,
mientras que el costo planeado en sus inicios fue de $350.000
COP millones, lo que indica una pobre planeacion del proyecto
y control del tiempo y de costos. El proyecto el emisario
submarino, presentd un fatidico hecho, 4,3 kilémetros de
tuberia naufragaron en altamar cuando eran trasladados hacia la
zona norte de Cartagena donde iban a ser instalados,
presentandose varios afios de retraso lo que evidencia un bajo
nivel en la gestion de riesgos.

La construccion del edificio de 206 metros de altura, el cual
iba a ser la torre de apartamentos mas grande del pais,
finalmente resultd ser un fracaso, después de presentar un
avance del 70% de la construccion, tuvo que ser demolido
debido a la inclinacion causada por los fuertes vientos. Otros
proyectos que presentaron baja calidad fueron las obras de
construccion para los juegos centro americanos y del caribe,
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para el que se calculan detrimento patrimonial estimado de
$238 millones de pesos. [3]

Las empresas que ejecutan proyectos de ingenieria de obras
civiles y metalmecéanicas en el sector industrial de Cartagena se
enfrentan a entornos desconocidos, diferentes regulaciones,
normas, aspectos culturales, demandas y reclamaciones por las
partes interesadas, en fin, es alto el nivel de incertidumbres que
se debe gestionar y como consecuencia, aumentan los
malentendidos, sobrecostos y los riesgos para las
organizaciones. Esto podria deberse a que las empresas
ejecutoras de proyectos de obras civiles y metalmecanicas
presentan bajos niveles de maduracién en la gestion de
proyectos, lo que ocasiona pérdidas debido a altos costos,
incumplimiento en el tiempo, alcance y calidad, lo que genera
insatisfaccion en el cliente.

Otras variables que enfrentan hoy dia los proyectos de
construccion, ademas de los cambios turbulentos de las
economias, son el activismo ambiental y social que conlleva a
la necesidad de incluir la gestion ambiental, la gestion de
seguridad y salud en el trabajo y la gestion de stakeholders
como éareas de conocimientos, puesto, que son aspectos
relevantes en los proyectos de esta naturaleza.

Como lo indica [4] en el articulo “Improving the risk
quantification under behavioural tendencies” en el cual se
resalta que los proyectos de construccion complejos son
riesgosos debido a varias caracteristicas y factores, por ello su
gestion implica una evaluacidn de riesgos que esté sujeta a
varias tendencias de comportamiento y se menciona que el
cuerpo de conocimiento existente acerca del mismo carece de
métodos apropiados para cuantificar estos efectos.

En la actualidad las empresas estdn administrando sus
negocios por proyectos. El resultado ha sido una gran cantidad
de informacién en la gestion de proyectos emergente de todas
las areas de la compania. A medida que las compaiiias
comienzan a reconocer el efecto favorable que la gestion de
proyectos genera en el rendimiento del mismo, todo ese
conocimiento se trata como propiedad intelectual. [5]

En los ultimos afios, el tema de la madurez de la gestion de
proyectos organizacionales ha sido frecuentes en las
conferencias y revistas cientificas, dando como resultado que
los modelos de madurez se duplicaron durante el transcurso del
milenio. Dentro de dichas conferencias y revistas, los
profesionales dieron en mayor medida respuestas positivas y
algunas criticas en la literatura. Actualmente, el tema de la
madurez ha sido punto de atraccion para muchas
organizaciones que, al mismo tiempo han hecho inversiones
significativas en la aplicacion de modelos de madurez con bajo
retorno en la tasa de éxito lograda en sus proyectos. [6]

Sin embargo, cada vez mas organizaciones han adoptado la
gestion de proyectos como una estrategia clave para seguir
siendo competitivas en el entorno empresarial. Los modelos de
madurez tienen su origen en el campo de la gestion de la calidad
total (TQM), en donde se maneja estratégicamente la mejora
continua y por lo tanto, se requiere de una comprension

profunda de la posicion actual de una organizacion y donde
pretende estar en el futuro.

Los modelos actualmente disponibles varian en el nimero
de niveles de madurez que describen y tendran una variedad de
titulos para cada nivel, por ejemplo, algunos modelos
desarrollados presentan tienen 5 niveles:

Nivel 1: inicio / conciencia / inicial

Nivel 2: desarrollo / enfoque / repetible / conocimiento

Nivel 3: completando / practicando /competencia/

definido

Nivel 4: mantener / explotar / gestionar / excelencia

Nivel 5: abogando / transformando / optimizado.

En algunos otros casos, también puede haber un Nivel 0:
jdesconocimiento! El nivel 6ptimo de madurez se reconoce por
lo que es el nivel que entrega los objetivos estratégicos de la
organizacion de manera mas efectiva y eficiente, lo cual no
necesariamente significa Nivel 5.

El CMM (Capability Maturity Model) primero se refiere a
la gestion de proyectos en el nivel 2, donde el foco esta en la
repetitividad, y por lo tanto comienza en la definicion de
estandares para la gestion de proyectos. El PMMM (Project
Management Maturity Model) lleva estos estandares al
siguiente nivel de desarrollo definiendo un modelo separado
para el proceso y la practica de la gestion de proyectos.

PMMM fig. 1, ayuda a las organizaciones a abordar los
aspectos fundamentales de la gestion proyectos, mejorar la
probabilidad de un resultado de calidad, de obtener resultado
exitoso y reducir la probabilidad de riesgos impactando
negativamente los proyectos. Alcanzar una excelencia en la
gestion de proyectos se puede lograr mediante el modelo
PMMM el cual permite a la organizacion identificar qué pasos
se deben tomar, cuales actos deben llevarse a cabo y cual es la
secuencia para obtener resultados significativos y mensurables.

Nivel 5
Mejora
continua Nivel 4
Ewvaluacion
comparativa | Nivel 3
mejora de Metodologia
procesos singular Nivel 2
Procesos de procesos
control comunes Nivel 1
Definicién de Lenguaje
procesos comun
Conocimiento
basico

Fig 1. Nivel de Madurez de la gestion de proyectos (PMMM),
Fuente: (1. K. C. Demira, 2010)

En 2003, el Project Management Institute (PMI) propuso
el OPM3® (Modelo de madurez para la gestion de proyectos),
un modelo genérico de madurez. Este modelo ayuda a las
organizaciones a desarrollar la capacidad de apoyar el proceso
de empresas en la gestion de todos los proyectos, conectandolos
con la estrategia empresarial, proporciona una evaluacién
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sistematica y un método de mejora para la organizacion de un
solo proyecto a una cartera de proyectos. [7]

La evaluaciéon de las practicas reales usadas para
administrar una serie de variables que caracterizan
colectivamente la practica en el proyecto, son base fundamental
para la salud de un proyecto, la técnica que se encarga de la
verificacién recibe el nombre de PH-Check. Este proporciona
una imagen grafica de la salud de un proyecto en el momento
de la evaluacion. Los resultados de la verificacion de estado del
proyecto se pueden correlacionar con los resultados obtenidos
de las herramientas tradicionales de medicion del progreso del
proyecto. PH-Check se puede usar para la mejora continua de
los procesos, herramientas y conjuntos de habilidades aplicadas
para entregar el proyecto / programa bajo consideracion. 8]

Mayumi Takey [9], propone un método de siete pasos para
el mapa de competencias de gestion de proyectos, ademas,
ayuda a evaluar y disefiar trayectorias de avance las cuales se
basan en desafios y experiencias organizacionales. También,
dicho enfoque metodologico mezcla literatura de revisiones con
métodos de investigacion cuantitativos y cualitativos.

Los datos del articulo mencionado anteriormente fueron
recolectados en una gran empresa brasilefia de ingenieria a
través de documentos, entrevistas de eventos conductuales,
encuestas de autoevaluacion y analisis estadisticos. El método
propuesto es simple, replicable y perspicaz para gerentes en
todas las industrias y consiste en lo siguiente: una descripcion
de competencia y desempefio de criterios, un proceso de
evaluacion, un diagndstico del nivel de competencia actual, la
identificacion de los niveles de competencia que diferencian en
categorias profesionales, el establecimiento de perfiles
esperados, un andlisis de brechas y la asociacion entre
experiencia y competencia.

Son muchos los modelos de madurez que se han registrado
en los ultimos 20 afios, cada uno con sus bondades y ventajas,
pero dependiendo de la naturaleza de la organizacion y el tipo
de proyectos que ejecuta asi serd el modelo a implementar,
algunos de los mas conocidos se presentan en la tabla 1. [10]

Nr  Acronym Name Owner

T OPM3 i Project Project Tnstitute (PMI)
Maturity Model

ERE] Portiolio, Programme, Projact Gffice of Government Commerce (OGC)

Maturity Model

3 PaM Project & Program Management for Project Management Association of Japan
Enterprise Innovation (P2M) (PMAJ)

2 PN Project Management Maturiy Model PM Solutions

5 PPMMM Project Portiolio Management Maturity  PM Solutions
Model

€ PMMM Prog: Wiaturity Group
Model

7 PMMM Project Management Maturiy Model KLR Gonsulting

T PMZ The Berkeley Project Depariment of Gl E
Process Maturity Model University of California at Berkele:

S ProMMM Project Management Maturiy Model Project Management Professional Solutions

Limited

10 MINCEZ Maturlty Increments N Gontrolled MINGEZ Foundation
Environments

11 PPN Project and Portiolio pers (PWC) Belgium
Maturity

12 MM Capabiliy Maturity Model ntegration Software Engineering Institute (SET]

13 SPICE Software Process Software Quality Institute
Improvement and Gapability Griffith University, Australia

T2 FAAICMM  Federal Aviation Administrafion - US Federal Aviation Adminisiraion
Integrated Capability Maturity Model

15 Trillum Trillum Bell Canada

16 EFGM EFGM Excellence Model European Foundation for Guallty

(EFOM)

17 coaim Control Objectives for Information and _ Information Systems Audit and Control
related Technology Association (ISAGA)

18 NR TNK Managementmodsl Tnstituut Nederlandse Kwalitet {TNK]

18 ProjeciProol VA Vowassenheidsmodel Van Actsveld

20 PAM Project Activity Model Aemis,

21 Project The Project Excellence Model Berenschot

Excellence
Model
22 PMMM Project Management Maturiy Model Tntemational Instiute for Leaming (L)
H. Kerzner

Tabla 1. Lista de modelos de madurez en gestion de proyectos.
Fuente: T.J. Man, 2007

Con el fin de generar una maduracion en la gestion de
proyectos en las empresas, se han venido creando oficina de
Gestion de Proyectos (PMO), la cual es una estructura
organizacional formada con el fin de promover y mejorar la
practica de gestion de proyectos, mediante la adopciéon de
metodologias apropiadas para alcanzar altos niveles de
eficiencia y efectividad. En los ultimos afios, muchos autores
han propuesto varios modelos y funciones de PMO [11] . La
salud de un proyecto / programa en un momento dado se
encuentra al evaluar las practicas reales aplicada para
administrar una serie de variables que caracterizan
colectivamente la practica de gestion en ese proyecto [12].

A continuacion, se presentan criterios para la seleccion del
modelo de maduracion con el cual se realizara la aplicacion de
la evaluacion a las empresas, tabla 2.

A. SELECCION DE MODELO DE MADURACION

Se le asignara una ponderacion a cada criterio dependiendo
de la importancia de éste para la investigacion.

e Ultima actualizacion: Indica la actualizacion del modelo de
madurez, demuestra continuidad del modelo en la
actualidad. (Ponderacion: 15pt)

e Numero de versiones: Indica su mejoramiento continuo
respecto a las exigencias del mercado. (Ponderacion: 15pt)

e Areas de aplicacion: indica si el modelo evaliia en
proyectos, programas y portafolio. (Ponderacion: 5pt)

e Flexibilidad de aplicacion: Indica la adaptacion que
presenta el modelo en diferentes campos de aplicacion.
(Ponderacion: 15pt)

e Instrumento evaluacion: Indica si posee o0 no un
instrumento que ayude a medir el nivel de madurez de la
organizacion y sus caracteristicas. (Ponderacion: 10pt)

e Niveles de madurez: Indica la cantidad de niveles de
madurez y sus caracteristicas respecto al tema tratado.
(Ponderacion: 5pt)

e Certificacion: Indica si la organizacion ofrece un sistema
de certificaciones para sus practicantes. (Ponderacion: Spt)

e Consultoria: Indica si el organismo del modelo dispone o
no de consultoria. (Ponderacion: 10pt)

e Nacionalidad: Influye en el reconocimiento del modelo en
el pais, asi como la aplicacion de sus practicas.
(Ponderacion: 15pt)

e  Maduracion: Indica si el modelo propone un sistema para
el aumento de nivel de madurez de la organizacion.
(Ponderacion: 5pt)
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ORIGEN VER. ARO
Segunda | 2005

MODELO/CRITERID
PMMM

NIVEL DE MADUREZ AREA
Proyecto EELILY

Contempla cinco niveles
de desarrollo de
maduracion. (Lenguaje,
Conacimiento basico,
metodologia singular,
evaluacion y mejora
continua)
Contempla cuatro niveles Proyecto, EEUU

de desarrollo de programa
maduracidn. ¥
(Estandarizacion, portafolic
Medician, Contral y
mejora)
Contempla cinco niveles
de desarrollo de

OPM3 Tercera | 2013

(PM)2 Proyecto EEUU Primera | 2002
maduracion. (Ad hoc,
Planificacion, Etapa de
administrado, Etapa
integrada y etapa de
sostenimienta)
PIM3 Contempla cinco niveles
de desarrallo de

REIND
UNIDO

Proyecto, Tercera 2010
programa
maduracidn. {procesos de ¥
conocimiento, proceso portafolic
repetible, proceso
definidao, proceso
gestionado y proceso de

aptimizacidn)

PZM Contempla cuatro niveles Proyecto JAPON Primera | 2003
de desarrallo de
maduracidn. (Entradas,
gerencia de proyectos,
gestion de programas y
segmentos de la gerencia

de proyectos)

Tabla 2. Modelos de Maduracion

Para la evaluacion se hizo una reunidén de juicio con
expertos certificados en el area de Gerencia de Proyectos y
estudiantes de maestrias en el area.

Como se evidencia en la tabla 3, los resultados muestran
que el modelo OPM3 es el que recibe una calificacion mayor,
teniendo en cuenta que presenta ciertas ventajas respecto a los
demas modelos, como por ejemplo se muestra como uno de los
mas actualizados y recientes lo cual indica que es un modelo
que se ha reevaluado y corregido a partir de las exigencias del
mercado para ofrecerle un mejor servicio a sus practicantes.

Este es un criterio de evaluacion importante para esta
investigacion, pues se requiere de una herramienta de
evaluacion que se adapte a condiciones del mercado actual y a
las organizaciones.

MODELO/CRITERIO | NIVEL DE AREA NAC. VER. ARO CERT. | CONSULT. | FLEX. | INST. [ MAD | TOTAL
MADUREZ
PMMM 5 4 5 4 3 E] 5 5 5 5 80,9
OPM3. 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 E1,45
(Pm)2 s 4 4 2 1 3 3 5 4 4 79,35
PaM3 s 5 3 5 4 5 5 4 4 4 65,25
P2M 4 4 2 2 2 5 5 4 4 4 64,35

Tabla 3. Calificacién del criterio de seleccion

El OPM3® posee un sistema de -certificaciones y
consultaria, lo cual se considera como un criterio importante
para la soluciéon de problematicas, ademas, compara las
actividades organizacionales con las Mejores Practicas (BP),
evaluandolas en el proyecto, programa y gestion de portafolio
mediante el analisis de Capacidades. [7]

En cuanto a su sistema de evaluacion, el OPM3® esta
organizado como un libro con informacion explicativa y una
lista de mejores practicas, las cuales se usan como medio para
evaluar el estado de la organizacion en la gestion de proyectos
identificando posibles problemas y deficiencias dentro de los
proyectos. [7]

La nacionalidad del modelo es un aspecto importante, ya
que influye en el reconocimiento y aplicacion del mismo en las
organizaciones del pais. El modelo OPM3® esta basado en las
mejore practicas adoptadas por el PMI, Instituto mas
reconocido en las organizaciones del pais y en la ciudad de
Cartagena, por lo cual seleccionar el modelo de madurez
OPM3® se identificaria con organizaciones a evaluar,
relacionado asi de mejor forma sus procesos. Esto se comprobd
posteriormente con la evaluacion realizada, en donde los
encuestados reconocian los procesos propuestos por el PMI
para la gestion de proyectos.

B.  MODELO DE MADUREZ OPM3®

Teniendo en cuenta que el modelo seleccionado
corresponde al modelo OPM3® del PMI, a continuacion, una
breve descripcion de los procedimientos propuestos por el
modelo para la aplicacion de la evaluacion en gestion de
proyectos a las organizaciones. [13]

Este modelo propone un sistema de evaluacion continuo a
lo largo del proceso de maduracion de la organizaciéon como se
muestra en la figura 2. Ciclo modelo de madurez OPM3® a
continuacion:

AGQUIRE KNOWLER G,

Fig 2. Ciclo modelo de madurez OPM3
Fuente: Project Management Institute, 2013.
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1l. METODOS Y MATERIALES

El marco metodologico corresponde a una investigacion
descriptiva usando como marco de referencia los modelos de
madurez organizacional mas conocidos en el mundo, aplicados
a una muestra representativa de empresas del sector industrial
de la ciudad de Cartagena, usando como instrumentos para la
recoleccion de informacion la entrevista, la encuesta y los
grupos focales. La metodologia de este proyecto de
investigacion se dividié en cuatro etapas con el objetivo de
recopilar gran cantidad de informacion de forma agil y veraz
como se muestra a continuacion:

A. PLAN PARA EL DIAGNOSTICO

Inicialmente se desarroll6 un plan para la realizacion del
diagnostico, en el cual se definid el modelo a utilizar, las
variables a medir y las herramientas a utilizar, con ello se disefid
una encuesta la cual valor6 la aplicacion de las buenas practicas
de determinada organizacion. Algunas de las variables a evaluar
son las siguientes:

e  Uso de herramientas y técnicas de la gestion de proyectos.

e Aplicacion de los procesos dentro de las areas de
conocimiento de la gestion de proyectos.

e Aplicacion de la metodologia de la gestion de proyectos en
la organizacion.

e Gestion del conocimiento y tratamiento de las lecciones

aprendidas. [14]

e Desarrollo del equipo de proyectos.
e Habilidades y competencias en el gerente de proyectos.

Se definié como metodologia la investigacion cuantitativa,
para lo cual se tom¢ el instrumento del OPM3®, en donde se
evalud la aplicacion de las mejores practicas de la gestion de
proyectos en el nivel de estandarizacion y facilitadores
organizacionales. Este instrumento propone un sistema de
puntuacion de uno a cuatro, donde el valor uno significa que la
mejor practica no ha sido implementada y cuatro para aquella
mejor practica que se aplica en su totalidad.

Se disefla encuesta con 84 mejores practicas, en donde los
encuestados responderan sobre las siguientes opciones:

e No implementada

e Parcialmente implementada
e Aplica plenamente

e Aplica en totalidad

La encuesta fue enviada a 20 empresas de la ciudad de
Cartagena de forma digital por correo electrénico en donde los
encuestados seleccionaron las opciones, completando asi la
encuesta.

B. APLICACION DEL DIAGNOSTICO A ORGANIZACIONES
EJECUTORAS DE PROYECTOS

En esta etapa se realizd un conteo de empresas de obras
civiles y metalmecanicas en el sector industrial de la ciudad de

Cartagena de aproximadamente 200 empresas. Se aplico un
muestreo no probabilistico tipo opinatico, en el cual se
seleccionaron las 20 empresas representativas del sector.

Para ello, se seleccionaron empresas que se encontraran en
la capacidad de ejecutar proyectos de obras civiles y
metalmecanicas en la industria, que tuviesen experiencia en la
gestion de proyectos y que contaran con el personal calificado
en la materia, capaces de reconocer la implementacion de las
mejores practicas en su empresa y con ello responder a la
encuesta. En su mayoria se logré encuestar a duefios de
empresa, gerentes de proyectos y coordinadores de proyectos.

C. ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA

Posterior a la aplicacion de la encuesta, se obtuvieron los
siguientes resultados:

e Resultados por pregunta, aqui se pudo identificar el grado
de aplicacion de cada una de las mejores practicas dentro
de las organizaciones. Se resaltan aquellas practicas que
presentaron menor y mayor aplicacion.

e Resultados por empresas, aqui se evaluo la aplicacion de
las mejores practicas de estandarizacion y facilitadores
organizacionales de cada una de las empresas estudiadas de
forma independiente, lo que finalmente se tradujo en el
nivel de maduracion de la organizacion. Se considerd una
amplia experiencia en el mercado para aquellas empresas
que tuvieran mas de 20 afios en la industria y empresas de
menor experiencia, es decir, aquellas empresas que
tuvieran menos de 20 afios.

e Resultados generales, aqui se evalu6 la aplicacion de las
mejores practicas de estandarizacion y facilitadores
organizacionales del conjunto de las empresas encuestadas,
lo que se tradujo en el nivel de maduracion general del
sector. Ademads, se evalud el desempefio de las
organizaciones dentro de las areas de conocimiento, y se
identifico el area que presenté mayor y menor maduracion.
De igual forma se realizé para los grupos de proceso.

D. NIVEL DE MADURACION DE LA ORGANIZACION

Se determind el nivel de maduracion basados en el modelo
OPMS3, tabla 4, en donde asignd una puntuacion al grado de
aplicacion de las buenas practicas de la siguiente forma:

3 - Mejores pricticas, completamente implementadas y constantemente usadas.

2- Mejores pricticas, completamente implementadas, pero no constantemente usadas.
1- Mejores pricticas parcialmente implementadas.

(- Mejores practicas no implementadas.

Tabla 4. Método de puntuacién de medidas variables OPM3

Posteriormente se defini6 una escala de gradacion a partir
de la asignacion de la puntuacion indicada en la tabla 4, donde
el 100% corresponde a la calificacién mas alta en las mejores
practicas. Finalmente, se le asignd un grado de madurez acorde
con la escala propuesta que va desde muy baja a muy alta como
se muestra en la tabla 5.
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Valor Grado de madurez organizacional
porcentual en gestién de proyectos
0-17% Muy baja
18%-33% Baja
349%-50% Intermedia baja
51%-66% Intermedia alta
67%-83% Alta
84%-100% Muy alta

Tabla 5. Escala Grado de madurez organizacional de la gestion de proyectos

V. RESULTADOS

A continuacién, se muestran los resultados obtenidos del
conjunto de empresas encuestadas, en las cuales se presenta el
porcentaje del grado de aplicacion de las buenas practicas de la
muestra tomada. Ademas, se exponen los resultados
clasificados por buena practica estandarizada y practicas
referidas a los facilitadores organizacionales.

Adicionalmente se exhiben dos graficas mas, en las cuales
se muestra el porcentaje de aplicacion de las buenas practicas
por grupos de proceso y por area de conocimiento. De ese grupo
se presenta un analisis de las particularidades que tuvieron el
mejor y peor desempefio.

e De la fig 3 se concluye que, en promedio, el 14% de las
organizaciones aplican plenamente las buenas practicas de
la gestion de proyectos y un 16% no tiene implementado
absolutamente nada en el nivel de estandarizacion.

mNO IMPLEMENTADO
= APLICA PLENAMENTE

mPARCIALMENTE IMPLEMENTADO
mAPLICA EN SUTOTALIDAD

Fig 3. Resultados de acuerdo con el grado de aplicacion de buena practica-
Estandar general

e La fig 4 muestra que en promedio el 14% de las
organizaciones aplican plenamente las buenas practicas en
el nivel de facilitadores organizacionales y el resto lo tiene
implementado parcialmente o no tiene nada.

=NO IMPLEMENTADO
= APLICA PLENAMENTE

wPARCIALMENTE IMPLEMENTADO
W APLICA EN SUTOTALIDAD

Fig 4. Resultados de acuerdo con el grado de aplicacién de buena practica-
Facilitadores organizacionales

e Resultados de acuerdo con grupos de procesos:

Con relacion a los grupos de procesos, se concluye que los
grupos de proceso de menor maduracién son la ejecucion y el
cierre del proyecto con porcentajes de implementacion de 19%
y 18% respectivamente, fig 5.

Inicio
25% - 22%

209"

Planeacion

21%

Cierre
18%

Monitoreo Ejecucion

20% 19%
mmm=[nicio e==Planeacion —es=Ejecucion —sssssMonitoreo —sssssCierre

Fig 5. Resultados de acuerdo con grupos de procesos

e Resultados de acuerdo con areas de conocimiento:

Las areas de conocimiento en su mayoria estan criticas con
relacion al grado de madurez, siendo la gestion de riesgos, las
comunicaciones y los interesados las de menor grado de
implementacion, fig 6.
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Fig 6. Resultados de acuerdo con areas de conocimiento

De los resultados por pregunta se pueden destacar los siguientes

hallazgos:

e Se presenta un buen desempefio en la identificacion de
riesgos obteniendo un 45% de aplicacion, pero se presenta
bajo desempeiio en el analisis cualitativo y cuantitativo de
los riesgos, asi como en la planificacion de la respuesta y
control de los mismos, obteniendo porcentajes muy bajos
para la implementacion parcial.

e Se identifican deficiencia en los procesos de gestionar la
participacion de los interesados y el control de interesados,
mostrando que un 64% tienen implementacion parcial o no
tiene nada implementado.

e Se presenta una baja aplicacion para el proceso de gestion
de las comunicaciones (18%), con un porcentaje mayor
para la implementacion parcial. Este resultado, junto con la
deficiencia mostrada en la gestion de los interesados puede
desencadenar en la formaciéon de conflictos entre los
interesados lo que afecta el desarrollo del proyecto.
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e En cuanto a los facilitadores organizacionales se identifica
bajo desempeiio en el entrenamiento al personal, asi como
en la evaluacion del rendimiento, presentandose un mayor
desarrollo en la implementacion parcial. Ademas, se
identifica el desconocimiento del cddigo de ética de la
gestion de proyectos en las organizaciones, donde el
31,25% de las empresas no implementan y el 18,75%
aplican parcialmente.

e Seevidencia buen desempefio en las areas de conocimiento
de la gestion del cronograma, donde el 55% lo aplica
plenamente y el 25% lo aplica en su totalidad.

e El area de conocimiento de calidad presentd un buen grado
de maduracion, donde el 75% aplica de forma plena. Esto
se pude deber a que en estas organizaciones en general se
encuentran certificadas por entidades que hacen énfasis en
cuanto al aseguramiento y control de la calidad.

Finalmente, el resultado del grado de maduracion por
empresas (se omite el nombre de la empresa por
recomendaciones de confidencialidad) se presenta en la tabla 6:

Valor
Organizacion porcentual Nivel de maduracion
Empresa #1 8333% ALTO
Empresa #2 3532% INTERMEDIO BAJO
Empresa #3 33,73% BAJO
Empresa #4 1 98% MUY BAJO
Empresa #5 90,08% MUY ALTO
Empresa #6 56,75% INTERMEDIO ALTO
Empresa #7 66,27% INTERMEDIO ALTO
Empresa #8 36.51% INTERMEDIO BAJO
Empresa #9 3730% INTERMEDIO BAJO
Empresa #10 41,27% INTERMEDIO BAJO
Empresa #11 76.59% ALTO
Empresa #12 57.14% INTERMEDIO ALTO
Empresa #13 52,78% INTERMEDIO ALTO
Empresa #14 49.21% INTERMEDIO BAJO
Empresa #15 57.94% INTERMEDIO ALTO
Empresa #16 36,5% INTERMEDIO BAJO
Empresa #17 63,89% INTERMEDIO ALTO
Empresa #18 65,28% INTERMEDIO ALTO
Empresa #19 76,39% ALTO
Empresa #20 77.78% ALTO

Tabla 6. Resultado del grado de maduracién por empresas

De manera global, el resultado del nivel de madurez del
conjunto de organizaciones encuestadas fue:

e Valor porcentual: 52, 1%

e Nivel de madurez: Intermedio Alto

Este nivel intermedio-alto se pude deber a que las
organizaciones seleccionadas a partir de la metodologia
planteada fueron las de mayor trayectoria en el sector y, por

tanto, presentan un nivel de maduracioén un poco mayor a las de
la poblacion, ademas que sus encuestados son personas con
mucha experiencia en la gestion de proyectos.

Otra de las razones por las cuales se obtuvo este nivel de
maduracion es que solo se realizé evaluacion de la gestion de
proyectos, no se evaluaron a nivel de programas, ni de
portafolio.

V. CONCLUSIONES

Luego de realizar revision de los diferentes modelos de
madurez se concluy6 que el modelo OPM3 fue el mas adecuado
para el desarrollo de esta investigacion, puesto que se presenta
como un modelo de madurez actualizado, lo que demuestra su
modificacién constante para el mejoramiento continuo del
mismo. Ademas, este modelo proporciona una forma de
evaluacion sistematica, el cual se basa en la evaluacion de las
buenas practicas del PMI (Instituto para la gestion de proyectos
mas reconocido del pais).

Posterior a la seleccion del modelo, se realizé aplicacion
del mismo a las empresas de la ciudad de Cartagena que
ejecutan proyectos en el sector industrial. Para ello se requirid
generar una encuesta a partir de las mejores practicas
propuestas por el modelo y enviarlas a los representantes de
cada empresa, en su mayoria dueflos de empresa, gerentes y
coordinadores de proyectos.

Luego de la aplicacion de la encuesta se obtuvo un valor
porcentual del 52,1% lo que indica un nivel intermedio alto y
cercano al nivel intermedio bajo. Donde se presentd menor
nivel de maduracién fue en las areas de riesgos, interesados y
comunicaciones, y mejor desempefio en las areas de
cronograma, costos y calidad. Respecto a los facilitadores
organizacionales se presentaron debilidades en cuanto se refiere
a entrenamientos al personal en la gestion de proyectos y
evaluaciones del rendimiento.

De acuerdo con los diferentes analisis realizados para cada
una de las empresas se pudo concluir que las empresas con
mayor experiencia en el mercado y que desarrollan proyectos
de mayor tamafio, presentan un mayor nivel de madurez en la
gestion de proyectos que las que presentan menor
trascendencia. Por lo cual, se puede decir que una parte
fundamental de las empresas sostenibles y competitivas en este
sector depende de su desempefio en la gestion de proyectos, la
cual para este caso fue evaluada respecto al modelo de
maduracion OPM3.

VI. RECOMENDACIONES

En la presente investigacion se identificaron las
debilidades de la gestion de proyectos en el sector de las obras
civiles y metalmecanicas que presenta el sector industrial, como
se pudo analizar hay areas de conocimiento en las cuales se
muestra un buen desempefio como lo son la gestion del
cronograma y la calidad, pero hay otras como la gestion de
riesgos, interesados y comunicaciones las cuales durante el
desarrollo del proyecto afectan a las demas, inhibiendo
constantemente el éxito del proyecto. Se recomienda realizar

18" LACCEI International Multi-Conference for Engineering, Education, and Technology: “Engineering, Integration, and Alliances for a Sustainable
Development” “Hemispheric Cooperation for Competitiveness and Prosperity on a Knowledge-Based Economy”, 29-31 July 2020, Buenos Aires, Argentina. 7



gestion sobre los riesgos identificados, analisis cualitativo,
analisis cuantitativo, planificar repuestas y realizar monitoreo
sobre los riesgos.

Adicionalmente, implementar los diagramas de red para
mejorar la programacidn de las actividades de los proyectos. Lo
anterior, debe estar unido a una gestion sobre las
comunicaciones de los proyectos, estandarizandolas,
midiéndolas, controlandolas y mejorandolas.

Finalmente, recomienda ampliamente a las empresas que
pertenecen al sector de las obras civiles y metalmecanicas que
inviertan en entrenamientos al personal en la gestion de
proyectos y que implementen modelos de maduracién para su
crecimiento, pues en este trabajo se concluye que hay una
relacion directa entre el nivel de maduracion de determinada
organizacion y su trascendencia y sostenimiento en el mercado.
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