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RESUMEN

La presente investigacion, identifica y analiza uno de los problemas que ataca al sector
de las pasifloras con respecto a la estructuracién en gestion de proyectos, conduccion
y acceso a recursos de financiacion. Esto, como se evidencia en la presente
investigacion, se debe en parte a la situacion que se vive en el campo en relacion a la
falta de estudios, teniendo como consecuencia la capacidad que tiene la mayor parte

de la poblacion rural al acceso de los mimos.

Por lo que se realiza un abordaje de estudio comparando las metodologias y
estandares conocidos en la literatura, con el fin de identificar cual es la mejor practica
aplicada para este sector teniendo en cuenta dos criterios. El primero tiene que ver con
el enfoque hacia competencias personales, proyectos individuales, o hacia la gestion
de proyectos a nivel organizacional. EI segundo criterio, parte de los estandares de
acuerdo con su nivel de complejidad, teniendo en cuenta la cantidad de areas de

conocimiento, procesos o practicas que involucran los proyectos.

A su vez se emplea un instrumento que permite recopilar la informacion
suministrada por los expertos del sector mediante entrevistas y recoleccion de
documentos soportes, con el fin de identificar el nivel de madurez que se encuentra en
referencia a la gestién de proyectos, por parte de la Federacion Nacional de Pasifloras
y de sus agremiados. El instrumento empleado, se construyé6 en base al OPM3 y
CMMLI.

Por dltimo se plantea que la metodologia mas adecuada para el sector de las
pasifloras estaria basada en los estdndares PRINCE 2 y el PMBoK. Ante lo cual se
realiza un andlisis de su relacién, contrastando los resultados con su enfoque por
procesos y su objetivo de asegurar la calidad de los proyectos, mediante la validaciéon
de los resultados en cada una de las fases, considerando asi unos elementos de
buenas practicas como lo son: gestion del alcance, gestion del tiempo, gestion del

costo, gestion de riesgo y gestion de calidad.

Logrando exitosamente formular una propuesta metodolégica que plantea su
desarrollo a través de 4 fases del ciclo de vida de los proyectos, que son: Inicio,



Panificacion, Ejecucion y Control, y Cierre, las cuales son abarcadas transversalmente
por cada uno de los cinco procesos principales definidos (Alcance, Cronograma,
Costos, Riesgos y Calidad). Dicho cruce de fases y procesos, genera una estructura
matricial, que en cada uno de sus cuadrantes contempla una serie de herramientas o

buenas practicas para la gestion de proyectos.
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CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION



Disefio metodoldgico para la presentacion e implementacién de proyectos agricolas en

el sector de las pasifloras en Colombia

1. INTRODUCCION

Segun cifras del DANE (2011), el sector agricola en Colombia representa alrededor del
7% del Producto Interno Bruto (PIB). Este dato contrasta con las proyecciones de la
FAO, que sefalan a Colombia como uno de los 7 paises de América Latina con mayor
potencial de desarrollo de areas cultivables, y que indica que para el 2050 la
produccién de alimentos en paises en vias de desarrollo debera duplicarse, con lo cual,
el sector agricola podria ser un motor estratégico de la economia del pais en las

préximas décadas.

Sin embargo, el conflicto interno, las tasas de alfabetizacion, la ausencia del
Estado en el campo y la existencia de una gran proporcidn de areas cultivables
dedicadas a la produccion de cultivos ilicitos, son grandes retos que el sector debe
superar para ser mas competitivo. Para esto, es importante resaltar que el Gobierno
Nacional, a través de FINAGRO vy otras organizaciones, ha canalizado una serie de
recursos para el fomento agricola, pero existen grandes barreras que limitan el acceso
por parte de los productores a estos recursos, si se entiende que mas del 78% de los
proyectos presentados para el acceso a los mismos, son rechazados, segin FINAGRO
(2016).

Para brindar soporte a los agricultores, en sectores especificos, existen
organizaciones que agremian productores con caracteristicas comunes, y que
promueven programas de Asistencia Técnica, con el fin fortalecer sus proyectos
productivos. Para el sector de las Pasifloras, que corresponde a ciertas variedades de
frutas comunes en la region Andina de nuestro pais, existe FEDEPASIFLORAS, una
organizaciéon con algo mas de dos afios de trayectoria promoviendo el desarrollo de sus

agremiados, para facilitar el acceso a recursos de las entidades de financiacién.

Sin embargo, tanto la federacion como los productores de pasifloras en Colombia
no son ajenos a la problematica expuesta del sector. Para lo cual, la presente

investigacion pretende estudiar cual es la estructura metodoldgica para la gestion de
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proyectos en este sector especifico. Para esto, se plantean cuatro grandes etapas que

se definen a continuacion.

En primer lugar, se realiza un abordaje tedrico soportado en la literatura existente,
referente a conceptos generales de la Gestion de Proyectos, estdndares o cuerpos de
conocimiento desarrollados en diversos ambitos, diferentes metodologias planteadas y
soportadas en los estandares, y las variables o areas de conocimiento criticas en la
gestiébn de proyectos, con el fin de tomar este soporte cognitivo como pase para el
desarrollo de la investigacion y la propuesta.

Posteriormente, se establece una fase metodoldgica de tipo cualitativo descriptivo,
en la cual se define la hipétesis de investigacion, las variables que van a ser evaluadas
en el marco de la misma, y se construye un instrumento de recoleccion de datos que se
soporta en la combinacién de las metodologias de medicibn de madurez OPM3 y
CMMI, el cual se pretende sea la base para determinar el nivel de madurez en Gestion
de Proyectos del sector.

En una tercera instancia, se realiza la recolecciébn de datos empleando el
instrumento a través de una entrevista semiestructurada y se presentan los resultados
obtenidos en cuanto al nivel de madurez encontrado para cada una de las areas de
conocimiento del PMI, tanto para la federacién como para los productores. Asimismo,
se exponen los hallazgos de la revision documental de la federacion, y la entrevista
realizada con un experto en financiacion de este tipo de proyectos, generando un

andlisis de dicha informacién.

Por ultimo, se realiza una discusion de los resultados obtenidos, frente a la
hip6tesis planteada y los referentes teéricos revisados. En esta fase se presenta la
metodologia propuesta, la propuesta de implementacion, y se plantean las

conclusiones de la investigacion.
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1.1.Titulo del trabajo

Disefio metodologico para la presentacion e implementacion de proyectos agricolas en
el sector de las pasifloras en Colombia.

1.2.Planteamiento del problema

Desde los afios 60 y hasta el dia de hoy, el pais ha vivido en un conflicto armado
heterogéneo y de baja intensidad que encuentra como uno de los factores
determinantes para su inicio y/o prolongacion, la persistencia del problema agrario, la
ausencia del estado en el campo, la irrupcién y la propagacion del narcotréfico, las
limitaciones y posibilidades de la participacion politica, las influencias y presiones del
contexto internacional, la fragmentacion institucional y territorial del Estado, entre otros.
Adicionalmente, también han estado relacionados, con los cambios y transformaciones
del conflicto, los resultados parciales y ambiguos de los procesos de paz y las reformas
democraticas.

Esta situacidbn ha generado brechas econdomicas y sociales entre la poblacion
urbana y rural, la cual representa mas del 30% del total del pais y ocupan alrededor del
90% del territorio (Rojas y Rivera, 2011). Un ejemplo de esta brecha es el acceso a la
educacion, traducida en cifras de analfabetismo, que segun datos del Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE, 2011) para el 2011 se ubic6 en un 3,6%
en las cabeceras municipales, mientras que en el resto del territorio fue de 13,6%.

La contribucién del agro al Producto Interno Bruto (PIB), representa alrededor del
7% del total. Este panorama refleja un desaprovechamiento del potencial real que
podria ofrecer este sector al crecimiento economico del pais.

Sin embargo, a pesar de que el gobierno ofrece un ndmero importante de
programas para incentivar el sector, se ha evidenciado una gran cantidad de rechazos
para estos tipos de créditos. Una evidencia de lo anterior, son las estadisticas entre
enero y agosto del 2016, del programa Incentivo a la Capitalizacion Rural (ICR) de
FINAGRO, las cuales muestran que del 100% de los proyectos presentados, solo el
21,15% fueron aceptados por la entidad (FINAGRO, 2016).
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Estas estadisticas muestran unos porcentajes preocupantes en relacion a la
minima cantidad de proyectos que son aceptados por esta entidad (FINAGRO, 2016)

Cabe resaltar, que segun datos del Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE, 2011) el analfabetismo se ubicdé en un 3,6% en las cabeceras
municipales mientras que en el resto del territorio fue de 13,6%; Tres veces el promedio
Nacional.

Lo anterior evidencia la situacién que se vive en el campo en relacion a la falta de
estudios, teniendo como consecuencia la capacidad que tiene la mayor parte de la
poblacién rural, en poder presentar proyectos debidamente estructurados vy
sustentados ante cualquier entidad financiera.

Dentro los factores que explican el bajo nimero de proyectos aceptado, esta la falta
de conocimiento en técnicas financieras, comerciales, de comunicacion, ausencia de
capacitacion y de estudios basicos, como producto de alto indice de analfabetismo,
factores que se traducen en conjunto en un rezago tecnoldgico del sector agrario. Las
dificultades sefaladas se traducen en barreras significativas para acceder a los

recursos.

“El sector agropecuario es de los mas importantes para el crecimiento econémico
del pais. Una de las herramientas principales para mejorar la competitividad del
sector es el acceso a financiacion e instrumentos financieros adecuados, ya que
estos permiten mejorar las condiciones econOmicas de produccion y el
aprovisionamiento basico de alimentos y son un instrumento de apoyo a la
poblacion rural mas vulnerable del pais” (Estrada et al.,, 2011, citado por el
Departamento Nacional de Planeacion).

Segun Rios S (2016), Presidente de la Federacion Colombiana de Productores de
Pasifloras, el principal problema que enfrentan los agremiados a la hora de solicitar un
préstamo financiero, es la estructuracion de sus proyectos, la falta de soportes hacen
gue la sustentacion no sea la idonea ni aceptable para las entidades financieras, lo

gue conlleva a un resultado negativo o de rechazo.
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Asi mismo, cuenta que los agricultores de Colombia independientemente al renglén
productivo al que pertenecen sufren vacios tecnolégicos para llegar a un punto
competitivo, en algunos subsectores se evidencia mas esta falencia que en otros, sin
embargo, la UT Fedepasifloras — Fundaconuco, de acuerdo a la experiencia en campo
ha logrado identificar las siguientes falencias en el subsector de las pasifloras.

Mediante la metodologia de arbol de problemas a continuacién se entendera de

manera ilustrativa y sencilla la probleméatica actual.

Figura 1. Arbol de problemas

Arbol de problemas

Efectos

a—
—_
Em—
«
Y
<
o=

Baja produccion = Bajos
ingresos
Perdidas por malas practicas Bajo acceso a Asistencia .
P . ’p J .. Agotamiento del suelo
de produccion Técnica
Dificultaden la )
Escases de agua e s Bajo presupuesto
comercializacion

Fuente: Fedepasifloras, 2016

Causa

Problemas

De lo anterior se implementd un proyecto cuyo plan de accién del plan general de
asistencia técnica incluye el siguiente objetivo:

Fortalecer los conceptos de asociatividad y emprendimiento en los Productores:
Capacitacion sobre el fortalecimiento del Capital Social.

Las capacitaciones en general, a través de cursos cortos, las tematicas a

desarrollar:
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Asociatividad: acompafamiento en el proceso de analisis y toma de decision

para la creacion y fortalecimiento de las organizaciones rurales.
Fortalecer las organizaciones de productores de pasifloras:

e Capacitacion de las organizaciones existentes en la region, mediante la
realizacion de cursos cortos desarrollando temas como: importancia de la
asociatividad, deberes y derechos, trabajo en equipo, comunicacién asertiva,
estructuracion de estatutos.

e Asesoria en la conformacion de los Comités o Areas de trabajo de las
organizaciones en relacidbn a: educacion y formacion, bienestar social,
seguimiento y control, definicién planes de trabajo.

e Con el apoyo del SENA, se buscara fortalecer las capacidades del uso y
aprovechamiento de nuevas tecnologias de informacion.

e Capacitacion sobre competencias empresariales (personales y de conocimiento)

para fomento y fortalecimiento del liderazgo participativo.

En este componente se desarrollara homogeneidad y claridad de las metas y
objetivos que desarrolla la Federacion, orientando al equipo de profesionales a dar de
primera mano los ultimos conocimientos y transferencia de tecnologias para el
Subsector de pasifloras, en esta reunién se capacitaran en temas de manejo de la
informacion, trazabilidad y seguimiento al servicio prestado, custodia de la informacién
y manejo de formatos (Fedepasifloras, 2016).

La informacion suministrada por la Federacion Colombiana de Productores de
Pasiflora, nos rectifica la importancia que tiene la gestion de proyectos para mitigar
problemas como los expuestos en la Figura 1.

Es por ello que hoy en dia la gestion de proyectos ha cobrado gran valor para las
entidades tanto publicas como privadas, por ello es importante demostrar a traves de
una buena estructuracion, la proyeccién del negocio como un gran potencial para el

mercado y para la economia del pais.
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“La direccion de proyectos es una disciplina que actualmente ha cobrado mucho
interés en las organizaciones de todos los sectores, tanto publico como privado.
Actualmente es considerada como una competencia basica en la industria y los
servicios, por lo tanto, es un campo dindmico y en crecimiento. En ese sentido, a
nivel profesional las competencias y métodos a utilizar en este campo se
consideran una base muy importante a la hora de enfrentarse a la realizacién de un
proyecto, y estos pueden ser establecidos a partir de las orientaciones de un
estandar y de la aplicacion de un modelo conceptual de procesos reconocido 0 una
particular.

La evidencia de la literatura reconoce los beneficios de implementar una
metodologia de direccion de proyectos, sin embargo no se encuentran aplicaciones
concluyentes que establezcan la forma de adoptar, estructurar e implementar
dichas metodologias” (Montes-Guerra, Gimena Ramos, y Diez Silva, 2013).

Lo antes expuesto conllevo al equipo de trabajo y partiendo de las necesidades
particulares del sector, a emprender un estudio para proponer ¢Cual es la estructura
metodoldgica mas adecuada para la presentacion e implementacion de proyectos en el
sector de las pasifloras?

1.3.Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Disefiar una metodologia para la presentacion e implementacion de proyectos viables

de cultivos de pasifloras en Colombia.

1.3.2. Objetivos especificos

e Conceptualizar las metodologias aplicables de gestion de proyectos con enfoque
global.
e Evaluar el proceso de gestion de proyectos en el sector de pasifloras, y las variables

gue influyen en la actualidad para la aceptacion de los mismos.
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e Estructurar un modelo conceptual y de procesos idoneo para la gestion de los
proyectos en cultivos de pasifloras.

e Sintetizar la posibilidad de aplicacién de la metodologia de proyectos en cultivos de
pasifloras en Colombia.

1.4. Justificacion

Dentro de los factores principales que generan los rechazos o fracasos de los
proyectos ante las entidades financieras, es la falta de una estructuracién adecuada
para la presentacion de los mismos. Por ello es necesario contar con un disefio
metodoldgico que defina los requisitos y pasos necesarios que se deben cumplir para
un resultado exitoso.

Conscientes del vacio existente en el sector de las pasifloras ante la problematica
expuesta, se busca crear una guia que imparta lineamientos practicos, sencillos y
claros, adaptandolo a las necesidades del sector, a partir de las metodologias
existentes. La propuesta permitird que las soluciones se enmarquen en dos ejes: a) La
presentacion del proyecto para acceder a recursos financieros b) La implementacion
del proyecto a partir de los recursos obtenidos.

Desde la perspectiva socio organizativo, permitira que mediante la interlocucion
con los diferentes actores del sector agropecuario (Finagro, Banco Agrario, alcaldias,
Gobernaciones, SENA, entre otros) se llevara la oferta a los beneficiarios, ayudandolos
a facilitar el acceso a los beneficios ofrecidos por el gobierno.

Este componente contribuira al fortalecimiento de las asociaciones de productores
presentes en los diferentes municipios, gestionando procesos ante las camaras de
comercio, con el fin de facilitar el acceso al crédito mediante la asociatividad
empresarial.

Las capacitaciones por parte de las federaciones, ministerios, gobernaciones, etc.
Debera ser de manera constante, con el fin de velar por el correcto cumplimiento de las
actividades propuestas, ofreciendo el soporte y orientacion necesaria para cumplir el

100% de las actividades presentadas por los agricultores.
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Desde la perspectiva tecnoldgica, se brindara a los beneficiarios mayor acceso al
uso de las tecnologias de la informacién, mediante la utilizacion de Documentales
ilustrativos, Cartillas virtuales y en fisico, plegables, acceso a la Pagina web, entre
otras. Contando con la participacion para la ejecucion de estas actividades, las
federaciones agricultoras, asi como aquellos interesados en fomentar el empleo en el
campo.

Desde la perspectiva financiera, se contribuira mediante la elaboracion de una
herramienta que permita crear proyectos factibles y aumentar la aceptacion de estos,

por parte de las entidades financieras.

1.5.Marco teérico

Surge como necesidad de la investigacion desarrollar un contexto tedrico y conceptual
gue permita determinar lo que se entiende como gerencia de proyectos, asi como un
abordaje de los principales estandares o cuerpos de conocimiento generados alrededor
del mundo, y que constituyen directrices y buenas practicas para el desarrollo de la
disciplina. A su vez, se pretende aterrizar estos estandares en metodologias aplicadas
en diferentes contextos que puedan emplearse como referentes para la construccion en

torno al problema planteado.

1.5.1. Marco conceptual. Gerencia de proyectos

Segun Gido y Clements (2012), la gerencia de proyectos es un proceso que contempla
la “planeacion, organizacién, coordinacion, direccién y control de los recursos para
lograr el objetivo del proyecto”, lo cual implica dos aspectos fundamentales; establecer
el plan y ejecutarlo.

Por su parte, Gray y Larson (2009), sostienen que esta no es solamente un
conjunto de herramientas, sino que es un estilo gerencial orientado a la consecucion de
resultados, soportado en la colaboracion, mediante la consolidacion de relaciones. De
lo anterior, se pueden establecer dos aspectos significativos; el primero tiene que ver
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con el fin de la gerencia de proyectos como disciplina, que es la obtencidon de los
objetivos establecidos en la planificacion de los proyectos, y el segundo con la
orientacién y control de los recursos y esfuerzos para el logro de dicho fin.

Sin embargo, es importante acotar ¢qué se entiende como proyecto? De acuerdo
con Gray y Larson (2009), “un proyecto es un esfuerzo complejo, no rutinario, limitado
por el tiempo, el presupuesto, los recursos y las especificaciones de desempefio y que
se disefia para cumplir las necesidades del cliente”. En un sentido similar, Gido y
Clements (2012) establecen que los proyectos estan restringidos por una serie de

factores, y que a su vez, tienen un marco de tiempo especifico (Figura 2).

Figura 2. Restricciones de un Proyecto.

Alcance

Satisfaccion

del Cliente Calidad

Riesgo Programa

PROYECTO

Recursos Presupuesto

Fuente. Adaptado de Gido y Clements (2012)

Pero los proyectos no solamente tienen un marco temporalmente definido, es decir
un momento de inicio y finalizacion del mismo. Gray y Larson (2009) también atribuyen
a estos un ciclo de vida con cuatro etapas secuenciales; definicion, planeacion,
ejecucion y entrega. Estas etapas, argumenta, tienen variaciones en los niveles de

esfuerzo, a través de las mismas (Figura 3).
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Figura 3. Ciclo de vida del proyecto

Ejecucién

Planeacién

Definicién Entrega

Nivel de esfuerzo

N >

Comienzo Tiempo Final

Definicién Planeacion Ejecucién Entrega
1. Metas 1. Calendario 1. Reportes 1. Capacitacion del cliente
2. Especificaciones 2. Presupuestos de avance 2. Transferencia de documentos
3. Tareas 3. Recursos 2. Cambios 3. Liberacion de recursos
4.Responsabilidades 4. Riesgos 3. Calidad 4. Liberacion de personal

5. Asignacion de personal 4. Prondsticos 5. Lecciones aprendidas

Fuente. Tomado de Gray y Larson (2009)

En este sentido, se puede comprender a la gerencia de proyectos como una
disciplina que se encarga de mantener en equilibrio las restricciones (recursos, riesgo,
satisfaccion del cliente, alcance, calidad, programa y presupuesto) y esfuerzos del
proyecto, a lo largo del ciclo de vida del mismo, para el logro de los objetivos
establecidos. No obstante, asi como afirma Gray y Larson (2009), la gerencia de
proyectos no abarca solamente un conjunto de herramientas o conocimientos técnicos,
sino que contempla también una serie de competencias enfocadas a la obtencion de la
cooperacion de las partes involucradas para la unificacion de esfuerzos en pro de la
consecucion de resultados, surge entonces la necesidad de analizar de qué manera los
cuerpos de conocimiento que han soportado el desarrollo de la disciplina contemplan

integralmente estos elementos.

1.5.2. Estandares de gerencia de proyectos

Para Montes et al (2013), la gerencia o direccion de proyectos es una disciplina que ha
adquirido un gran interés en los ultimos afos debido a considerarse una “competencia
basica en industria y los servicios”, asi como un “campo dinamico y en crecimiento”,

debido al desarrollo de diferentes cuerpos de conocimiento que la respaldan, y que ha
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sido realizados por diferentes instituciones a nivel mundial que propenden por la
profesionalizacion de la misma como son las guias Project Management Body of
Knowledge (PMBoK), Association for Project Management Body of Knowledge
(APMBoK), y la norma Internacional 1ISO 21500 de la International Standaring
Organization.

Los autores afiaden que las competencias y métodos constituyen bases muy
importantes que pueden establecerse empleando estdndares y metodologias
reconocidas o particulares. En este sentido, segun Crawford (2004), se contemplan una
clasificacion de dichos estandares dependiendo de fines de la profesién; “los proyectos
individuales, la gestion de proyectos en la empresa, y la evaluacién y certificacion de

personas” (Figura 4).

Figura 4. Estandares en direccidn de proyectos de acuerdo a su orientacion.

PMBOK

APMBoK
BS 6079
ISO10006

oo - DB 72
A

Y
Personas —— > Organizaciones

A A
NCSPM OPM3
PMI PMCDF O0GCC PMMM
SAQA PRINCE2
ECITB

Fuente. Tomado de Montes et al (2013), adaptado de Crawford (2004).

Sintetizando lo planteado hasta ahora, se puede establecer a la direccion o
gerencia de proyectos como una disciplina integral que se encarga de estudiar y
estandarizar las mejores practicas que permitan administrar todos los aspectos que
influyen en el éxito de un proyecto, con el fin de garantizar el cumplimiento de los
objetivos del mismo. La estandarizacion global de la misma, ha permitido el desarrollo

de tres enfoques principales, que son la gestién de proyectos individuales, la gestion de
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las personas o0 equipos de proyecto, y la gestion desde el punto de vista de las
organizaciones que los implementan, lo cual amplia el campo de accion, y afade
diferentes perspectivas para el analisis.

No obstante, contemplando que no es enfoque de la investigacion abarcar
aspectos como la gerencia de proyectos exclusivamente en el ambito empresarial, ni la
evaluacion o certificacion de competencias individuales de los gerentes de proyectos, el
abordaje tedrico se realizar4 sobre los estandares que aplican a proyectos individuales,
como se plantean en lo sucesivo. Asi, se realiza el planteamiento de los elementos
principales de seis estandares globales, cinco de ellos enfocados a la gestion de
proyectos individuales, adicional al planteamiento del estandar PRINCE 2, que pese a
ser un cuerpo de conocimiento con enfoque en la organizacion, aflade elementos que
se consideran relevantes para enriquecer el marco de herramientas del proyecto, los

cuales se describen a continuacion.

1.5.2.1. PRINCE 2

Vaskimo (2015), establece a PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) como
un estandar de dominio publico para la direccién de proyectos ampliamente empleado
en el Reino Unido y la Comunidad Britanica, indicando que este se enfoca en la
gestion, organizacién y control de proyectos, y que al ser genérico, estructurado y
popular, permite su implementacion en cualquier tipo de proyecto, independientemente
de su tamafo o contexto. A su vez, plantea que este se encuentra enlazado con un
sistema de certificacién que identifica a los individuos que poseen los conocimientos
acerca de su metodologia.

Segun Cazorla (2010), “PRINCE2 se deriva de un método anterior llamado
PROMPTII y del método de gestion de proyectos PRINCE, cuya version inicial se
desarroll6 en 1989 como encargo para el Gobierno del Reino Unido que deseaba

contar con un estandar de gestion de proyectos para las tecnologias de la informacion”.
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Cazorla (2010) también sefiala dos elementos clave dentro del estandar PRINCEZ2;
el primero tiene que ver con los roles, y el segundo con su estructura orientada a
procesos. En primera instancia, enmarca ocho roles principales que contempla el
estandar, los cuales son: Directivos y ejecutivos, Junta de proyecto, usuario senior,
proveedor senior, jefe de proyecto, jefe de equipo, responsable de monitorizar el
rendimiento y los productos del proyecto, Asistente del proyecto. Estos roles, segun el
autor, tienen unas funciones claramente establecidas dentro de la metodologia.

En cuanto a la estructura, Cazorla (2010) enmarca igualmente ocho procesos que
componen su filosofia, los cuales son: Caso de negocio, organizacion del proyecto
(ligada a los roles anteriormente definidos), planificacién, control, calidad, riesgos,
control de cambios y gestion de la configuracion. Estos elementos se pueden ver

integrados en la figura 5.

Figura 5. Procesos del estandar PRINCE2

PRINCE2 principles PRINCE2 themes PRINCE2 processes
Continued business justification | Business case Starting Up a project (SU)
Learn from experience Organization Directing a Project (DP)
Defined roles and responsibilities Quality Initiating a Project (IP)
Manage by stages Plans Controlling a Stage (CS)
Manage by exception Risk Managing Product delivery (MP)
Focus on projects Change Managing a Stage Boundary (SB)
Tailor to suit project environment Progress Closing a Project (CP)
Initiation Subsequent Final delivery
Pre-pro;e(t>> stage >> delivery stage(s) >> stage >
Directing | |starting [ sboialv s ]
upa
Progect —
Managing | Managing Caosing
a Stage |8 Stage @ Project
Boundary | Boundary
Managing - - -
:mm ‘ Controlling a Stage | Controlling a Stage
Delivering Managing Product Delrvery I Pratat ey

Fuente. Tomado de Vaskimo (2015).
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En este sentido, se puede entender al PRINCE2 como un estandar sencillo y
versatil, aplicable en diferentes contextos, que alinea siete principios fundamentales
(véase figura 5), cada una con un proceso definido para el logro de los objetivos del
proyecto, a través de cuatro etapas de entrega. Sin embargo, su aplicacion parte de la
idea de un caso de negocio y se soporta en el principio que establece que los
proyectos deben ser justificados como ideas de negocio, lo cual limita su aplicacion a
proyectos que persiguen una rentabilidad social.

Asi, tal vez el elemento principal que enriquece el estandar PRINCE 2 es su
enfoque basico por procesos, articulado de una forma matricial dentro de las fases del
ciclo de vida de los proyectos que si bien asocia responsabilidades en un marco
organizacional, permite su aplicacion dentro de cualquier tipo de proyecto individual.
Con dicha estructura, es posible desarrollar proyectos de manera agil, pero siguiendo

unas fases clave para asegurar el cumplimiento de los objetivos.

1.5.2.2. IPMA Competence Baseline (ICB)

El IBC es un estandar para la gestion de proyectos desarrollado por el IPMA
(International Project Management Asociation), que es una entidad fundada en 1965,
pionera en integrar socios relacionados con la direccion de proyectos. Esta institucion,
agrupa federaciones nacionales de México, EE.UU., y otros paises de las américas
(Goff, 2011).

El ICB, segun Villareal y Viltard (2015), se encuentra dividido en tres rubros
principales que para la organizacion corresponden con los retos a los cuales se
enfrentan los gerentes de proyectos en el ejercicio de su disciplina. Dichos rubros son;
Aspecto Tecnico, Aspecto Conductual o de Comportamiento y Aspecto Contextual,

como se puede apreciar en la figura 6.
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Figura 6. Estandar IMPA

Aspecto

Cestustual Aspecto Téenico

< Aspecto Conductual o del
Comportamiento

Fuente.: ICB-IPMA Competence Baseline Version 3.0, citados por Villarreal y Viltard, 2015.

En cuanto al aspecto contextual, se resaltan cinco elementos fundamentales en la
metodologia; portafolio, programas, proyectos, empresa y sistemas, productos y
tecnologia. Los tres primeros se entienden como “entes dinamicos e integradores que
obedecen a las necesidades de la empresa y dan cabida jerarquica al nucleo del
negocio de la compania”, a lo cual se agrega la cultura organizacional como una
variable determinante en la definicion de estos tres elementos (Villareal y Viltard, 2015).

Con respecto al aspecto conductual o de comportamiento, los autores resaltan que
este “debe estar estrechamente relacionado con las rama técnica y contextual; juntos
se interrelacionan y permiten un manejo adecuado de las crisis y/o conflictos que se
puedan presentar en los proyectos”. A su vez, mencionan una serie de competencias
que contempla el IBC, las cuales dependen del dominio del gerente de proyectos, y
son; Liderazgo, Autocontrol, Asertividad, Franqueza, Creatividad, Eficiencia,
Confiabilidad, Etica y Negociacion.

Por dltimo, Villareal y Viltard (2015), resaltan que los aspectos técnicos pueden

variar dependiendo el tamafio del proyecto o el sector o tipo de industria en el cual se
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ejecuten. Segun los autores, uno de los elementos técnicos en los cuales hace especial
énfasis el estdndar es la gestion de riesgos y oportunidades en los proyectos, a través
de una serie de pasos para identificar, evaluar, y controlar estos factores. No obstante,
se sefiala que hay otro tipo de elementos técnicos contemplados, como son;
Stakeholders, Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Comunicaciones, Compras, Equipos
de trabajo, Control y reportes, asi como los Recursos.

Con base en lo anterior, es posible caracterizar el estandar ICB como un modelo
integral para la gestion de proyectos, que reune el contexto en el cual se desarrollan
estos, junto con los elementos técnicos que deben ser controlados durante su
ejecucion, y las competencias de caracter personal y social de los individuos
responsables, lo cual brinda una estructura sistémica a la metodologia, que puede ser

articulada con otras como el PMBok véase Tabla 1.

Tabla 1. Similitudes-Areas del conocimiento/aspectos PMI-IPMA.

Areaz del conocimiento/Azpecto: | Project Management Inztitute (PMI) | IPMA Competence Bazeline (ICB)
Integracion/Alcance v v
Tiempo v v
Costo v v
Riesgos v v
Calidad v v
Recursos Humanos v v
Comunicaciones v v
Adquisiciones v v
Stakeholders v v

Fuente. Tomado de Villareal y Viltard (2015).

De esta manera, consecuentemente con la adaptacion que Montes et al (2013)
hacen de Crawford (2004) en la Figura 4, si bien puede considerarse que el enfoque

del ICB tiene relacion con la gestion de proyectos individuales, y de hecho este tiene en
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comun varios elementos con un estandar como el PMI, lo cual se aprecia en la Tabla 1,
evidenciado en el mismo nombre del estandar, este tiene un fuerte sesgo hacia las
competencias del equipo gestor, con lo cual podria incluso catalogarse dentro de la
clasificacion orientada a las personas. Esto hace que el estandar el ICB, al margen de
tener elementos técnicos de gestion de proyectos individuales (que pueden ser
tomados de otras metodologias como la del PMI), tal vez no sea tan aplicable a
proyectos genéricos como los que son objeto de la investigacion, en donde las
competencias de quienes los ejecutan no son facilmente controlables o medibles, y que

pueden llegar a ser muy limitadas.

1.5.2.3. P2M (Guidebook of Project and Program Management)

Segun Ortiz (2010), el P2M “es la guia para la direccion de Proyectos y Programas
para la Innovacién Empresarial (...) publicada en 2001 en el Congreso Internacional de
Direccion de Proyectos en Tokyo por la Project Management Association of Japan
(PMAJ)”. Agregando que es una guia metodoldgica que establece los lineamientos
fundamentales para la certificacién de proyectos y gestores de proyectos en Japon. A
estos Ultimos, los clasifica en cuatro categorias, segln su experiencia; Project
Management Coordinator (PMC), Project Management Specialist (PMS), Project
Manager Registered (PMR), Project Management Architect (PMA).

El autor también enmarca que el P2M contiene 4 capitulos que abarcan
completamente el ciclo de vida del proyecto, y que se enfatiza en las fases de creacion,
desarrollo y gestion del conocimiento. Los capitulos a los cuales se hace referencia
son; Project Management Entry, Project Management, the Definition and basic
framework of a project and Project, Program Management, Project Management
Segments. Segun el autor, el primer capitulo proporciona un marco que establece los
requisitos para los profesionales, con base en la relacion existente entre estos y la
sociedad moderna, mientras que el segundo define los conceptos basicos en la gestion

de proyectos, y en el tercero se plantea la gestion de proyectos y sus caracteristicas,

18



Disefio metodoldgico para la presentacion e implementacién de proyectos agricolas en

el sector de las pasifloras en Colombia

con un enfoque de optimizacion. En el cuarto capitulo, se describen las areas de
gestiobn de un proyecto, Zabaleta, Igartua y Errasti (2012), sefialan que abarcan 11
marcos de conocimiento y 33 practicas.

Con base en lo anterior, se puede establecer que el P2M es una guia que tiene un
fuerte componente en la competencia de los gestores de proyectos, y que abarca los
mismos a lo largo de sus diferentes fases. Adicionalmente, contempla todo un marco
conceptual de la gestiébn de proyectos y se enmarca dentro de la cultura industrial
japonesa de la optimizacion de los recursos, siendo tal vez este ultimo, junto con la
gestion del conocimiento los elementos mas valiosos que aporta la metodologia. Esto,
si se considera la filosofia elemental en la cual esta soportado, de establecer circulos

de mejoramiento continuo y aprendizaje.

1.5.2.4. ElIPMBOK

Zabaleta, Igartua y Errasti (2012), sitian al estandar del PMI como uno de los mas
importantes dentro de la gestion de proyectos, al contemplar que esta es una
“organizacion es lider en mundial en la profesion de la gestion de proyectos con mas de
medio millén de miembros y certificados a lo largo de 185 paises”.

Segun el PMI (2013), la guia del PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
‘proporciona pautas para la direccion de proyectos individuales y define conceptos
relacionados con la direccion de proyectos. Describe asimismo el ciclo de vida de la
direccién de proyectos y los procesos relacionados, asi como el ciclo de vida del
proyecto”. Dicho ciclo de vida, contempla 5 fases que incluyen, inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control, y cierre.

Estas fases, estan abarcadas dentro de lo que el estandar contempla como grupos
de procesos de la direccion de proyectos, que “cuentan con dependencias bien
definidas y normalmente se ejecutan en cada proyecto con una elevada interaccion
entre si”. Se abordan transversalmente por 10 areas de gestién que son integracion del
proyecto, como son: Gestion de la integracion del proyecto, Gestion del alcance del

proyecto, Gestion del tiempo del proyecto, Gestion del costo del proyecto, Gestion de la
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calidad del proyecto, Gestion de los recursos humanos del proyecto, Gestion de las
comunicaciones del proyecto, Gestidon de las adquisiciones del proyecto, Gestion de los
interesados del proyecto, y Gestion de riesgos del proyecto (PMI 2013).

Villareal y Viltard (2015) afladen que el estandar del PMI permite un manejo integral
de los factores que pueden afectar el éxito de un proyecto, al combinar las diferentes
areas de conocimiento, soportadas en una metodologia de riesgos, soportada en la
estimacion de tiempo y costos, a lo cual Valenzuela (2013) afiade que una parte
importante dentro de la metodologia es la practica de la gestion de proyectos en
términos de sus procesos integrados lo cual describe de manera general los
fundamentos en la direccion de los proyectos, que se conoce como las buenas
practicas al memento de llevar a cabo su programacion y ejecucion, y suelen ser

aplicables a los proyectos de construccion y de ingenieria.

“‘El PMBOK documenta la informacion necesaria para iniciar, planificar, ejecutar,
supervisar y controlar, y cerrar un proyecto individual, e identifica los procesos de la
direccion de proyectos que han sido reconocidos como buenas préacticas para la
mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo. Estos procesos se aplican
globalmente y en todos los grupos de negocios o industriales. Se debe entender
como una recopilacién de buenas practicas lo cual significa que existe un acuerdo
general en que se ha comprobado que la aplicacién de esos procesos de direccion
de proyectos aumenta las posibilidades de éxito en una amplia variedad de
proyectos” (PMI 2009).

Con base en lo anterior, es posible situar al estandar del PMI como una
metodologia robusta, orientada para la gestion de proyectos individuales y que busca
abarcar integralmente cada una de las fases del proyecto, con base en definiciones
metodologicas de diferentes areas de conocimiento que influyen para el éxito del
mismo. Se puede establecer que el estandar PMBOK es mucho mas conocido y mas
utilizado en nuestro entorno, puesto que ofrece una metodologia comoda y efectiva,
adicionalmente se basa en la planeaciéon y estructuracién tiendo en cuenta todo los
factores y riesgos que pueden ocurrir en el proyecto, lo cual evita grandes cambios en

el futuro.
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Estos elementos, hacen que el estandar pueda ser aplicable en su totalidad, o
parcialmente a todo tipo de proyectos individuales, como son los que son objeto de la
investigacion. Sin embargo, el amplio espectro de elementos que incluye, lo hacen
demasiado robusto para que sea empleado en su totalidad en proyectos de pequefia

envergadura.

1.5.2.5. 1SO 21500

Las normas ISO son las aceptadas por las compafiias para su mejoramiento de sus
procesos la cual la norma ISO es muy similar a el estindar PMBOK, lo que hace
novedosa esta norma es su facil adaptacién a las diferentes fases de cada proyecto
gue se aplique.

Para la norma ISO 21500 no existe una certificacion internacional y no es
obligatoria, esto quiere decir que por el momento la norma se cre6 para generar
conocimiento en la que se nombra y sugiere de como realizar mejor la gestién de
proyectos la cual es muy abierta por lo que durante su implementacion en las fases del
proyecto no se ve la palabra (deberia) de manera que se puede implementar para
cualquier tipo de organizacion las cuales puede ser publicas, privadas de igual forma
para cualquier tipo de proyectos (Juan Verastegui, 2014).

La norma ISO 21500 esta conformada por 2 grupos como se describe en la tabla 2.

e Los grupos de proceso el cual estd compuesto por 5 grupos

e Los grupos tematicos el cual esta compuesto por 10 grupos
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Tabla 2. PMBOK Guide framework diagram.

I Process groups
Subject groups L . y . |
Imitiating Planning Implementing Conmtrolling Closing
Imtegration 4.3.2 Develop 4.3 3 Develop 4.3.4 Direct 4.3.5 Controd 4 37 Closae
project charter project plans project waork project work project phase or
4.3.6 Control project
changes 4.3.8 Collect
lessons leamed
Stakeholdar 4.3.8 Identify 4.3.10 Manage
stakehaolders stakehodders
Scope 4.3.11 Defina 4.3.14 Control
SDpE SCOpE
4,312 Creals
work breakdown
structure
4,313 Dafine
aclivities
Resource 4.2.15 Establish 4,316 Estimate 4.3.18 Develop 4,319 Contred
project team resources project team resounces
4 317 Defina 4.3.20 Manage
project projpect beam
arganization
Tirne 4.3.21 Sequence 4.3.24 Conirol
activities schedule
4.3.22 Estimate
achivity durations
4.3.23 Davalop
schedule
Cost 4.3.25 Estimate 4.3.27 Conirol
costs cosis
4.3.26 Develop
budiget
Risk 4.3.28 Identify 4.3.30 Treat risks | 4.3.31 Caontrol
risks risks
4.3.29 Assess
risks
Quality 4.3.32 Plan 4.3.33 Perform 4.3 34 Perform
quality quality assurance | quality conirol
Procurement 4.3.35 Plan 4.3.38 Select 4.3.37
procurements suppliers Adminisier
procuremants
Communication 4.3.38 Plan 4.3.39 Distribule 4.3.40 Manage
communications information communications

Fuente. PMI (2013)

Los grupos nombrados tienen una correlacion dinamica lo cual hace mas facil su

estudio para la ampliacién de las fases de los proyectos.

Los grupos de proceso son una guia en la cual lo que se quiere es que los
procesos puedan ser aplicables a una gran variedad de proyectos, la cual se compone

de grupos de procesos de inicio, planificacion, implementacion, control y cierre
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e En el Grupo de procesos de inicio se dan las pautas iniciales para definir los
objetivos del proyecto.

e El Grupo de procesos de planificacion es donde una vez que ya se han identificado
los objetivos, se empieza a lograr una visualizacion y planificacion.

e Grupo de procesos de Implementacion es donde se llevan a cabo todas las
actividades necesarias para lograr la ejecucion del proyecto.

e Grupo de procesos de Control, se emplean para monitorear, medir y controlar el
desempeifio del proyecto (ISO, 2011).

e En el Grupo de procesos de cierre, es donde se han realizado los estudios
correspondientes, cada una de las fases fue finalizada con éxito y se dan las

conclusiones del proyecto.

Los grupos tematicos son todos aquellos procesos en los cuales su accion se

puede aplicar a todo el proyecto.

Grupo tematico de integracion es aquel que incluye todos los procesos para
Identificar, definir, combinar, unificar, coordinar, controlar y cerrar todas aquellas

actividades y procesos relacionados con el desarrollo del proyecto

e Las partes interesadas son aquellas a las cuales les interesa conocer el resultado
del proyecto.

e El alcance incluye los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluya
todo el trabajo y las entregas, a fin de alcanzar los objetivos del proyecto y finalizarlo
de forma exitosa

e Los recursos es el flujo de todo lo que se necesita para que el proyecto pueda
funcionar.

e El factor tiempo es necesario, ya que se necesita que se cumpla con el cronograma
asignado desde el inicio para las actividades, ademas de controlar su duracion.
(Reyes, J. N. E., 2015)
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Con base en lo anterior, Se puede identificar que la norma ISO 21500 se puede
implementar en cualquier empresa independientemente de su tamafio o de la actividad
econOmica que se dedique, es factible y viable de realizar puesto que se cuenta con el
apoyo de la guia publicada por ICONTEC.

1.5.2.6. APMBOK (APM® (Association for Project Management)

APM es una organizacion privada la cual ofrece niveles de certificacion en la gestion de
proyectos es una de las asociaciones con mas crecimiento con un promedio de unos
20.000 profesionales que hacen parte de la asociacién, posee alianzas importantes con
grades compafiias lo cual hace participe en los proyectos mas importantes del Reino
Unido (Reyes, J. N. E., 2015).

Este estandar esta formado por 6 areas de conocimiento y 47 puntos clave los
cuales son tomados de la experiencia de los profesionales, personajes influyentes y
académicos de las diferentes disciplinas. Las areas de conocimiento que lo componen

son (Association for Project Management, 2006).
e Planeando la Estrategias

e Ejecutando la Estrategia

e Técnicas

e Empresarial y Comercial

e Organizacion y Gobierno

e Personasy la profesion.

1. La Gestion del proyecto es la parte inicial del proyecto en la cual se define y se logra
hacer una planificacion estratégica a futuro,
2. La Gestion del programa es la relacion de todos los factores necesarios para la

consecucion del proyecto,
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3. Las técnicas se encuentra los requisitos técnicos de nuestro proyecto en los que se

tendra capturado, analizado las pruebas técnicas para los interesados

4. Empresarial y comercial nos indica una justificacion para llevar a cabo un proyecto,
la obtencion de las compras, la preparacion de todos los contratos y la seleccion de

proveedores entre otros y los aspectos legales de nuestro proyecto

5. La organizacion y el gobierno, en donde se tocan temas como los ciclos de vida del
proyecto, los conceptos en donde se identifican las oportunidades y los posibles
problemas, de igual forma toca la estructura de la organizacion, los Roles vy

procedimientos.

6. Personas y la profesion identifica los factores como la comunicacion, el trabajo en
equipo, las formas de liderazgo, la resolucion de conflictos.

Con lo anterior se identific6 que el estindar APMBOK muestra una vision mas
amplia de la disciplina de gestion de proyectos en la que se focaliza en el contexto y
ejecucion del proyecto y en todos aspectos tecnoldgicos, comerciales, organizacionales
y culturales, los cuales son de mucha importancia al memento de conseguir el objetivo
del proyecto (BS 6079, British Standard Guide to Project Management).

Es un estandar inglés establecido en 1901. Identifica 11 areas de conocimiento y
50 actividades de apoyo. Por lo que el objetivo principal es colaborar a las personas y
compariias a logra un buen resultado de sus proyectos y contribuir al aprendizaje
dentro de la ejecucion de los proyectos con una continua mejora en la capacidad de la
gestion de los mismos (N. Zabaleta Etxebarria, 2012).

BS 6079 Proporciona una serie de guias para este grupo de trabajo que suele

participar dentro de la ejecucioén del proyecto:

Los directivos de las organizaciones que operan proyectos

Los patrocinadores del proyecto

Gerentes de proyecto

Los jefes de equipo y los miembros
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e Personal de apoyo del Proyecto
e Técnicos

e Los educadores y formadores

Este estandar ofrece orientacion genérica solamente y no es adecuado para
certificacion o con fines contractuales. No pretende ser un sustituto de las normas
especificas que se ocupan de la evaluacion de riesgos en distintas aplicaciones, como
la salud y la seguridad, o zonas de riesgo tecnolégico.

Originalmente, se presentd como una Unica norma, pero después se amplio y, en

2010, se reformulé en cuatro partes diferentes:

e BS 6079-1:2010 Parte 1: Guia para la Gestion de Proyectos.

e BS 6079-2:2010 Parte 2: Vocabulario de Gestion de Proyectos Médulo 1 /
Introduccion 1/34 Edinburgh Business School Gestién de Proyectos.

e BS 6079-3:2010 Parte 3: Guia para la Gestion del Riesgo de Proyectos
Relacionados con los Negocios.

e BS 6079-4:2010 Parte 4: Guia para la Gestion de proyectos.

Parte 1: Contiene los parametros que contiene la gestion de proyecto.

Parte 2: ldentifica las palabras técnicas y define los términos utilizados para los
interesados.

Parte 3: Esta el area calve que es la gestion del riego.

Parte 4: Es la extensibn mas reciente y esta disefiada para el uso especifico en la

industria de la construccion (Wallace W, 2014).

Con base en lo anterior, podemos interpretar que el estandar BS6079 como valor
ganado afiade dentro de su funcionamiento un proceso de cierre en los procesos
fundamentales, este proceso incluye una fase de preparacion del cierre, una de cierre

formal y una Ultima de cierre y comunicacion.
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De igual forma se centra en el proceso de planificacion. Aunque aporta una
amplia vision de las tareas necesarias para la ejecucion de los proyectos que aplican
esta metodologia y la secuencia en que deben realizarse, propone pocas herramientas
y técnicas que ayuden en la implementacion del modelo (Santiago Azcona , Faustino
Gimena; 2011).

Durante el proceso de implantacion de la metodologia tiene como objetivo llevar
unos puntos de control con el fin de ir verificado el estado actual del proyecto estas
verificaciones se puede dar por medio de informes de rendimiento y posibles medida
correctivas cuando se identifigue una ruptura de rendimiento en nuestro Unico objetivo

gue es cumplir con una buena ejecucion de nuestro proyecto

Figura 7. Puntos de control

Puntos de control

Fuente. Tomado de Santiago Azcona, Faustino Gimena (2011).

1.5.3. Andlisis de estandares con base en factores criticos de éxito

Zabaleta, lgartua y Errasti (2012), citando a Ghasabeh y Chabok (2009), subrayan que
con base en una revisiéon de la literatura desarrollada entre los afios de 1969 y 2009, se
han podido establecer una serie de factores criticos para el éxito de los proyectos. En
este sentido, afirman que “el cumplimiento del calendario, el ajustarse al presupuesto,

la satisfaccién de los interesados o stakeholders en el proyecto, y el cumplimiento de
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los requisitos de calidad, son en este orden, los cuatro factores mas valorados por los
diferentes autores en los distintos estudios llevados a cabo”. Esto, considerando que
son elementos comunes, identificados por al menos la mitad de los autores analizados.

Seguidos en orden de importancia, segun los estudios, estan aspectos como “el
apoyo de la direccion, el equipo, de proyecto, el alcance, el proceso de compras y
adquisiciones y la gestion de los riesgos. Mientras que elementos como “la
disponibilidad de los recursos, el control de los proyectos y el hecho de tener en cuenta
el cambio que supone el proyecto dentro de la organizacién donde se esta llevando a
cabo”, que no tienen una alta relevancia, segun los autores.

Con base en lo anterior, Zabaleta, Igartua y Errasti (2012), realizan un comparativo
de los seis estandares que a su juicio son los “mas conocidos y utilizados en la gestion
de proyectos”, frente a los 12 elementos descritos como factores criticos para el éxito
de los mismos. Dicho comparativo busca identificar relaciones entre el contenido de los

cuerpos de conocimiento y les factores criticos, el cual se resumen en la tabla 3.
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Tabla 3. Andlisis de la literatura de los criterios y factores de éxito en los proyectos.

Factores determinantes en el éxito de los proyectos
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Fuente. Tomado de Zabaleta, Igartua y Errasti (2012).

Con base en lo anterior, es posible establecer que de los seis estandares

analizados, el Unico que abarca los cuatro factores criticos principales para el éxito de

los proyectos es el BS 6079, mientras que los demés abarcan tres de estos factores,
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con algunas diferencias entre ellos. Al revisar cual de los cuerpos de conocimiento es el
gue mas factores involucra del total de los analizados, también sobresale el BS 6079
con 9 elementos, siendo el Gltimo en esta revision el P2M con 7 relaciones. Los demas
estandares incluyen un total de 8 vinculos con los factores de éxito.

No obstante, la comparacion realizada por Zabaleta, lgartua y Errasti (2012), se
realiza antes de la publicacién de la 5ta edicién del PMBoK, en la cual uno de los
elementos principales incluidos es una décima area del conocimiento, con la gestion de
interesados. De esta forma, al evaluar los estandares, a la luz de estos cuatro
elementos destacados por los autores, se aprecia que el PMI los contemplan en su
totalidad y explicitamente dentro de su contenido, al tener un apartado para cada uno
de estos elementos e incluirlos dentro de sus 10 areas de conocimiento, analizandolos
transversalmente durante el ciclo de vida, lo cual le otorga una perspectiva integral.

Con base en la revision de la literatura realizada, es posible hacer una clasificacion
de los seis estandares analizados con base en dos criterios. El primero tiene que ver
con el enfoque hacia competencias personales, proyectos individuales, o hacia la
gestion de proyectos a nivel organizacional. Por otra parte, es posible clasificar los
estandares de acuerdo con su nivel de complejidad, teniendo en cuenta la cantidad de
areas de conocimiento, procesos o practicas que involucra, como se aprecia en la
Tabla 4.

Tabla 4. Clasificacion de Estandares.

Enfoque
Competencias Proyectos o
S Organizaciones
personales individuales
Complejidad | Mayor ICB PMBoK, AMBok
Menor ISO 21500, P2M | PRINCE 2

Fuente. Elaboracion propia.
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De esta manera, de acuerdo con el enfoque, se puede considerar el estandar del
ICB como de enfoque en las competencias personales, mientras que los estandares
PMBoK, AMBOK, ISO 21500 y P2M pueden ser entendidos con enfoque en los
proyectos individuales. Por ultimo, PRINCE 2 se situaria mas con enfoque hacia la
gestion organizacional de proyectos.

Por otro lado, contemplando el nivel de complejidad en el cual se comprenden los
proyectos, se puede clasificar, dentro de un grado mayor estdndares como ICB,
PMBoK y AMBok, mientras que los estandares PRINCE 2, ISO 21500 e P2M tienen

una estructura de menor complejidad.

1.5.4. Metodologias para la gestion de proyectos

Una metodologia de gestidon de proyectos proporciona una guia para la aplicacion de
conocimientos, herramientas y técnicas que permiten cumplir con los requisitos del
proyecto; Tiempo, costo y calidad (Project Management Institute PMI, 2008; Goff,
2007). Usualmente estd compuesta por descripciones de procesos, plantillas, funciones
y responsabilidades, ciclos de vida y la estructura del proyecto (Goff, 2007) Como se

muestra en la figura 8.
Figura 8. Project management methodology
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—
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Fuente: Powell & Young, 2004, p. 954
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Al conseguir aplicar una PMM se otorga una amplia variedad de ventajas que han
sido recopiladas por varios autores y que segun Christina Chin y Andrew Spowage,
(2010) se pueden recopilar en:

e Aclara las metas y objetivos del proyecto.

e Los procesos de trabajo son mas eficientes y eficaces.

e Una mayor flexibilidad y adaptacion de lecciones aprendidas de un proyecto a otro.

e Mayor precisidn en la planificacion, identificacion y gestiéon de riesgos, desafios
complejidades.

e Garantiza un mayor grado de estandarizacion.

e Se identifican los roles y responsabilidades claras, por lo que se mejora la
comunicacion.

e Optimiza las prestaciones y salidas.

¢ Integraciéon de las herramientas, técnicas y conocimientos para mejorar el presente y
el futuro proyecto.

e Optimiza el valor de las lecciones aprendidas.

A medida que el proyecto se hace mas complejo la metodologia debe ser mas
detallada, ya que contiene un mayor numero de tareas, personal involucrado y un
presupuesto mas elevado (Chin y Spowage, 2010; Cockburn, 2000). Para clasificar
este aumento en especificidad Chin y Spowage (2012) agrupa la especificidad de las
metodologias en 5 categorias, como se muestran en la figura 9, que permite
adaptarlas a la dinamica intrinseca que conlleva un proyecto, la industria o sector en la

gque se pretende desarrollar y las exigencias de los stakeholders.
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Figura 9. Especificidad de las metodologias

L1 L2 L3 L4 LS

Buenas

practicas Metodologia Metodologia Metodologia de Metodologia
esténdare:: especifica del personalizada proyecto o
. y sector especifica especifica individual

guias.

Nivel de especificidad

Fuente: Adaptado de Classifying & Defining Project Management Methodologies, Chin,
Spowage y Yap, 2010.

Finalmente, algunas de las caracteristicas que contiene una metodologia eficiente
estan relacionadas con la identificacion de responsabilidades de los stakeholders y
clientes; administrar las habilidades o competencias necesarias para las personas y
procesos; contar con plantillas y ejemplos Uutiles; listas de chequeo que permitan
controlar procesos y resultados; tener un grado de rigor para las diferentes
necesidades del proyecto; guias de procesos para personal nuevo que se involucre en
el proyecto (Azcona-Burgos, Gimena- Ramos, 2011; Chin, Spowage, 2012).

1.5.4.1. Metodologias agiles

La definicion de la metodologia agiles fue evolucionado a mediados de la década de los
90 con el fin de estar en contra de los modelos demasiado estructurados y estrictos los
cuales son salido del modelo de cascada, el modelo en cascada era visto como
burocratico, lento, degradante e inconsistente con las formas de desarrollo de software
gue realmente realizaban un trabajo eficiente.
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La propuesta de modelos de desarrollo iterativo, incremental y adaptativos era
totalmente contraria a la ortodoxia metodoldgica que imperaba. Los impulsores del
cambio negaban la posibilidad de que los modelos predictivos fueran capaces de dar la
flexibilidad necesaria al proceso de desarrollo.

Los métodos &agiles tienen en comun estar basados en una filosofia de desarrollo
incremental (ciclos cortos de entregas de software), en equipo (usuarios Yy
desarrolladores trabajan juntos), adaptativo (capaz de incorporar cambios) y simple
(sencillo de aprender).

En el afilo 2001, miembros mas reconocidos en la comunidad de metodologias se
reunieron en Snowbird, Utah, y la nombraron como "métodos &giles". Poco después,
algunas de estas personas formaron la "alianza agil", una organizacion sin fines de
lucro. Muchos métodos similares al agil fueron creados antes del 2000. Entre los mas
notables se encuentran: Scrum (1986), Crystal Clear (cristal transparente). (Navarro-
Cadavid, Fernandez, Morales, 2013)

Las metodologias agiles nacen con el fin de recogen las técnicas empleadas por los
trabajadores con conocimientos especializados y las adaptan para su uso en proyectos,
empezando con iniciativas para el desarrollo del mismo, como toda metodologia estan
basadas por un lineamiento las cuales son definidas por manifiestos agiles y principios
de las metodologias agiles:

Manifiestos

1. Los individuos y las interacciones sobre los procesos y herramientas: este primer
punto hace referencia a mientras que los procesos y las herramientas son
necesarias en nuestros proyectos, debemos intentar focalizar la atencién del equipo
en los individuos y las interacciones involucradas.

2. Software funcional sobre documentacion exhaustiva: habla lo importante de
documentar los procesos que ya que un software sin documentacion, es realmente

problemético y dificulta el soporte y el mantenimiento.
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3. Colaboracion del cliente sobre negociacion del contrato: lo importante de poder ser
flexibles y complacientes, en lugar de intransigentes y poco cooperativos en la
ejecucion del proyecto, es acé lo importante que es tener una buen grupo de trabajo
con un buena experticia y conocimiento del ambiente que este el proyecto.

4. Respuesta a los cambios sobre seguir un plan: dentro de la ejecucion de nuestro
plan de trabajo, alcance y consto de nuestro proyecto tenemos que estar sujetos al
cambio es ahi donde los gestores sacara su experticia para que final mente el

proyecto no se vea tan impactado a la planeacion inicial (Villanueva Lic, 2013).

En 2005, los cofundadores del Agile Project Leadership Network (APLN), ahora
conocido como el Agile Leadership Network (ALN), crearon la declaraciéon de

interdependencia la cual hace lanza unos valores que da las metodologias agiles.

e Aumentamos el retorno sobre la inversibn haciendo que nuestro foco sea la
aportacion continua de valor.

e Entregamos resultados fiables mediante la participacion de clientes en las
interacciones frecuentes y promovemos la propiedad compartida.

e Esperamos la incertidumbre y la gestionamos a través de iteraciones, con
anticipacion y con adaptacion.

e Damos rienda suelta a la creatividad y la innovacion reconociendo que las personas
son la fuente ultima de valor, y creamos un ambiente donde pueden ser la diferencia.

e Aumentamos el rendimiento a través de la orientacion del grupo a los resultados y la
responsabilidad compartida para la efectividad del equipo.

e Podemos mejorar la eficacia y fiabilidad a través de estrategias especificas,

procesos y practicas, aplicandolas al contexto especifico del proyecto.
(Ariel Alfonso Reyes, 2016).

Existen una gran cantidad de métodos agiles que se utilizan actualmente. Los mas

comunes son Scrum, Extreme Programming (XP), Feature-Driven Development (FDD),
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Dynamic Systems Development Method (DSDM), y la familia de métodos Crystal
(Crystal Clear, Crystal Yello).

e Scrum

Scrum es un popular método &gil ligero y facil de comprender pero, como el resto de
métodos agiles, dificil realmente de dominar. La metodologia documentada en el
“Scrum Framework” es un conjunto de practicas de guia de grupos, roles, eventos,
herramientas y reglas, con las cuales ejecutar proyectos. La cual estd basada en tres
grandes objetivos que son Transparencia, Inspeccion, Adaptacion

Con lo anterior podemos definir que el definitivamente es muy importante el equipo
de trabajo los cuales son los encargados de definir qué proceso se aplicaria y con qué
metodologia lo aplicaria con dicha premisa, el enfoque agil es compatible con
cualquier método logia que se apique en la gestidn del proyecto hasta el punto que el
PMI ha adoptado a Agil como parte de sus estandares, creando la certificacion de

Profesional Agile Certificado PMI.

1.5.5. Aplicacion de Metodologias

Basado en el ciclo de vida del proyecto previamente mencionado, se puede considerar
gue los ciclos que normalmente debe incluir una metodologia adecuada comprenden
fases de gestion como: iniciacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y control a los
avances, consolidando e integrando un conjunto de buenas préacticas y valores que
acompafado con técnicas adecuadas de comunicacién permitan trasmitir el estado real
del proyecto a los stakeholder (Chin y Spowage, 2012). Por lo tanto se plantea describir

la estructura de una metodologia a traves de las siguientes fases:
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Durante esta fase se desarrolla la identificacion de los stakeholders, el desarrollo de

documentos de inicio del proyecto que incluye, entre otras, una breve descripcion del

proyecto, datos sobre recursos, calendarios, hitos, eventos, y la firma del contrato.

Igualmente, es importante destacar que en esta fase se debe plantear a grandes

rasgos los medios de comunicacion que se utilizaran (Azcona-Burgos, Gimena- Ramos,
2011; Chin, Spowage, 2012; Montes-guerra, Perez-Ezcurdia, Diez-Silva, 2014).

Para redondear esta fase, se expone en la tabla 5 la guia desarrollada por

Christina Chin y Andrew Spowage (2012) que permite consolidar el alcance de esta

fase.

Tabla 5. Fase: Inicio del proyecto

e |dentificar el propdsito del proyecto
o e Definir objetivos, metas y mision
Objetivos ¢ Identificar potenciales socios

e Desarrollar documento de incoacién del proyecto

e Redactar documento de aprobacién para iniciar la fase de planeacion

e Desarrollar una propuesta de proyecto para establecer los objetivos y fines.

e Los colaboradores son evaluados con base en una lista de criterios

e Un documento de inicio del proyecto que proporciona un plan a grandes rasgos
del proyecto, su descripcion, objetivos, ambito de trabajo, prestaciones,
enfoques y limitaciones.

Actividades o FEI dir<_acto_r,del proyecto y los n_"liemt_)ros del equipo se crea una estructu_ra de
organizacion del proyecto. Se identifican las partes interesadas y se asignan
funciones y responsabilidades;

e Una reunién inicial entre los socios para aclarar los alcances del proyectos,
requisitos y expectativas de cada uno socio, por ejemplo, los horarios,
presupuesto, calidad, funciones y responsabilidades, plan de presentacion de
informes, etc. Esto también fortalece canales de comunicacion.

e Un acuerdo contractual.

e Propuesta de proyecto.

) e Documento de inicio del proyecto (PID).
Salidas e Andlisis de actores y equipo de proyecto.
e Seleccionado socio colaborador.
e Acuerdo contractual.

Fuente: Adaptado de Developing and evaluating a project management methodology (PMM)
for university-industry collaborative projects, Chin, Spowage y Yap (2012).
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Esta fase es el componente principal de la metodologia del proyecto y para su

desarrollo contribuye informacién que se desprenda en el desarrollo de la fase de inicio.

Igualmente comprende actividades de programacion, presupuestos, recursos, asi como

gestibn de problemas, riesgos y comunicaciones (Chin y Spowage, 2012; Gerrero-

Moreno, 2013; Montes-guerra, Perez-Ezcurdia y Diez-Silva, 2014).

Para redondear esta fase, se expone en la tabla 6 la guia desarrollada por

Christina Chin y Andrew Spowage (2012) que permite consolidar el alcance de esta

fase.

Tabla 6. Fase: Planificacién del proyecto

Objetivos

Desarrollar un programa de actividades.
Identificar los recursos del proyecto y el presupuesto.
Documentar seguimiento de los problemas que se plantean en el proyecto.

Identificar, planificar y respuesta a los riesgos y las incertidumbres en el
proyecto.

Planificar el canal de comunicacion y distribucion de la informacion.

Identificar y asegurar que el objetivo de calidad cumple con las expectativas de
las partes interesadas.

Actividades

Dividir las actividades del proyecto en paquetes de trabajo manejables.
Secuenciar y programar todas las actividades utilizando un diagrama de Gantt
Crear un plan de recursos y el presupuesto estimado para la adquisicion.

Crear un plan de gestibn de problemas para documentar los problemas
identificados en el proyecto.

Crear un plan de riesgos para mitigar y controlar los riesgos en el proyecto.

Crear un plan de comunicacion para identificar quién, qué y cémo distribuir
informacion a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Crear un plan de calidad para identificar los criterios y estandares aceptables.

Salidas

Estructura de desglose de trabajo (WBS) y el diccionario de la EDT.
Duracion del proyecto (diagrama de Gantt).

Plan de recursos.

Plan Presupuestario (linea de base).

Plan de gestion de Emision.

Plan de Riesgos y registro de riesgos.

Plan de comunicacion

Plan de calidad y registro de calidad.

Fuente: Adaptado de Developing and evaluating a project management methodology (PMM)
for university-industry collaborative projects, Chin, Spowage y Yap (2012).
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3. Ejecucion y control

Una vez concluida la fase de planificacion del proyecto y por consiguiente su
aprobacion por parte de los stakeholders, se daréa inicio a la ejecucion. Esta fase de
centra en la necesidad de observar y comparando los resultados de las actividades
ejecutadas y previstas a medida que se desarrolla el proyecto con el objetivo de
garantizar que se estén cumpliendo con las expectativas de los stakeholders (Chin y
Spowage, 2012; Gerrero-Moreno, 2013; Montes-guerra, Perez-Ezcurdia y Diez-Silva,
2014).

Para redondear esta fase, se expone en la tabla 7 la guia desarrollada por
Christina Chin y Andrew Spowage (2012) que permite consolidar el alcance de esta

fase.

Tabla 7. Fase: Ejecucion y control de proyectos

e Garantizar que cada proyecto objetivo es entregado como estaba

previsto.
e Coordinar la realizacion de todas las tareas de programacion y
presupuesto.
Objetivos e Controlar las solicitudes de cambio y minimizar el impacto sobre el

alcance del proyecto, el cronograma y el presupuesto.

e Realizar un seguimiento del progreso del proyecto contra los planes a
través de informes de rendimiento.

e Tomar acciones correctivas frente a cambios segun lo recomendado por
el comité de agentes de colaboracion.

e Realizar reuniones para monitorear el progreso del proyecto.

e Documentar los resultados del proyecto mediante actas, informe sobre
la marcha, y registro de progreso.

e Solicitudes de cambio de documentos y la ejecuciébn de monitor en el

Actividades cambio de planes.

e Realizar revision de cada actividad por médulo.

e Realizar revision al final de cada modulo.

iterar las actividades anteriores hasta que se entregan todos los

objetivos del proyecto.

Proyecto minutos.

Informe de avance del proyecto.

Lista de comprobacioén de registro de progreso.

Plan de gestion de cambios y registro de solicitudes.

Salidas

Fuente: Adaptado de Developing and evaluating a project management methodology (PMM)
for university-industry collaborative projects, Chin, Spowage, y Yap (2012).
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4. Cierre

Esta fase del proyecto comprende actividades veeduria y juicio de expertos para
evaluar la informacion contenida en las plantillas e informes de cierre del proyecto.
Incluye documentacion sobre lecciones aprendidas, y el documento de entrega oficial
del producto o servicio a los stakeholders. (Chin y Spowage, 2012; Gerrero-Moreno,
2013; Montes-guerra, Perez-Ezcurdia y Diez-Silva, 2014).

Para redondear esta fase, se expone en la tabla 8 la guia desarrollada por
Christina Chin y Andrew Spowage (2012) que permite consolidar el alcance de esta

fase.

Tabla 8. Fase: Cierre del proyecto

Identificar y medir el rendimiento de los colaboradores.

Documentar las lecciones aprendidas de la experiencia del proyecto.
Aceptacion de la realizacion del trabajo del proyecto.

Firmay la entrega a los interesados para cerrar el proyecto.
Mantener la relacion de colaboracion futura

Objetivos

Medir los indicadores de rendimiento en términos de cuatro puntos de

vista; financiera, cliente, interno procesos y el desarrollo del aprendizaje

y la innovacién.

Actividades e Crear informe de lecciones aprendidas para futuras referencias del
proyecto.

e Actualizar y archivar todo alcance del trabajo realizado y las variaciones

de la ejecucion del proyecto en el informe final.

Preparar la aceptacion formal de fin y entrega del proyecto.

Indicadores de medicién del desempefio de los colaboradores.
informe de lecciones aprendidas.

Informe Final del proyecto.

Cierre de sesion y entrega de proyecto.

Salidas

Fuente: Adaptado de Developing and evaluating a project management methodology (PMM)
for university-industry collaborative projects, Chin, Spowage y Yap (2012).

Con base en la revisidon bibliografica expuesta en el marco teérico, se pueden
conceptualizar las metodologias aplicables de gestibn de proyectos siguiendo los
lineamientos que ofrecen una pluralidad de estandares desarrollados por diferentes
organizaciones, segun el contexto en que se encuentran inmersas. Dichas

metodologias se analizan en referencia a los ciclos, que normalmente, componen la
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vida del proyecto (Inicio, Planeacion, Ejecucién y Control y cierre) y a los factores
criticos de éxito que se establecen en la literatura de los ultimos afios dentro del marco
de la gestion de proyectos. Incluyendo los mas representativos que abordan: El
cumplimiento del calendario, el ajuste al presupuesto, satisfaccion de las partes

interesadas y cumplimiento de los requisitos de calidad.
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CAPITULO 2

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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2. METODOLOGIA

El enfoque de la investigacion es de orden cualitativo y el alcance es exploratorio y
descriptivo.

“El enfoque cualitativo, por lo comun, se utiliza primero para descubrir y refinar
preguntas de investigacion. A veces, pero no nhecesariamente, se prueban
hipétesis (Grinnell, 1997). Con frecuencia se basa en métodos de recoleccion de
datos sin medicion numérica, como las descripciones y las observaciones. Por lo
regular, las preguntas e hipétesis surgen como parte del proceso de investigacion
y éste es flexible, y se mueve entre los eventos y su interpretacion, entre las
respuestas y el desarrollo de la teoria. Su propésito consiste en “reconstruir’ la
realidad, tal y como la observan los actores de un sistema social previamente
definido. A menudo se llama “holistico”, porque se precia de considerar el “todo”3,
sin reducirlo al estudio de sus partes” (H. Sampieri et al, 2014).

El estudio exploratorio consisten en aquellos que se llevan a cabo, por lo general,
cuando el objetivo de la investigacién es examinar un tema o problema poco estudiado
0 que no ha sido abordado antes. Es importante tener claro que estos sirven para
aumentar el grado de familiaridad con fenbmenos relativamente desconocidos y son un
buen insumo para establecer la ruta de una investigacion mas profunda (Dankhe,
1986).

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes y
relevantes del objeto de estudio en estas se espera responder el quien, el donde, el
cuando, el como y el porqué del sujeto de estudio. Asi mismo, medir o evaluar los
aspectos, dimensiones o componentes mas relevantes del fendmeno a investigar
(Arguelles, D.C., 2013).

Con esta investigacion se busca caracterizar, especificar, definir, elaborar y aplicar
una metodologia para la gestion de proyectos viables de cultivos de pasifloras,
estableciendo los métodos, procedimientos, sistemas y herramientas necesarias para

iniciar, planear, ejecutar, controlar y cerrar proyectos exitosos.
Para lograr con los objetivos planteados, se realizaran las siguientes etapas:
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Etapa 1- Planteamiento del problema: Etapa en la cual se defini6 el titulo de la
investigacion, partiendo de un contexto y una necesidad del sector de las pasifloras,
concluyendo en una pregunta de investigacion, para luego plantear bajo estos
lineamientos los objetivos especificos que se esperan cumplir, dandole el curso que
requiere para su logro, justificando la importancia que esta investigacion requiere y

explicar el alcance desde el punto de vista, socio organizativo, financiero y tecnoldgico.

Etapa 2- Marco tedrico: Se seleccionaron las metodologias y los estdndares que
se estudiaran durante el proceso de investigacion, dando inicio al proceso de

identificacion de la metodologia mas adecuada enfocada en el sector de pasifloras.

Etapa 3- Metodologia: Identificar la metodologia de la investigacion, su enfoque y
alcance, asi mismo, identificar las variables sobre las cuales se implementaran los

meétodos para la recoleccion de datos.

Etapa 4- Hipoétesis: Se plantea la posible respuesta a la pregunta de investigacion,
siendo esta, una hip6tesis inicial, la cual al finalizar la investigacion, posiblemente
pueda cambiar, dependiendo de los resultados obtenidos a través de la recoleccion de

datos.

Etapa 5- Resultados: Es la etapa que surge, a partir de la recoleccion de datos,

en donde se utiliza la informacion obtenida, se analiza y arroja los resultados.
Etapa 6- Discusion: Es la interpretacion de los resultados obtenidos en la etapa 5.

Etapa 7- Conclusiones y recomendacion: Es la comprension del alcance de la
investigacion enfocada a nuestros grupos de interés, asi mismo, es donde se muestra

los requisitos y la importancia que tiene el proyecto sobre la poblacién estudiada.
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2.1.Hipotesis

De manera consecuente con la pregunta de investigacion expuesta en el planteamiento
del problema, y buscando dar una respuesta a la misma, se plantea la siguiente
Hipotesis que se pretende sea la linea base para investigacion:

“La estructura metodoldgica mas adecuada para la presentacion e implementacion
de proyectos exitosos en el sector de pasifloras en Colombia es una metodologia agil
basada en los estandares PRINCE 2 y PMBoK, que incluye cuatro variables
principales; gestion de costo, calendario, calidad y satisfaccion de las partes

interesadas”.

2.2.Instrumentos de recoleccidon de datos

Para el proceso de recoleccidén de datos, se establece la necesidad de contar con un
instrumento que permita consolidar la informacion suministrada por los expertos del
sector, con el fin de identificar el nivel de madurez del sector en referencia a la gestion
de proyectos. Surgen asi Modelos de Madurez en este caso que se toman como
referencia, como son el OPM3 y CMMI.

El OPM3 es el Acrénimo de Organizational Project Management Maturity Model 6
Modelo de madurez Organizacional en Gestion de Proyecto el cual es un estandar
desarrollado bajo la direccion del PMI. Organizacional Project Management Maturity
Model , OPM3 es el modelo estandar el cual tiene como objetivo proveer una ruta para
las compaifiias con el fin de que entiendan y midan el nivel de madurez contra una seria
de mejores practicas que son establecidas de igual forma ayuda alcanzar una mayor
madurez atreves de la construccion de un plan de mejora propuesto (Reyes,Matinez
,Yuber Gonzales, 2014).

“Su principal meta era el de lograr ser un puente entre la gestion de proyectos

tradicional y la estrategia de la organizaciéon” (Tedesco, 2012).
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Existe conceptos muy valiosos dentro de los elementos del ciclo OPM3 los cuales
van relacionados para su buen funcionamiento es decir uno depende del otro esto con
el fin de llegar al mismo punto de dar una informacion asertiva con respecto a la

avaluacion de los proceso de la compafiia.

Paso 1: Preparar la evaluacion: Este paso consisten en asegurar que todos los
involucrados de la compafia de acuerdo a sus roles primordialmente que estén dentro
de los procesos de la compafiia este familiarizados con los objetivos, la composicion,
metodologia de implementacion y el alcance esperado de la implementacion del OPM3.
Para esto es bueno establecer la presentacién del modelo realizar talleres para enterar

del contesto a los participantes.

Paso 2: Realizar la evaluacion: Este paso consiste en levantamiento de
informacion, mediante la aplicacion de cuestionarios a los usuarios del sistema de
gestibn de proyectos de la organizacion (Administradores/gerentes de proyecto,
personal involucrado en la gestién de proyectos, etc.), revision documental del sistema

de gestidn de proyectos y entrevistas a personal clave.

Paso 3: Plan de mejora: En este paso a partir de los resultados de la evaluacion
este paso consiste en documentar las capacidades con las que la organizacion

dispone y aquellas que no, incluyendo sus dependencias.

Paso 4: Implementar mejoras: En este paso trata en desarrollar las acciones
recomendadas en el plan de mejora, un buen ejemplo que podemos identificar son
disefiar mapas de procesos para la gestion de proyectos, establecer roles y
responsabilidades a nivel del sistema de gestion de proyectos, estandarizar procesos

de gestion a partir del desarrollo de plantillas, formularios, etc.

Paso 5: Repetir el proceso: como su hombre indica consiste en volver a realizar
el OPM3. Esto puede realizare una vez que se han implementado los planes de mejora

y se ha determinado un tiempo prudente para observar los resultados.

(Rojas 2015).
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Figura 10: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)
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Fuente: Project Management Institute, Four Campus Boulevard, 2003.

El CMMI fue desarrollado por el instituto de ingenieria de software (SEI) , con el
patrocinio del departamento de los estados unidos en los afios 80 los cuales este
proceso fue liderado por watts Humphrey , surge la necesidad de crear este desarrollo
debido a la falencia en la calidad de los proyectos con respecto al costo, plazo ,alcance
y calidad. The Standish Group sefala que solo un 16.2% de los proyectos de IT
terminan exitosamente. Este Grupo se apoya en un estudio que trabajé una muestra de
365 encuestados relacionados con organizaciones de tamafos grande, mediano y
pequefio de los principales segmentos de la industria en los Estados Unidos. En este
estudio se cubrieron mas de 10,000 proyectos (The Standish Group, 2004).

SEI publica el modelo CMM (Capability Maturity Model) en 1991 el cual el objetivo
de dicho modelo es mejorar los procesos apuntados al desarrollo de software en el
qgue su fuerte es indicar las mejores préacticas de ingenieria de software y de gestion,
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por su gran éxito y acogimiento del modelo en ambiente este se convierte un estandar
dentro del gran mudo de los proyectos, con su rapido crecimiento y madurez el modelo
CMMI se va estructurado en cinco nieles de madurez los cuales apuntan en  areas de

procesos claves, caracteristicas comunes y practicas claves.
Los niveles son los siguientes:

e Nivel 1 - Inicial (Initial): El proceso es impredecible, sin control y reactivo. El éxito
de los proyectos depende del talento de los individuos.

e Nivel 2 — Repetible (Repeatable): Existen procesos basicos de gestion los
proyectos (costo, calendario, funcionalidad). Los procesos existentes hacen que se
puedan repetir éxitos en proyectos de similares caracteristicas.

e Nivel 3 — Definido (Defined): existe un proceso documentado y estandarizado
dentro de la organizacién. Todos los proyectos utilizan una versiéon a medida del
proceso.

e Nivel 4 — Gestionado (Managed): la organizacion recolecta métricas del proceso y
de los productos desarrollados. Tanto el proceso como los productos se entienden y
controlan cuantitativamente.

e Nivel 5 - Optimizado (Optimizing): existe una mejora continua del proceso, basada
en la retroalimentacion cuantitativa del proceso y en la puesta en practica de ideas y
tecnologias innovadoras.

(Reyes,Matinez ,Yuber Gonzales (2014 )

En los 90, el SEI decide unificar los modelos de ingenieria (SW-CMM, también
conocido como CMM), de ingenieria de sistemas (SE-CMM) y de desarrollo integrado
de productos (IPD-CMM), el cual se crea una nueva generacion llamada CMMI
(Capability Maturity Model Integration). Este nuevo modelo surge el paso por etapas
con un enfoque continuo que pretende medir los procesos de manera individual. El
CMMI se ofrece hoy en diferentes versiones: CCMISE/SW/IPPD/SS en version
continua. Esto con el fin de afirmar que ese nuevo modelo se podria usar en diversas

comparfiias en su clico de etapas de los proyectos de cualquier enfoque
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Con base en lo anterior, se define un instrumento que alinea los criterios
establecidos en el OPM3, tomando el modelo de preguntas para la determinacion de
madurez, contrastandolos con los cinco niveles que plantea el CMMI. En el instrumento
se divide en dos fases. La primera corresponde a las preguntas clasificadas como
‘generales’ por el equipo de trabajo, en el cual estas se subdividen en las 10 areas de
conocimiento del PMI, con el fin de clasificarlas dentro de los cinco niveles de madurez
del CMMI.

En la segunda fase se establecen preguntas mas especificas relacionadas con
cada una de las 10 areas del conocimiento del PMI, y al igual que en la fase anterior, el
objetivo es que se contrasten con los cinco niveles de madurez del CMMI. El formato
del instrumento de recoleccion de datos de puede apreciar en el Anexo 1.

Figura 11: UCI Modelo de madurez de la administracion de proyectos

5

Optimizado, Mejora Continua
(Evolucion)

4

Desempeiio Estandarizado
3 (comprensivo , administrado)

Métodos y Técnicas Estandar
2 (Integrado, organizado, definido)

Administracion de Proyectos Estandarizada (Consistente, abreviado,

1 repetible)

Ad hoc, Basico, Inicial (ausencia de procesos estandarizados, procedimientos
inconsistentes, caos)

Fuente: Bernardo Lopez (2012)

2.2.1. Definicidon de Variables

Con base en lo establecido en el marco teorico de la presente investigacion, es posible
determinar una serie de elementos que desde la perspectiva de los proyectos
geneéricos tienen un impacto significativo en el éxito de los mismos. Estos elementos,

de acuerdo con lo planteado por Zabaleta et al (2012), al citar a Ghasabeh y Chabok
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(2009), son principalmente “el cumplimiento del calendario, el ajustarse al presupuesto,
la satisfaccion de los interesados o stakeholders en el proyecto, y el cumplimiento de
los requisitos de calidad”. Con lo cual, estos cuatro aspectos comprenderan las
variables centrales a tener en cuenta dentro del desarrollo de la investigacion, de la

siguiente manera:

e Cumplimiento del calendario: Se denota como una variable cualitativa que
establece el grado en el cual existe o no desviacion con respecto a la planificacion
del proyecto, con respecto a los tiempos de su ejecucion.

e Ajuste al presupuesto: Aunque su medicion puede ser cuantitativa o cualitativa,
en el marco de la investigacién, se desarrolla de una manera cualitativa,
pretendiendo integrar herramientas que permitan gestionar con cumplimiento de la
planificacion de los costos y gastos del proyecto.

e Satisfaccion de los interesados: Variable cualitativa que denota el grado en el
cual las diferentes partes involucradas en el proyecto se ven retribuidas conforme a
sus necesidades y/o expectativas en el proyecto.

¢ Requisitos de calidad: Variable cualitativa que estableces los elementos técnicos
gue deben ser incluidos en el proyecto para que este satisfaga las necesidades de

los clientes.

Por otra parte, es importante considerar los requerimientos especificos del sector
agricola, dentro de los cuales se destacan el tipo de productor (pequefio, mediano o
grande) y el tipo de cultivo (variedad de pasiflora), ya que en funcién de estos aspectos
se constituyen los requerimientos para financiacion de los proyectos, al igual que los

procesos involucrados en el desarrollo de los proyectos.
e Tipo de productor: Se establece como una variable cualitativa que

determina el tamafo del productor que desarrolla el proyecto, en funcion de

los recursos que posee.
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e Variedad de Cultivo: Variable cualitativa que denota la variedad de especie

de pasiflora.
Al realizar la integracion de estos dos tipos de variables, es posible obtener un
modelo de referencia para la aplicacion de los instrumentos de levantamiento de

informacion, de acuerdo con lo que se aprecia en la figura 12.

Figura 12. Ramificacién Variables de Investigacion.

Cumplimiento
del Calendario

Ajuste al
Presupuesto

Variables
Genéricas de
Proyectos

Satisfacciéon de
los Interesados

VARIABLES DE Requisitos de
INVESTIGACION Calidad

Tipo de
Productor

Variables del
Sector Agricola

Variedad de
Cultivo

Fuente: Elaboracion Propia.

2.2.2. Entrevista con Expertos

Se precisa como principal instrumento de recoleccidbn de datos la entrevista con
expertos del sector agricola de pasifloras, asi como de entidades de financiacién
agricola, con el fin de validar mediante la informacion suministrada, los elementos a
desarrollar dentro de la metodologia propuesta, con base en las variables previamente
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definidas. Se pretende que el desarrollo de las entrevistas se realice dentro de un
marco semiestructurado, con base en cuestionarios que tengan una base genérica de
acuerdo con la ramificacion de variables de investigacion (véase figura 12).

Con el objetivo de garantizar la trazabilidad de la informacién suministrada por los
entrevistados, se pretende realizar la grabacion de los audios de las entrevistas, previo
consentimiento informado de los involucrados, para su posterior transcripcion.
Adicionalmente, se hace énfasis en la necesidad de manejar un lenguaje técnico
adecuado dentro su desarrollo, evitando la ambigiiedad o sesgo en las respuestas, y
de acuerdo con los lineamientos de las variables que se estan evaluando. Se enfatiza
en la necesidad de escucha atenta por parte del entrevistador y el resumen de la

informacién para garantizar el entendimiento.

2.2.3. Anédlisis Documental

Se establece de igual forma como instrumento de recoleccion de informacion el analisis
de documentos proyectos concretos que hayan sido documentados por la Federacion,
el Gobierno Nacional u otro tipo de entidades no gubernamentales, como por ejemplo
entidades financieras que participan en proyectos de esta naturaleza. Estos
documentos seran analizados a la luz de las variables definidas para la investigacion,

contrastando la informacién contenida, con aspectos propios de la investigacion.

En primer lugar se pretende realizar una revision preliminar de los documentos y
una posterior clasificacion con base en las variables definidas. Posteriormente, se
propone realizar un andlisis detallado, con el fin de identificar relaciones de causalidad
entre los elementos destacados como relevantes por los autores, y los aspectos

contenidos en la estructura metodoldgica propuesta.

52



Disefio metodoldgico para la presentacion e implementacién de proyectos agricolas en

el sector de las pasifloras en Colombia

CAPITULO 3

RESULTADOS Y ANALISIS DE LA INVESTIGACION

53



Disefio metodoldgico para la presentacion e implementacién de proyectos agricolas en

el sector de las pasifloras en Colombia

3. RESULTADOS Y ANALISIS

Se procede a realizar el levantamiento de la informacion, para lo cual, en primera
instancia se realiza un acercamiento exploratorio con expertos de la Federacion
Colombiana de Pasifloras “FEDE PASIFLORAS”, en el que se establece un contexto
general de la organizacion y sus agremiados, con el fin de realizar un diagnéstico
general y evidenciar su nivel de madurez frente a la problematica.

Dicho acercamiento se realiz6 en dos sesiones de trabajo, en las cuales se logré
recopilar documentacion general de la Federacion, se indagd sobre la plataforma
estratégica de la misma y caracteristicas especificas del sector agricola.

Los resultados de esta investigacion, se plasmaron en el instrumento disefiado de
recoleccion de datos, la cual alinea los criterios establecidos en el OPM3, tomando el
modelo de preguntas para la determinacion de madurez y contrastandolos con los

cinco niveles que plantea el CMMI.

3.1. Entrevistas con Expertos

En cuanto a la primera sesion de trabajo, se realizd en periodo aproximado de cuatro
horas, durante ella se desarrollaron entrevistas en dos fases. En la primera se consulté
Unicamente a representantes de FEDE PASIFLORAS, quienes aportaron la informacion
necesaria para el establecimiento de los niveles de madurez de la organizacion,
mientras que en la segunda, se indagd con tres productores de diferentes regiones y

tipos de cultivo.

3.1.1. Entrevista con Fedepasifloras

Luego de establecido el contexto general de la organizacion, en las dos primeras
sesiones de trabajo con la Federacion, fase en la cual se realiz6 un diagndstico de
referencia de la misma y se definieron los criterios para el desarrollo de la entrevista

semiestructurada, se solicitd al organismo una sesion de trabajo en la cual participasen
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al menos dos expertos que hubiesen estado vinculados en diferentes proyectos del
sector, y que conociesen las particularidades del mismo.

En dicha sesion participaron el Presidente de la Federacion y uno de los
agronomos con mayor trayectoria dentro de la misma, quienes, en el marco de una
conversacion, documentada por los miembros del equipo de trabajo, y guiada por las
preguntas planteadas en el instrumento de recoleccidén de datos, fueron suministrando
un panorama, al comienzo general, y luego especifico sobre las herramientas, técnicas,
requisitos y lineamientos que contempla el organismo para la gestion de sus proyectos.

Inicialmente se realiz6 un borrador del instrumento de recoleccion de datos, el cual
iba siendo diligenciado durante el desarrollo de la entrevista, a la vez que se iba
realizando una grabacion de la misma (con la debida autorizacion de los expertos). Se
inicié realizando las preguntas generales de gestion de proyectos establecidas en el
instrumento, sefialando de manera preliminar el nivel de madurez que se consideraba
de acuerdo con la respuesta obtenida, en cada una de las areas de conocimiento, de
acuerdo con los cinco niveles de madurez definidos por el CMMMI (véase apartado
2.2). Para ello, se diligenciaba la matriz con el nimero 1 en la casilla, de acuerdo al

nivel en que se encontraba la actividad, como se muestra en la tabla 9.

Tabla 9. Diligenciamiento del instrumento de recoleccion de datos

Level | Level Il Level lll Level IV Level V
Inicial | Gestionado | Definido Ge_stpnado Optimizacion
Cuantitativamente
GESTION DEL ALCANCE 1
GESTION DE CRONOGRAMA 1
Utiliza la GESTION DE RECURSOS HUMANOS 1
organizacionlos | GESTION DE COMUNICACIONES 1
procesos y técnicas -
de gestion de GESTION DE RIESGOS 1
proyectos de una | GESTION DE LA CALIDAD 1
manera que sea
relevante y GESTION DE COSTOS
efectivas? GESTION DE COMPRAS
GESTION DE LA INTEGRACION 1
GESTION DE STAKEHOLDERS 1

Fuente. Elaboracion propia
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Seguidamente se repitio el proceso con las preguntas especificas que apuntaban a

un &rea en particular, como se muestra en la tabla 10.

Tabla 10. Diligenciamiento del instrumento de recoleccién de datos

Level | Level Il Level lll Level IV Level V

- . - Gestionado S
Inicial Gestionado Definido . Optimizacion
Cuantitativamente

¢éLa organizacion establece
y utiliza procesos de

planificacion estandar
documentados en cuanto al 1
desarrollo de la

planificacién del proyecto,
GESTION del alcance y definicion del
DEL mismo y sus actividades?

ALCANCE | ¢La organizacién establece
documentados estandar
para facilitar los procesos 1
de planificacién del
alcance?

élos  proyectos de la
organizacién tienen
definidos unas metas vy
criterios de éxito?

Fuente. Elaboracion propia

Concluida la sesién, el equipo de trabajo se reunié para evaluar la calificacion
otorgada de manera preliminar a las preguntas, con el objetivo de debatir cada una de
ellas, y de manera conjunta, definir la calificacion final otorgada en relacion a los cinco
niveles establecidos. Los resultados obtenidos se pueden evidenciar en el anexo 2 de
la presente investigacion. De esta manera, los datos fueron tabulados en el
instrumento. Asi, entendiendo que el instrumento tiene establecidos para cada una de
las preguntas generales una calificacion para cada area de conocimiento, se empled un
calculo en el cual se obtenia un factor basado en la media aritmética de cada nivel,

como se aprecia en la tabla 11.
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Tabla 11. Ejemplo de célculo de calificacion del alcance para preguntas generales.

PREGUNTA

- AREA DE CONOCIMIENTO

Level |

Level Il

Level Il

Level IV

Level V

Inicial

Gestionado

Definido

Gestionado
Cuantitativamente -

Optimizacion

Utiliza la organizacidn los procesos y

GESTION DEL ALCANCE

Utiliza su organizacion los datos

GESTION DEL ALCANCE

¢Su organizacion establece y usa

GESTION DEL ALCANCE

¢Su organizacidn establece y utiliza

GESTION DEL ALCANCE

¢Su organizacion establece y ejecuta

GESTION DEL ALCANCE

¢Su organizacion establece y ejecuta

GESTION DEL ALCANCE

¢Su organizacion establece y ejecuta

GESTION DEL ALCANCE

R

¢Esta organizacion establece y

GESTION DEL ALCANCE

¢Su organizacidn captura, analiza y

GESTION DEL ALCANCE

TOTAL

GESTION DEL ALCANCE

0,1111 0,1111 0,7778 2,6667

Fuente. Elaboracion propia

Este factor, se multiplicaba por el nivel correspondiente, para el caso del ejemplo,
se multiplica el factor del nivel 1 (0,1111) por 1 (namero del nivel), mas el factor del
nivel 2 (0,1111) por 2, mas el factor del tercer nivel (0,7778) por 3, dando como
resultado una calificacion ponderada de 2,6667, proceso que se repetia para cada

area de conocimiento (Alcance Cronograma recursos humanos etc.).

Tabla 12. Ejemplo de calculo de calificacion del cronograma para preguntas especificas. Para
el caso del ejemplo.

Level | Level Il Level Il Level IV Level V
Gestionado
Inicial Gestionado Definido Cuantitativament |  Optimizacion
e
La organizacidn establece y utiliza procesos
RO TET S O R PO 1
Los proyectos de la organizacion tienen
claras v medibles los ohietivas en relacidn al 1
La organizacidn establece y usa procesos 1
GESTION DE CRONOGRAMA [+ ~elomoosdad feal ol
Esta organizacidn establece y usa
4 faldon 1
¢Esta On establece y usa 1
. esdepiogratrasdraruar
en los planes de los proyectos 1
0 0,6667 0,3333 0,0000 0,0000 2,3333

Fuente. Elaboracion propia

Para las preguntas especificas, se realizdé un proceso similar, en el cual, como se
aprecia en la tabla 12, obteniendo la media aritmética de cada uno de los niveles, se
generaba un factor, que a su vez se multiplicaba por el numero del nivel
correspondiente (por ejemplo 3 para el nivel 3), y cuya sumatoria generaba la

calificacion ponderada en cuanto al &rea de conocimiento especifica. Las calificaciones
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obtenidas para cada una de las areas de conocimiento en preguntas generales y

especificas, se aprecian en la tabla 13.

Tabla 13: Calificacién media de madurez de Gerencia de Proyectos de Fedepasifloras por area
de conocimiento.

Area de conocimiento Generales | Especificas
Gestion del alcance 2,6667 3,0000
Gestion de cronograma 1,8889 2,3333
Gestion de recursos humanos| 2,3333 1,8000
Gestion de comunicaciones 2,3333 2,0000
Gestion de riesgos 2,0000 1,0000
Gestion de la calidad 2,6667 2,6000
Gestion de costos 2,1111 2,7500
Gestion de compras 1,8889 2,5000
Gestién de la integracién 1,2222 2,0000
Gestion de Stakeholders 1,8889 3,0000

Areas criticas

Otras areas de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Tomando los promedios tabulados, y con base en el criterio definido por el equipo
de trabajo, se procedi6 a dar una ponderacion del 40% al valor arrojado por las
preguntas generales, y un 60% a las especificas, considerando que las preguntas
generales tiene un alcance mas amplio, mientras que las preguntas especificas nos
permiten establecer con mayor precision, el nivel de madurez de un area de
conocimiento especifica. Dicha calificacion fue redondeada con cero decimales, para
definir el nivel en la escala CMMI de cada una de las areas de conocimiento, como se

aprecia en la tabla 14.

58



Disefio metodoldgico para la presentacion e implementacién de proyectos agricolas en

el sector de las pasifloras en Colombia

Tabla 14: Calificacion ponderada de madurez de Gerencia de Proyectos de Fedepasifloras por

area de conocimiento.

40% 60% 100%
Area de conocimiento Generales | Especificas | Ponderado Nivel
Gestion del alcance 2,6667 3,0000 2,8667 3 Definido
Gestién de cronograma 1,8889 2,3333 2,1556 2 Gestionado
Gestion de recursos Gestionado
humanos 2,3333 1,8000 2,0133 2
Gestion de comunicaciones | 2,3333 2,0000 2,1333 2 Gestionado
Gestion de riesgos 2,0000 1,0000 1,4000 1 Inicial
Gestion de la calidad 2,6667 2,6000 2,6267 3 Definido
Gestion de costos 2,1111 2,7500 2,4944 2 Gestionado
Gestion de compras 1,8889 2,5000 2,2556 2 Gestionado
Gestion de la integracion 1,2222 2,0000 1,6889 2 Gestionado
Gestion de Stakeholders 1,8889 3,0000 2,5556 3 Definido

Areas criticas

Otras areas de conocimiento

Fuente: Elaboracién propia

Al asociar el nivel a cada area de conocimiento, mediante la aproximacién

realizada con cero decimales, se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 15. Resumen de resultados

Niveles N° Areas de conocimiento
Inicial 1
Gestionado 6
Definido 3
Total 10

Fuente. Elaboracion propia

En la figura 13 se puede apreciar un comparativo de los niveles de madurez de las

diez areas de conocimiento, tanto a nivel de preguntas generales como especificas, y

el correspondiente valor ponderado.
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Figura 13. Nivel de madurez de Fedepasifloras en Gestion de Proyectos por areas de
conocimiento.

GESTION DEL
ALCANCE

GESTION DE GESTION DE
STAKEHOLDERS CRONOGRAMA

GESTION DE LA GESTION DE
INTEGRACION RECURSOS

HUMANOS

GESTION DE GESTION DE
COMPRAS COMUNICACIONES
. GESTION DE . )
GESTION DE COSTOS RIESGOS o—40% o 60%
GESTION DE LA
CALIDAD =@==100%

Fuente: Elaboracién propia

Al apreciar que los niveles mas altos de madurez se presentan en las areas de
conocimiento de alcance, calidad y satisfaccion de los stakeholders, con un nivel de 3
de “definido”, es decir que buena parte de los procesos en estos aspectos se
encuentran establecidos y estandarizados, podemos asociar la madurez con el grado
gue con respecto a estas areas se maneja en los pliegos de condiciones de las
licitaciones que establecen las entidades gubernamentales al definir los proyectos.

Por lo general, estos pliegos manejan requisitos estandar para los proyectos, los
cuales son los lineamientos para la gestion por parte de Fedepasifloras, aspecto que ha
ayudado a la federacion a estandarizar los procesos en lo que tiene que ver con la
definicion clara del alcance, y los requisitos que tienen los clientes y las partes
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interesadas en los proyectos. Del mismo modo, se han definido los procesos de control,
para asegurar el cumplimiento del alcance y la satisfaccion de los usuarios y las partes
interesadas. Dicha estandarizacién se pretende evaluar mas adelante en la fase de
revision documental.

Por otra parte, las seis areas que reflejan un nivel de madurez de ‘gestionado’ que
corresponden a Cronograma, Recursos Humanos, Comunicaciones, Costos, Compras,
e Integracion, si bien reflejan un trabajo de la federacion en torno a estos aspectos, aun
no cuentan con un establecimiento o estandarizacion de los procesos que conduzcan a
una aplicacion sistematica de los mismos en el marco de los proyectos. Dichos
elementos se incluyen dentro de los proyectos, pero no reflejan una planeacion,
ejecucién o control que correspondan a modelos definidos por la organizacion.

En cuanto a la gestion de riesgos, se ve reflejado en la evaluacién de madurez un
nivel ‘inicial’, dado que si bien se adopta una matriz genérica para la identificacion y
evaluacion de los riesgos, dentro de la entrevista realizada, no se aprecia como tal un
plan para la gestion de los mismos, que esté orientado hacia el tratamiento, planes de
respuesta o de recuperacion en caso que estos se materialicen. Tampoco existe una
clara definicion de las responsabilidades en la gestion de riesgos, ni indicadores que
determinen la eficacia de los controles implementados.

El andlisis de madurez, es reflejo de una organizacién que tiene alrededor de dos
afios de constitucién, y en donde existe una estandarizacién en torno a los requisitos
establecidos por los clientes y stakeholders, que delimita el alcance de los proyectos,
orientando los esfuerzos de la compafia hacia el cumplimento de dichas
especificaciones. Sin embargo, se adolece de metodologias que permitan gestionar de
una forma estandarizada los aspectos inherentes al como se ejecutan los proyectos
dentro de la organizacion, situacion que tiene especial énfasis en la administracion de
los riesgos derivados de los proyectos, en donde dicha gestion se encuentra en un

nivel limitado.
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3.1.1. Entrevista con Productores

Partiendo del analisis realizado a la federacion, y contando con el apoyo de la misma
en cuanto a contactos de productores que pudiesen tomarse como referencia para el
analisis de los proyectos productivos, se dispuso una muestra de tres productores con
diferentes caracteristicas en cuanto a tamafio, y procesos desarrollados, para la
aplicacion del instrumento de levantamiento de informacién.

Para esto, se definieron sesiones de trabajo de alrededor de 40 minutos por
productor, en las cuales, por medio de teleconferencia, se realiz6 el mismo abordaje de
entrevista semiestructurada basada en las preguntas definidas en el instrumento de
recoleccion de datos. En esta etapa, fue necesario reformular las preguntas de manera
gue pudiesen ser facilmente planteadas para el claro entendimiento del productor, y de
esta manera recoger la informacion pertinente del mismo. En las sesiones, se requirio
un abordaje previo del productor por parte del equipo de trabajo, para definir el objetivo
de la entrevista, generando confianza en el mismo para obtener la informacion
requerida, proceso en el cual se contd con el respaldo de la Federacion para actuar en
su representacion.

Al igual que en la sesion con la Federacion, una vez concluida la fase de
recoleccion de la informacion se realizé una disertacién por parte del equipo de trabajo
para establecer la calificacion otorgada a cada una de las preguntas del instrumento de
recoleccion de datos, dicha informacién se puede apreciar en el anexo 3. En esta
etapa se buscoé integrar los datos recolectados de las tres fuentes y establecer una
calificacion unica que representase el nivel de madurez de los productores, tanto para
las preguntas generales, como especificas. Los resultados obtenidos luego de calcular
la media aritmética de la calificacibn dada a cada una de las preguntas se pueden

apreciar en la tabla 16.
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Tabla 16. Calificacion media de madurez de Gerencia de Proyectos de Productores por area de
conocimiento.

Generales | Especificas
Gestion del alcance 2,0000 1,5556
Gestion de cronograma 1,0000 1,5000
Gestion de recursos humanos | 2,0000 1,2000
Gestion de comunicaciones 1,3333 1,2500
Gestion de riesgos 1,0000 1,0000
Gestion de la calidad 2,0000 1,6000
Gestion de costos 2,0000 1,5000
Gestion de compras 2,0000 1,5000
Gestién de la integracién 1,0000 1,0000
Gestion de Stakeholders 1,2222 2,0000

Areas criticas

Otras areas de conocimiento

Fuente: Elaboracién propia.

De forma similar al proceso realizado con la entrevista de Fedepasifloras, se
procedié a dar una ponderacion de 40% para las preguntas generales, y de 60% para
las especificas, logrando una calificacién ponderada como la que se aprecia en la tabla
17.

Tabla 17: Calificacion ponderada de madurez de Gerencia de Proyectos de Productores por
area de conocimiento.

40% 60% 100%
Generales | Especificas | Ponderado Nivel
Gestion del alcance 2,0000 1,5556 1,7333 |2|Gestionado
Gestion de cronograma 1,0000 1,5000 1,3000 |1 Inicial
Gestion de recursos humanos| 2,0000 1,2000 1,5200 |2 |Gestionado
Gestion de comunicaciones 1,3333 1,2500 1,2833 |1 Inicial
Gestion de riesgos 1,0000 1,0000 1,0000 |1 Inicial
Gestion de la calidad 2,0000 1,6000 1,7600 |2 |Gestionado
Gestion de costos 2,0000 1,5000 1,7000 2 | Gestionado
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40% 60% 100%
Generales | Especificas | Ponderado Nivel
Gestion de compras 2,0000 1,5000 1,7000 |2 |Gestionado
Gestién de la integracién 1,0000 1,0000 1,0000 1 Inicial
Gestion de stakeholders 1,2222 2,0000 1,6889 |2 |Gestionado

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, de manera similar a lo realizado en la entrevista con la federacion, se
establece el nivel de madurez mediante la aproximacion con cero decimales de los

promedios ponderados obtenidos en la tabla 18. Obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 18. Resumen de resultados

Niveles N° Areas de conocimiento
Inicial 1
Gestionado 6
Definido 3
Total 10

Fuente. Elaboracion propia

En la figura 14 se puede apreciar el comparativo del nivel de madurez en las 10
areas de gestion de proyectos del PMI, tanto para las preguntas generales como las

especificas.
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Figura 14: Nivel de madurez de Productores en Gestion de Proyectos por areas de

conocimiento.

GESTION DEL

ALCANCE
GESTION DE GESTION DE
STAKEHOLDERS CRONOGRAMA
GESTION DE LA GESTION DE
INTEGRACION RECURSOS
HUMANOS
GESTION DE GESTION DE
COMPRAS COMUNICACIONES
; GESTION DE 40%
GESTION DE COSTOS RIESGOS
i 60%
GESTION DE LA
CALIDAD == 100%

Fuente: Elaboracién propia

En términos generales, el analisis de madurez de los productores muestra unos
niveles mas bajos que el de la federacién en casi todos los aspectos, con 8 de las 10
areas del conocimiento del PMI en estado ‘gestionado’, y los dos restantes en nivel
‘inicial’. Es de resaltar el hecho que los productores controlan los aspectos que tienen
gue ver con alcance, costo y calidad, 3 de las 4 variables definidas como criticas en la
gestion de proyectos, pero la que estd relacionada con el cronograma (la cuarta
variable critica), no presenta un mayor nivel de avance en su gestion.

Por otra parte, en lo que tiene que ver con Recurso Humano, Compras y
Stakeholders, también existen elementos que hacen parte de su administracion diaria y
que los enmarcan en una fase de ‘gestionado’, quedando por fuera con un nivel ‘inicial’
aspectos como la gestion de integracion y de riesgos, en donde no se evidencia mayor

nivel de madurez.
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Con respecto a lo anterior, es posible resaltar varios aspectos. El primero tiene que
ver con que para los productores, pese a que no cuentan con herramientas estandar en
su gestion, es relevante la administracion de costos, recursos humanos, y aquello que
tiene que ver con el cumplimiento del alcance de los proyectos y el cumplimiento de los
requisitos técnicos establecidos por los clientes y stakeholders (por ejemplo la misma
federacion), aspectos en los cuales se concentran buena parte de sus esfuerzos.

Un segundo aspecto tiene que ver con la limitada gestion que se realiza con
respecto al cronograma, lo cual puede explicarse en alguna medida porque los tiempos
en los procesos productivos del sector se basan en la experiencia recolectada por los
productores, para lo cual en su criterio no se requieren herramientas técnicas para la
planeacion y control del tiempo de las actividades de los proyectos.

Por altimo, es relevante el hecho que la gestion de riesgos muestra un nivel similar
de madurez tanto para la federacion, como para los productores, al estar en in nivel
‘inicial’, lo cual puede ser entendido en dos sentidos, como una percepcion de
seguridad frente a los elementos que puedan desviar a los proyectos de sus objetivos,
posiblemente por una concepcion de baja incertidumbre ante los mismos, o bien
porque se minimiza el impacto que estos elementos pueden tener para el éxito de los
proyectos.

Es importante resaltar que a nivel de productores puede llegar a ser muy bajo el
conocimiento técnico en materia de gestion de proyectos, dados los limitados niveles
de escolaridad en muchos casos, y aun mas de acceso a educacion superior, lo cual
dificulta la adopcién de herramientas que permitan una gestion efectiva de estos
aspectos, razon por la cual no es posible apreciar estandarizacion en ninguna de las

areas de gestion de proyectos para este grupo.
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3.1.2. Revision documental

En referencia a la documentacion con que cuenta la Federacion Nacional de
Productores de Pasifloras para la gestion de proyectos, hay que resaltar las
obligaciones que adquiere con el estado, por su propia figura gremial y sin animo de
lucro, y por lo tanto lo que esto significa.

El andlisis se planea fijando las diferentes etapas del proyecto descritas
previamente en el marco tedrico, analizando el objetivo, entradas y salidas de cada una
con el objetivo de cotejar el estado actual de la federacion y por consiguiente realizar
una propuesta acertada para la gestion de los proyectos en los cuales pudiera verse

inmersa.

1. Inicio

Como se mencioné en la introduccién del presente numeral, la relacion de la
Federacion con el Gobierno Nacional se da en el sentido de implementar las politicas
gue el estado constituya como ejes de desarrollo. Lo anterior se traduce en
requerimientos exigidos por los diferentes entes del orden nacional.

Es asi, como durante la revision documental se evidencian formatos planteados
para definir los objetivos principales y especificos. Describiendo el alcance, duracion
del proyecto, asi como el presupuesto y sus respectivas fuentes de financiacion,
localizacion detallada de las zonas donde se va a intervenir y los impactos que espera
generar.

Si bien el documento que plantea la iniciacion del proyecto aborda temas
fundamentales, existen aspectos relevantes que no se evidencian, como pueden ser:
La asignacion de un responsable por parte del contratante con quien se establezca un
canal de comunicacion efectivo, un plan de presentacion de informes periédicos, 0

indicadores numéricos que establezcan criterios de éxito.
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2. Planeacion

En cuanto a la fase de planificacion del proyecto, se encuentran documentos donde se
plantea una gestion del cronograma, identificando a las tareas a ejecutar pero
evidenciando una estructura de desglose de trabajo que podria ser objeto de mejora y
gue por lo tanto permitiese plantear un diccionario de EDT asociado a la misma.
Igualmente, no se relaciona un diagrama de Gantt que posibilitara identificar la ruta
critica del proyecto en caso de ser requerida.

Con relacion al presupuesto, cabe resaltar que se establece desde la fase inicial
pues al ser dineros publicos este aspecto debe estar claramente especificado. Lo que
permite generar perfiles de necesidades claras, como por ejemplo los recursos
humanos.

Por otro lado, respecto a los planes de comunicacién, se reconocen formatos que
permiten registrar las actividades que adelantan los colaboradores (empleados por
prestacion de servicios). Lo cual permite perfilar parametros cualitativos y cuantitativos
finalmente serviran para sustentar la calidad.

Sin embargo, en lo que respecta a comunicacion con los interesados,
especificamente la entidad contratante, hace falta trabajar en modelo claro que
permitiera llevar el registro y la trazabilidad de las comunicaciones.

Finalmente esta el documento que reconoce la necesidad de identificar los riesgos
asociados a la ejecucion del proyecto. Describiendo el riesgo con su respectiva
consecuencia, probabilidad de ocurrencia, categoria, responsabilidad, etc. Este aspecto
se analiza como una obligacién asociada a la necesidad de cumplir mas con un

requisito gubernamental que como elemento que aporte en la gestién del proyecto.

3. Ejecucioén y control

En lo que respecta a la fase de ejecucion y control, hay que resaltar el nivel que en
referencia al alcance y calidad se expone en los documentos que registran las tareas
asignadas a los colaboradores. En estos se identifican entre otras, fechas de
intervenciéon, informacion relevante respecto a los interesados (campesinos-

agricultores), memorias de las actividades realizadas, encuestas, etc.
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Igualmente, se evidencia que una gestion respecto al cronograma y presupuesto
del proyecto, pues aunque no esté completamente estructurado, permite el control del
presupuesto especifico del proyecto para el cual fue concebido.

Respecto a las comunicaciones, se podria afirmar que la gestion documental se
encuentra muy bien manejada en sentido del campesinado, pues existen campafias de
divulgacién que trasmiten informacion clara y estructurada.

Un patron de lo que no se encontré durante la revision documental realizada, es la
inexistencia de formatos o procedimientos establecidos para realizar la integracién de
la informacion recogida sobre todo en esta etapa de ejecucién y control, por lo cual no

se pueden estimar correlaciones sobre toda la informacién que se recoge.

4. Cierre

Segun las entrevistas realizadas con los expertos de Fedepasifloras se evidencia que
el documento de cierre que se maneja se da por ser un entregable exigido por la
entidad contratante como representante del Gobierno Nacional. No se tuvo acceso
propiamente a dicho documento de liquidacién.

Sin embargo, durante la revision de la documentacion, si se evidencio encuestas de
satisfaccion que se adelantan con los agricultores a los que se les prestan servicio de
asistencia técnica.

En conclusion, respecto a la revision documental se evidencio que los puntos mas
fuertes se encuentran en la gestion del alcance, la gestion de calidad y la gestion de los
interesados. Lo anterior se puede sustentar en el hecho que estas variables hacen
parte de los entregables exigidos por la entidad contratante que gestiona el dinero.

Por otro lado, respecto al analisis documental sobre el modelo de gestion propio
gue usa el campesino adscrito a la federacion, se podria afirmar que esta en una fase
inicial. Es decir, el pequefio y mediano productor se limita a trabajar segun la
experiencia propia adquirida en el transcurso de los afios, mientras que el considerado
gran productor maneja su proyecto por medio de carpetas donde se llevan algunos de

los registros mas relevantes.
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3.1.3. Criterios de aceptacion o rechazo de créditos

Para comprende el acceso a los créditos, especialmente aquellos otorgados por el
Banco Agrario y en ocasiones en conjunto con FINAGRO, primero que todo se debe
tener en cuenta la clasificacion segun el tipo de productor, como se muestra en la tabla

a continuacion:

Tabla 19: Clasificacion segun tipo de productor

Tipo de productor Clasificacion

Pequefios productores | Si el 75% de sus ingresos provienen del sector agropecuario, y
si el valor de sus activos no superan los 284 S.M.M.L.V. que en
la actualidad representan $195.805.220. El valor del activo es el

valor expuesto en el certificado de libertad y tradicién.

Medianos productores | Si el valor de sus activos es mayor a los 284 S.M.M.L.V.
(actualmente $195.805.220) y menor a $3.447.275. El valor del
activo es el valor expuesto en el certificado de libertad y

tradicion.

Grandes productores Aquel con activos superiores a 5.000 SMMLYV.

Fuente: Adaptado de Banco Agrario, 2017

Segun Urbina. J (2017), Coordinador Agropecuario del Banco Agrario de Colombia,
los interesados en el acceso a créditos deben dirigirse a la sucursal financiera, llevar
consigo cédula de ciudadania y realizar con el asesor primero la identificacion de la
necesidad del crédito y la consulta CIFIN para ver la viabilidad del acceso a créditos.
Quienes tengan experiencia financiera en buena calificacion seran los mas opcionados,
en caso de no contar con vida crediticia el Banco Agrario facilita a un Asesor
Agropecuario para que realice la visita al predio y verifique la existencia del mismo y
de otros sistemas productivos que respalden la deuda a adquirir. Una vez tengan
viabilidad, deben portar la documentacion requerida por el Banco dependiendo del tipo

de productor de la siguiente manera:
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a) Pequefos productores:

1. Dos copias de CC ampliada al 150%

2. Copia de documento de propiedad del predio donde se va a llevar a cabo la
inversion. Si es propio y cuenta con escritura, debe llevar certificado de libertad y
tradicion, Unicamente. Si es propio y cuenta con documento de compra, debe llevar
certificado de sana posesion® que expide el presidente de la junta de accién de la
vereda y resolucion que se certifique su labor como presidente (este documento no
lo exigen en todos los bancos, pero se tiene noticias que probablemente lo van a
pedir). Si es en arrendamiento, copia del contrato de arrendamiento con una
duracion similar al cultivo, ejemplo, para el caso de maracuya es de 3 afios, se pide
gue el contrato vaya de 3,5 a 4 afos a futuro, para el caso de granadilla 5 afios, el
contrato debe ir a 5,5 6 6 afios a futuro?. En el caso de arrendamiento también se
debe incluir certificado de libertad y tradicién del predio, y su duefio debe estar libre
de reportes financieros. En caso de contar con “hijuela” deben tener el permiso de
todos los propietarios.

3. Los pequefios productores cuyo valor de sus activos superen $93.000.000 (afio
2016), deben presentar la Planeacién del proyecto.

Es importante tener en cuenta que dependiendo de las actividades que el productor

desarrolle, el Banco podra solicitar informacién adicional tal como:

e Experiencia en la actividad: es decir, la capacidad de dominio del proyecto, que
tenga el productor a la hora de la entrevista con el asesor en el banco y los registros

de proyectos anteriores.

! para areas de zona de reserva, este documento No es valido

2 Algunas seccionales exigen contratos de arrendamiento de 8 — 12 afios, esto lo establecen a nivel interno
sustentado en la calificacion actual de la seccional del banco. Pero de acuerdo a informacion facilitada por el
Coordinador Agropecuario de Neiva, el contrato de arrendamiento debe ir de la mano con la duracion del crédito;
para granadilla tienen un plazo a pagar de 5 afios y en maracuya de 3 afos.
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b) Medianos y Grandes productores

Para medianos y grandes productores, se requiere la misma documentacién
mencionada anteriormente y Proyecto productivo en formato FINAGRO, los dos ultimos

estados financieros, y las dos ultimas declaraciones de renta.

De igual manera, dependiendo de la actividad que el productor desarrolle, el banco

podra solicitar informacion adicional tal como:

e Experiencia en la actividad: es decir, demostrable en informacion financiera y si no
cuenta con esta informacion, debera demostrar a través de certificados de asistencia
técnica demostrando en el tiempo del cultivo, el rendimiento esperado y la calidad
exigido por el mercado.

e Demostrar la capacidad de comercializacién del producto.

La solicitud del crédito se formaliza con la entrega de la documentacion y el
diligenciamiento del formato de solicitud del banco por parte del asesor a cargo, para el
caso del Banco Agrario de Colombia, en el anexo 4 se podra observar el formato que
manejan, pero este se diligencia directamente en el sistema manejado por el Banco
Agrario de Colombia.

Una vez aprobado el crédito, el interesado debe dirigirse a la Seccional y firmar
para autorizar el desembolso, para lo cual debe contar con una cuenta de ahorros® del

Banco Agrario de Colombia o abrirla con $100.000.

Ahora bien, los programas de FINAGRO que favorecen al sector de las pasifloras
son ICR, LEC General y LEC Colombia Siembra. Asimismo, un programa de Seguro

Agropecuario donde a través de una aseguradora.

3 . . . . P
Es importante tener en cuenta que cuando la cuenta de ahorros se deja de mover financieramente durante mas
de seis meses, las cuentas quedan inhabilitadas y los recursos son destinados al ICETEX.
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ICR” - Incentivo de

LEC - Linea Especial de Crédito
Capitalizacion Rural General Colombia Siembra
Aplica para: Aplica para cultivos | Aplica para cultivos de
- Infraestructura de cultivo de pasifloras de: pasifloras de:
- Bodegas
- Sistemas de riego y drenaje - Cholupa - Maracuya
- Reservorios y pozo profundo - Badea - Granadilla
- Mejoramiento de suelos - Gulupa
- Maquinaria y equipos
Uso del | - Infraestructura de
recurso transformacién
- Adaptacibn en transporte
para mantener cadena de frio
- Canastillas de polea para
transporte de fruta
Tasa de | DTF + 7 puntos Pequefio productor: | Pequefio  productor:
interés DTF + 1 puntos DTF
Redescuento a la inversion: Mediano productor:
40% Pequefios productores DTF + 2 puntos Mediano  productor:
30% Medianos productores DTF + 1 punto

Fuente: FINAGRO (2017).

Como dato importante obtenido de la entrevista con Urbina. J (2017), a través del

Banco Agrario de Colombia se puede optar por participar en los Programas de

Financiacion ofrecidos por FINAGRO, cabe resaltar que estos programas se ofrecen

una sola vez al afio y que por lo general se llevan a cabo entre los meses de mayo y

junio.

4 . .z s JORT]
Hace un redescuento al valor de la inversién, no sélo del valor del crédito.
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CAPITULO 4

PROPUESTA

74



Disefio metodoldgico para la presentacion e implementacién de proyectos agricolas en

el sector de las pasifloras en Colombia

4. PROPUESTA

Considerando los resultados obtenidos en la investigacion, en este apartado se
pretende hacer un comparativo de los mismos frente a la pregunta del problema de
investigacion y frente a la hipétesis desarrollada, contrastando las conclusiones con el
marco tedrico de la investigacion para poder determinar las aplicaciones de la misma
concretamente a la solucion del problema planteado.

De esta forma, entendiendo que la investigacion pretendia responder a la pregunta
de ¢Cual es la estructura metodoldégica mas adecuada para la presentacion e
implementacion de proyectos en el sector de las pasifloras?, para lo cual se planted
una hipdtesis que indicaba que “la estructura metodolégica mas adecuada para la
presentacion e implementacion de proyectos exitosos en el sector de pasifloras en
Colombia es una metodologia agil basada en los estandares PRINCE 2 y PMBoK, que
incluye cuatro variables principales; gestion de costo, calendario, calidad y satisfaccion
de las partes interesadas”. A continuacion, se desarrollan cada uno de estos elementos
de manera individual.

En primer lugar, se debe determinar hasta qué punto una metodologia agil es la
indicada para la aplicacion en proyectos de Pasifloras en Colombia, ante lo cual, se
encuentra una barrera muy fuerte en términos de competencia de los equipos. Segun lo
documentado en el apartado 1.5.4.1. del marco tedrico, para la implementacion de este
tipo de metodologias en las cuales el producto se va desarrollando de una manera
iterativa y rapida, con unos periodos de entrega y validacibn muy cortos, se requiere un
equipo altamente competente, con unas definiciones claramente establecidas en
cuanto a roles y responsabilidades. Adicionalmente, los requerimientos del cliente
deben estar claramente establecidos y se deben estar revisando de manera periodica,
frente a los desarrollos realizados.

Con base en lo anterior, al evaluar los resultados obtenidos en términos de
madurez del sector, si se considera que en términos generales, en la Federacion se
estan realizando esfuerzos aun por estandarizar algunos de sus procesos, y que en

muchos casos los roles y responsabilidades son difusos, dada la multiplicidad de tareas
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gue se deben desarrollar, con lo cual, el nivel de madurez en términos de Gestion del
Recurso Humano es de 2 (gestionado), el cual es muy similar para los productores,
pese a que estos tienen menores herramientas técnicas para su gestion, lo cual
dificulta la implementacion de una metodologia agil.

Se puede soportar también en el nivel de madurez encontrado en la gestion de
Calidad de los proyectos en el sector, que para la Federacion es de 3 (Definido), ya que
por lo general los requisitos de los proyectos se encuentran establecidos en los pliegos
de peticiones de las organizaciones que los promueven, pero que para los productores
se encuentra en un nivel de madurez de ‘gestionado’, ya que no es evidente una
estandarizacion de requisitos ni procesos para asegurar su cumplimiento. De esta
manera, es dificil establecer por el momento una dinamica en donde los proyectos se
vayan validando en periodos de tiempo cortos frente a los requerimientos del cliente, de
manera que iterativamente se pueda ir generando un desarrollo agil de los productos.

Otra dificultad encontrada para la aplicacion de una metodologia &agil en el sector de
las Pasifloras es que segun lo planteado en el numeral 1.5.4.1. del marco tedrico, es
muy importante para el desarrollo de estos modelos que exista cooperacion constante y
flexibilidad por parte del Cliente. Sin embargo, entendiendo que muchos de los
proyectos de la Federacion son patrocinados por entidades gubernamentales, se
considera que la rigurosidad del sector publico puede llegar a ser una barrera para su
aplicacion.

Con base en los elementos anteriormente descritos, se puede concluir que no es
viable la implementacion de una metodologias &gil con el nivel de madurez actual de
los equipos de proyecto en el sector, el nivel de definicion de los requisitos de los
proyectos, y la poca flexibilidad del sector publico en el desarrollo de los mismos, con lo
cual se descarta por el momento que la metodologia mas adecuada para el sector sea
una metodologia agil.

Por otra parte, la hipotesis planteaba que la metodologia mas adecuada para el
sector estaria basada en los estandares PRINCE 2 y el PMBoK. Ante lo cual
analizaremos inicialmente su relacion. Con el primero de estos, contrastando los

resultados con su enfoque por procesos y su objetivo de asegurar la calidad de los
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proyectos, mediante la validacion de los resultados en cada una de las fases. En el
numeral 1.5.2.1. del marco tedrico, se plantean dos elementos principales de la
metodologia, el primero de ellos tiene que ver con la definicion de los ocho roles que
plantea, con sus funciones claramente establecidas, y el segundo, el enfoque por
procesos que en muchos casos son transversales a las fases de ciclo de vida del
proyecto.

Si bien, como se menciona con anterioridad, es dificil encontrar en el sector una
definicion clara de los roles y responsabilidades dentro de los proyectos, asi como una
estandarizacion de los mismos, dada la multiplicidad de tareas, lo cual hace dificil la
implementacion estricta del estdndar PRINCE 2 en cuanto la gestion de los proyectos
basada en dichos roles y responsabilidades, se considera para la gestién por procesos
transversales al ciclo de vida de los proyectos, es un enfoque que podria aportar valor
a la gestion de la calidad de los proyectos, la cual es una de las variables definidas
como criticas, para el éxito de los proyectos en términos generales.

De esta manera, si consideramos los resultados obtenidos, en la investigacion,
referente a los niveles de madurez del sector con respecto a la Gestion de la Calidad (2
para productores, y 3 para la Federacion), entendiendo que por lo general los requisitos
de los proyectos se encuentran definidos por los términos de referencia de las
entidades que los promueven, pero no es tan clara la identificacion de requisitos
establecidos por los clientes y demas partes interesadas en los proyectos, el enfoque
por procesos de Prince 2 podria ser un elemento importante para aportar hacia el
mejoramiento continuo de la satisfaccion de los clientes y partes interesadas en los
proyectos del sector.

En cuanto a lo que tiene que ver con la aplicabilidad del estandar PMBoK como
soporte para la definicion de la estructura metodologica para el desarrollo de los
proyectos del sector, es importante resaltar varios temas. El primero de ellos tiene que
ver con la amplitud de herramientas que ofrece el estandar para la gestion de proyectos
de todo tipo, las cuales pueden ser adoptadas integral o parcialmente, segun las

necesidades del proyecto en particular.
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En general, el estandar establece un abanico de buenas practicas que como se
menciona en el numeral 1.5.2.4. del marco tedrico, se encuentran enmarcadas dentro
de las 10 areas de conocimiento evaluadas dentro del modelo de madurez establecido
en el instrumento de recoleccion de datos. De esta manera, de acuerdo con lo definido
en la figura 9 del apartado 1.5.4 del marco teoérico, se pretende que el PMBoK sea la
columna vertebral para el establecimiento de buenas practicas de gestion de proyectos
en el sector, en torno a las cuatro variables definidas como criticas para el éxito de los
proyectos.

De esta manera, se busca adoptar herramientas técnicas basadas de las areas de
conocimiento del PMBoK de gestion de alcance, cronograma, presupuesto y calidad
para la adopcién por parte de la Federacion y los productores, que permitan soportar
las bases para la definicibn de una metodologia especifica del sector, de acuerdo con
lo establecido en la figura 9 del apartado 1.5.4 del marco tedrico. En este sentido, se
considera que el PMBoK tiene una gran aplicabilidad para la definicibn de la
metodologia adecuada para gestioén de proyectos en el sector de las pasifloras, dada la
amplitud de herramientas que proporciona para la gestidon integral de las diferentes
areas definidas como criticas para el éxito de los proyectos.

Por dltimo, queda evaluar, con respecto a la hipotesis, si efectivamente las
variables que se deben abarcar en la metodologia son alcance, tiempo, costo y
satisfaccion de las partes interesadas. En este sentido, al validar los niveles de
madurez en estas areas, reflejados por el sector, se aprecia en la tabla 21 que
solamente existe cierto nivel de estandarizacion a nivel de la federacion en lo referente
a gestion del Alcance y Calidad, lo cual refuerza la necesidad de la aplicacion de

buenas practicas en estas areas.

Tabla 21. Comparativo nivel de madurez variables criticas

Nivel productores | Nivel federacion

Gestion del alcance 2 Gestionado 3 Definido

Gestién de cronograma | 1 Inicial 2 | Gestionado
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Nivel productores | Nivel federacion

Gestidn de la calidad 2 Gestionado 3 Definido

Gestion de costos 2 Gestionado 2 | Gestionado

Fuente. Elaboracion propia

No obstante, pese a que como se mencion6 en el numeral 1.5.3. del marco tedrico,
las cuatro variables analizadas anteriormente son las mas criticas en la gestion de
proyectos, dado que son las mas analizadas por los autores y que constituyen lo que
se denomina como la “triple restriccion extendida”, para el equipo investigador no deja
de ser inquietante los niveles reflejados en los test de madurez para la variable de
Gestion de Riesgos, que se encuentra tanto para la Federacién, como para los
productores en un nivel de 1 (Inicial), lo que constituye un inminente factor de potencial
fracaso en los proyectos, al no identificar y gestionar los factores internos y externos
gue potencialmente llegasen a afectar la consecucion de los objetivos de los proyectos.

Por esta razon, el equipo investigador propone la inclusién de la gestion de los
riesgos como una quinta variable a incluir en el disefio metodolédgico que se realice, asi
como en el establecimiento de buenas préacticas que se establezcan como base para la
implantacion de dicha metodologia.

En sintesis, con respecto a la hipétesis planteada al comienzo de la investigacion,
se realizan los siguientes planteamientos una vez analizados los resultados, y

confrontado frente a los referentes teoricos:

1. No se considera viable por el momento la aplicacion de metodologias agiles como
solucion para la gestion de proyectos en el sector, al encontrar niveles de madurez
significativamente bajos en lo que tiene que ver con la definicion de roles y
responsabilidades de los equipos de proyecto, y el establecimiento y gestion de los
requisitos del cliente.

2. Se considera que la aplicabilidad del estdndar PRINCE 2 como base para la
definicion metodolégica es parcial, ya que si bien la estandarizacion en la definicion

de roles y responsabilidades se dificulta por la multiplicidad de tareas, el enfoque por
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procesos transversal a las fases del ciclo de vida de los proyectos puede ser un
elemento que permita mejorar la calidad y el éxito de los proyectos.

3. El estdndar PMBoK, dada su robustez y amplia variedad de herramientas en cada
una de las areas de conocimiento, puede ser una base muy importante para la
definicion de buenas practicas para aplicar en el sector, con el fin de permitir la
aplicacion de una metodologia especifica para el mismo.

4. Si bien las variables de gestion del alcance, cronograma, costos y satisfaccion de los
interesados son claves para la gestion de proyectos en general, se identifica la
necesidad en el sector de aplicar herramientas que permitan realizar una gestion
eficaz de riesgos, para garantizar el éxito de los proyectos, con lo cual, este
elemento se incluye para la definicion de la propuesta.

4.1.Definicion de buenas practicas

De lo anterior, en el sentido que para el establecimiento una metodologia en el sector
es necesario partir de la apropiacién e implementacion de buenas practicas de gestion
de proyectos, a continuaciéon se desarrollan los elementos que se consideran

pertinentes en el sector, basados en las definiciones dadas por el PMBoK.

4.1.1. Gestion del Alcance: EDT y diccionario de EDT

La gestion del alcance debe asegurar que sean incluidos todos los procesos y
actividades necesarios para la culminacion exitosa del proyecto. Siendo asi, se debera

documentar de qué manera se va a definir, verificar y controlar dicho alcance.

De acuerdo a la informacion recopilada a través de las entrevistas efectuadas y la
documentacion remitida por la federacion, y con base en lo mencionado en el numeral
1.5.5. Aplicacién de Metodologias, se evidencia la factibilidad de implementar una
estructura de desglose de trabajo acompafiada con un diccionario de la misma. Esta

estructura busca identificar los entregables requeridos, asi como las actividades
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necesarias para cumplir con dichos entregables y por consiguiente facilitando su

gestion.
La EDT es usada normalmente en proyectos de la siguiente manera:

e Articula el alcance del trabajo en términos manejables y descomponiéndolo en

diferentes niveles de detalle

e Provee al equipo de direccion de proyectos un marco de referencia para la

verificacion del estado y reportes de progreso

e Facilita la comunicacién entre interesados y el gerente de proyectos a lo largo de

todo el ciclo de vida

4.1.2. Gestion de tiempo

Uno de los puntos que tiene mayor importancia en la gestion de proyectos es la buena
planeacion y control en la duracién de las actividades propuestas en los proyecto,
como se menciona en el numeral 1.5.3 se puede destacar que la buena admiracién

del tiempo da un valor ganado y una mayor certeza en:

a. Terminar el proyecto en los tiempos acordados

b. Identificar en qué % esta las actividades segun los tiempos
c. Generar reportes en tiempos reales

d. Identificar las tareas criticas del proyecto en tiempo

c. Generar indicadores de estado en tiempos

Considerando los resultados obtenidos en la investigacion por medio de
entrevistas que se puede identificar en el numeral 1.3 cabe resaltar para una mejor
gestion en tiempos el uso del Gantt aportaria como buena practica.

El diagrama de Gantt es una herramienta que se emplea para planificar y

programar tareas a lo largo de un periodo de tiempo, permite realizar el seguimiento y
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control del progreso de cada una de las etapas de un proyecto, muestra graficamente
las tareas, su duracidon y secuencia, ademas del calendario general del proyecto y la
fecha de finalizacion prevista.

Todas estas ventajas mencionadas anteriormente ayudaran a los agremiados a
focalizarse mejor y facilitar la retribucion, asignacién de los recursos necesarios para
gue los objetivos se puedan materializar al maximo. Por tanto el cronograma de Gantt
resulta muy 0til en casos en los que es necesario tener una vision global de un
proyecto puesto en marcha, con las fases que va a atravesar y los responsables de

cada una de dichas fases.

Para elaborarlo, independientemente del tipo del proyecto, se recomienda seguir

una serie de pasos, que facilitaran la elaboracién de este tipo de cronogramas.

Estos pasos se pueden resumir en las siguientes acciones:
¢ Reflejar las etapas del proyecto.

e Determinar las tareas principales a desarrollar.

¢ Indicar la duracién de cada tarea.

e Sefialar la interdependencia entre actividades.

e Establecer la lista de prioridades.

e Distribuir los recursos necesarios.

e Asignar las tareas a cada persona o equipo de trabajo.

4.1.3. Gestiéon de Costos

De acuerdo con lo definido por el PMI (2013), La Gestidn de costos en un proyecto se
realiza en cuatro etapas, durante su ciclo de vida. Dichas etapas son la planificacion de
la gestion de costos, la estimacién de costos, la determinaciéon del presupuesto y el

control de costos. De esta forma, se pretende que estos elementos sean la base para
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el establecimiento de buenas practicas en cuanto a gestion de costos en los proyectos
del sector de Pasifloras.

Asi, en primer lugar, se pretende que antes de iniciar el proceso de estimar o
presupuestar los costos, en la Federacion exista un Plan de Gestién de Costos, que de
acuerdo con el PMI (2013) describa “La forma en que se planificaran, estructuraran y
controlaran los costos del proyecto. Los procesos de gestion de costos, asi como sus
herramientas y técnicas asociadas, se documentan en el plan de gestién de los costos”.
Es importante que en esta etapa se puedan identificar las unidades de medicién de
cada una de las actividades, de forma que estas sean la base para la estimacion de
costos, asi como la forma y la periodicidad en la cual se va a monitorear el desempefio
en costos del proyecto.

Una vez realizada la planificacion de la gestion de costos, esta debe ser un insumo
para la siguiente etapa, que es la estimacion de costos, que segun el PMI (2013)
consiste en “desarrollar una estimacion aproximada de los recursos monetarios
necesarios para completar las actividades del proyecto.” En este proceso, se pretende
gue la Federacion sea capaz de, con base en la definicibn del alcance (EDT),
cronograma, recursos requeridos, riesgos y factores propios de la organizacion,
determinar la estimacion del costo de las actividades basadas en las unidades de
recurso definidas en la planificacion, y siguiendo el flujo que se muestra en la figura 15.
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Figura 15. Diagrama de Flujo de datos para estimar costos.
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Fuente. PMI (2013)

En una tercera etapa, se pretende el desarrollo del presupuesto en si, que parte de
la estimacion del costo de cada una de las actividades y paquetes de trabajo de
acuerdo con la EDT, y se distribuye en los periodos de tiempo correspondientes, de
acuerdo con el cronograma del proyecto, con el fin de tener una linea base de
ejecucion de costo. En esta etapa se deben contemplar las reservas de contingencias y
de gestion, de acuerdo con la evaluacion de riesgos. El presupuesto también debe fijar
los requisitos de financiacion del proyecto, a lo largo de su ciclo de vida.

Por ultimo, para el control de Costos de los proyectos, se propone un modelo de

Valor Ganado, que parta de la linea base del costo fijada en el presupuesto, y que con
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base en el costo real de ejecucion que se debe ir monitoreando de acuerdo con la
periodicidad definida en el plan de costos, permita establecer el nivel de desviacion
frente a la linea base del costo, considerando también el nivel de avance en la

ejecucion del proyecto.

4.1.4. Gestion de riesgos

“‘Entender la incertidumbre facilita la gestion de proyecto”.

Segun Abraham. J (2017), “Toda organizacion encuentra en el entorno interno y

externo elementos e influencias que pueden afectar el logro de sus objetivos”.

Entendiendo lo anterior, son inquietantes los niveles reflejados en el test de
madurez realizados a la Federacion y los productores, respecto a la variable de Gestion
de riesgos. Por ello como buena préactica de gestion de riesgos se plantea realizar el
siguiente proceso, con la finalidad de anticiparnos a la materializacion de los mismos y

disminuir la incertidumbre.

Planificar la gestion de riesgos
Identificar los riesgos

Analizar cualitativamente los riesgos
Analizar cuantitativamente los riesgos

Planificar la respuesta a los riesgos

2 L S oA

Controlar los riesgos.

Es importante acotar, que la identificaciébn de los riesgos es tarea de todos los
involucrados en la participacién del proyecto (patrocinadores, gerente de proyecto,

clientes, usuarios, miembros del equipo, consultores etc.).
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4.2. Gestion de calidad: Satisfaccidon de las partes interesadas.

El objetivo de la administracion de la calidad dentro del plan de gestion del proyecto
consiste en asegurar que éste satisfaga las necesidades para las cuales inicidé e
identificar los estandares de calidad relevantes al proyecto y la forma en como

satisfacerlos (Chamoun, 2002).

Es importante tener en cuenta para la elaboracién de un plan de calidad los

siguientes puntos:

e La satisfaccion del cliente
e Incluir dentro de la planificacion la gestion de la calidad
e Mejora continua conforme al ciclo de planificar-hacer-revisar-actuar

e Involucrar a todos los miembros del equipo para lograr el éxito del proyecto.

La planificacion de la calidad debe realizarse en forma paralela a los demas
procesos de planificacién del proyecto. El costo de la calidad se refiere al costo total de
todos los esfuerzos relaciones con la calidad a lo largo del ciclo de vida del proyecto

(Project Management Institute, 2008).

Los principales beneficios de cumplir con los requisitos de calidad consisten en un
menor reproceso, el incremento de la productividad, reduccién de costos y la mayor

satisfaccion de los interesados del proyecto (Project Management Institute, 2008).

Se logré identificar en las entrevistas sostenidas con la Federacion, que al finalizar
sus visitas técnicas a los agremiados, llevan un control de calidad a través de
encuestas de satisfaccion. Sin embargo, es importante complementar esta actividad

como una buena practica a través de un plan de calidad.

El responsable de la elaboracion del plan de calidad, debe describir los procesos
necesarios para cumplir con la prestacion del servicio, la ejecucion del proyecto o del

contrato.
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4.3.Metodologia propuesta

Una vez sean adoptadas por parte del sector las buenas préacticas definidas en el
apartado anterior, en respuesta a la problemética planteada, y tomando como
referencia el analisis del nivel de madurez en cuanto a Gestion de proyectos en el
sector agricola, se plantea una metodologia para la gestion de proyectos, que se
fundamenta en el marco establecido por el PMI para la Gestion de 5 grandes areas de
conocimiento que son Gestion del Alcance, Cronograma, Costo, Calidad y Riesgos.

Dicha metodologia, pretende responder a las necesidades de estandarizacién de
procesos en el sector, en lo que refiere a la gestion de Proyectos, para lo cual, se
enfoca en los cuatro factores criticos revisados en la literatura para la Gestién de
proyectos, como son Alcance, Tiempo, Costo y satisfaccion de las partes interesadas,
afiadiendo un factor que se identifica con necesidad de fortalecer en el sector como es
la Gestion de riesgos, y cuyo nivel actual de madurez puede conllevar a la desviacion
de los objetivos de los proyectos desarrollados en el sector.

La propuesta metodolégica plantea su desarrollo a través de 4 fases del ciclo de
vida de los proyectos, que son Inicio, Panificacién, Ejecucién y Control, y Cierre, las
cuales son abarcadas transversalmente por cada uno de los cinco procesos principales
definidos (Alcance, Cronograma, Costos, Riesgos y Calidad). Dicho cruce de fases y
procesos, genera una estructura matricial, que en cada uno de sus cuadrantes
contempla una serie de herramientas o buenas practicas para la gestion de proyectos

como se muestra en la figura 18.
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Figura 16. Propuesta metodoldgica para la Gestion de Proyectos en el Sector de las Pasifloras
en Colombia.

Al FEDERACION /
iy PRODUCTOR

EJECUCION

INICIO PLANEACION Y CONTROL CIERRE

Project Charter _Dicdi o;]fgg de EDT Cganr:]ﬁ[ofe Acta de cierre
ALCANCE
Project Charter Gantt Va[o[rSlg);a)nado Acta de cierre
CRONOGRAMA
Project Charter Presupuesto Valo[rc?)?)nado Acta de cierre
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Project Charter Matriz Planes de Control Acta de cierre
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Project Charter Plan de calidad Encuesta Acta de cierre
CALIDAD

Fuente. Elaboracién Propia.
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En la fase de Inicio, se plantea que se establezcan todas las definiciones de alto
nivel del proyecto, para cada uno de los procesos involucrados, como son, el objetivo,
alcance, hitos, recursos, riesgos significativos, factores criticos de éxito, el gerente de
proyecto y sus responsabilidades, etc. Para dicha definicion, se propone como
herramienta principal la elaboracion de un Project Charter, que contenga esta
informacion, y sea documento de referencia para la fase de planeacion.

En la segunda fase, Planeacion, se pretende que se haga un despliegue mas
amplio de los elementos definidos en la fase de inicio, y que se establezcan las lineas
base y los presupuestos que seran el referente para la ejecucion y control del proyecto.
Asi, en el proceso de alcance, se define como herramienta la elaboracion de una EDT y
un diccionario de EDT que establezcan la descomposicibn de cada uno de los
entregables o fases a nivel de paquetes de trabajo, con el fin de identificar cada una de
las actividades a realizar y lo qué se pretende hacer en cada una de estas. A nivel de
Cronograma, se contempla la elaboracion de un Diagrama de Gantt, que muestre la
duracién y precedencia de cada una de las actividades a lo largo del proyecto. En
cuanto a Costos, se contempla la elaboracién del presupuesto que contenga las
estimaciones de costos, las reservas de contingencia y administracion, y su distribucion
a lo largo del cronograma definido. Con respecto a los riesgos, el establecimiento de
una matriz que integre los riesgos identificados y los pondere para el establecimiento
de los planes pertinentes para gestionarlos. Por ultimo, en cuanto a la calidad, se
define la determinacion de un plan de Calidad, que permita, con base en los requisitos
de los clientes, definir como se va a asegurar la satisfaccion de los mismos, y las
mediciones que se realizaran para tal efecto.

Por otra parte, en la fase de ejecucion y control, se plantean las herramientas para
hacer seguimiento, monitoreo, y definir las acciones para asegurar el logro de los
objetivos del proyecto, con respecto a lo definido en la planeacién. En esta etapa, se
establece el Control de Cambios con respecto al alcance, un modelo de valor ganado
para los procesos de Cronograma (SPI) y Costos (CPI), que permita identificar de
manera integral la el nivel de avance y las desviaciones en costos, con respecto a la

linea base del presupuesto. En cuanto a los riesgos, se contempla la ejecucion de los
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planes para controlarlos, bien sea de tratamiento o de contingencia, y con respecto a la
Calidad, la aplicacion de encuestas de satisfaccion para determinar si los entregables
corresponden con los requisitos del cliente.

Por ultimo, para la fase de cierre, se contempla la herramienta de Acta de cierre,
gue integre las conclusiones del proyecto en torno a los cinco procesos definidos, y que
a su vez, permita documentar las lecciones aprendidas del proyecto, que sirvan como
base para la ejecucion de proyectos futuros.

De esta manera, se pretende que la metodologia desarrollada sea un modelo
genérico que permita su aplicacion tanto a proyectos de la Federacibn como de los
productores, a la vez que esté soportado en herramientas técnicas y buenas practicas
establecidas por el PMI, con el fin de promover una cultura de gestién técnica de los
proyectos, y de esta manera mejorar las probabilidades de éxito de los mismos, de
forma que contribuyan al logro de los objetivos estratégicos del sector.

Para orientar su implementacion, a continuacion se presenta la figura 17 en la cual

se muestra un paso a paso de la metodologia planteada.
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Figura 17. Guia para la implementacion metodologica
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Fuente. Elaboracion propia
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4.4.Propuesta de implementacion

Para llevar a cabo la propuesta de implementacion se propone la creacion de formatos
que permitan orienten la incorporacion de buenas practicas para la gestion de
proyectos. Dichos formatos abordan las fases de inicio, planeacion, ejecuciéon y control
y cierre, enfocando su desarrollo a partir de la estructura de desglose de trabajo.

En la figura 19 se expone la forma con la que se construyeron los formatos

propuestos para la federacion.

Figura 18. Estructura de formato

@ Logo de la Federacion Nacional de Pasifloras.

@ Proceso o herramienta que aborda el formato.

@ Nombre del proyecto.
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@ Caodigo que facilite la integracion y version del formato.

@ Fase o fases a la que pertenece el formato planteado.

@ Herramienta a implementar.

Fuente. Elaboracion propia

El primer formato “Project Charter”. se da como un complemento al acta de
constituciéon del proyecto existente en la Federacion. EI documento contiene la
definicion de: objetivos, duracion del proyecto, ubicacion, descripcion, justificacion y
contribuciones que pretende generar. Como nueva propuesta se plantea adicionar
alcance, identificacién de posibles riesgos y requerimientos de calidad que esperan las
partes interesadas, anexo 5.

Para planificar y gestionar el alcance del proyecto se plasma la estructura de
desglose de trabajo (EDT) como se muestra en el anexo 6, la cual permite identificar
los entregables y las actividades a llevar a cabo para completar dicho entregable,
asociando una numeracion y una descripcion para relacionar cada actividad.
Igualmente se plantea la asignacion de un responsable por actividad y la identificacion
de riesgos. Igualmente, el formato deja abierta la posibilidad de generar un control de
cambios, que como se describid en la metodologia es la manera propuesta para
gestionar el alcance durante la etapa de ejecucién y control. En este espacio se
consignara la modificacion al alcance original, la motivacion que genero dicho cambio y
el responsable de su aprobacion. Los cambios se manejaran a través de un
consecutivo de fechas que permita registrar la evolucion del proyecto a traves del
tiempo.

Partiendo de la estructura de desglose de trabajo, se construye el formato para la
planeacién del cronograma a traves de un diagrama de GANTT como se muestra en el
anexo 7. Este documento recoge la descripcion de actividades y la asignacion de la

numeracion previamente definida en el formato para gestién del alcance, anexo 6, para
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asociar cada tarea a una fecha prevista de inicio y una fecha prevista de finalizacion, lo
cual permite mostrar de manera grafica la duracion de cada actividad.

Igualmente ocurre con el formato para la planificacion del presupuesto, anexo 8,
pues este inicia con la asociacion de actividades y su numeracion, para continuar con
el calculo del costo por unidad de medida de cada una. Lo anterior con el objetivo de
poder realizar un célculo simple, multiplicar el valor unitario por la cantidad, y obtener el
presupuesto por actividad y consecuentemente por entregable. Cabe resaltar que la
clave para estimar el presupuesto, esta en el calculo del valor unitario por unidad de
medida.

Para gestionar el cronograma y el presupuesto se expone el anexo 9. Este
documento guarda la misma estructura con la que se construyeron los formatos para
llevar a cabo la planeacion del cronograma y el presupuesto, adicionando columnas
gue permitan cotejar el avance relativo a las cantidades de actividades respecto a las
cantidades estimadas de esta misma actividad durante la fase de planeacion del
proyecto. Este mecanismo de control de ejecucién se soporta en el principio de Valor
Ganado que integra el alcance, el cronograma y los costos para evaluar el desempefio
del proyecto, y que en su sentido practico responde a tres preguntas claves:

1. ¢ Qué tanto trabajo se planifico? (Valor planeado)
2. ¢, Qué tanto trabajo actualmente se ha completado? (Valor Ganado)

3. ¢ Que tanto ha costado completar el trabajo actual? (Valor Real).

Finalmente se plante un acta de cierre, anexo 10, para consignar la informacion
recopilada al momento de finalizar el proyecto.

Adicionalmente, se le recomienda a la federacion manejar un repositorio de
informacion donde se recopilen los aspectos mas relevantes de los proyectos
ejecutados, esto con el fin de implementar la integracién sobre la informacién recogida
en cada uno de los aspectos que interactuan en el proyecto y finalmente poder generar
correlaciones sobre toda esta informacion. Para abordar este planteamiento se propone
la creacion de una base de datos plana, donde se parametrice la recopilacién de la

informacion y permita manipular la misma.
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5. CONCLUSIONES

1. Los diferentes estandares abordados, con diversos enfoques, entre los cuales el
PMBoK, AMBoK, ISO 21500, ICB y P2M se orientan hacia la gestion de proyectos
individuales, siendo los ultimos dos ligeramente sesgados hacia las personas y las
organizaciones, respectivamente, y el PRINCE 2 con enfoque organizacional, permiten
establecer una apropiacion cognitiva, si no exhaustiva, si muy completa acerca de las
practicas aplicadas en diferentes contextos con respecto a la gestion de proyectos, a lo
largo de su ciclo de vida. Dentro de las areas de conocimiento que enmarcan, la
literatura especializada generalmente brinda mayor relevancia a la gestién del alcance,
cronograma, costos y satisfaccion de las partes interesadas, si se considera que estos
aspectos son citados con mayor frecuencia por los investigadores, y por lo tanto, se
entienden como criticos en el marco de la gestién de proyectos. Asi, las metodologias
desarrolladas a partir de estos estandares, deben contemplar estos cuatro factores, los
cuales posibilitan seguir un proceso de maduracion desde el establecimiento de buenas
practicas, hasta ir logrando un mayor nivel de especificidad, acorde con las
necesidades de las organizaciones.

2. En el marco de una investigacion cualitativa, con alcance exploratorio, en la cual
se plantea una hipotesis con respecto al disefio metodologico adecuado para la gestién
de proyectos en un sector agricola especifico, es posible establecer un modelo de
madurez que integre los criterios definidos por el PMI como buenas practicas, y que
estan contenidos en el modelo de evaluacion del OPM3, con los cinco niveles de
madurez abordados por el CMMI, que son de facil comprension y apuntan a procesos y
practicas clave. Esto, con el fin de soportar la recoleccion de datos referente al estado
de madurez de las diversas areas de conocimiento, pero en particular las de alcance,
tiempo, costo y calidad, con la finalidad de confrontar los resultados obtenidos de estas
variables en relacion a los criterios de aceptacion de los proyectos en el sector, para la

validacion de la hipotesis planteada.
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3. Los resultados obtenidos en la evaluacion de madurez, que muestran un escaso
nivel de estandarizacion de buenas practicas de gestion de proyectos en general en el
sector, y especialmente para los productores, contrastado con los requisitos de las
entidades financieras para el otorgamiento de créditos, permiten establecer que el
modelo conceptual y de procesos idoneo para la gestion de proyectos en el sector de
las pasifloras en Colombia debe partir de la adopcion de estas buenas practicas,
soportadas en estdndares como el PMBoK, que permitan afianzar las bases para la
construccion de metodologias generales y luego especificas, que a su vez faciliten no
solo la gestidbn de proyectos exitosos con respecto a la triple restriccion ampliada
(alcance, tiempo, costo y calidad), durante las diferentes fases de su ciclo de vida, sino
gue posibilite la consecucion de los recursos necesarios mediante la aceptacion de los

mismos por parte de las entidades de financiacion.

4. Dado que en el sector existe un nivel de madurez limitado en cuanto a los
equipos de proyecto, lo cual se asocia a una definicién de roles y responsabilidades no
estandarizada, y que los requisitos de los proyectos, cuando se encuentran definidos
corresponden a los establecidos por entidades gubernamentales que por lo general no
cuentan con la dindmica necesaria para validacion rapida de los avances iterativos del
proyecto, se descarta la adopcién de una metodologia agil como se planteé
inicialmente en la hipotesis. De esta manera, la propuesta metodolégica que se
considera mas adecuada se puede sintetizar en un modelo que contempla procesos
gue abarcan transversalmente las fases del ciclo de vida de los proyectos, de manera
similar al empleado en PRINCEZ2, y que se especializa en las cuatro areas de
conocimiento definidas como criticas (alcance, cronograma, costo y calidad),
afiadiendo la gestion de riesgos como factor determinante para el logro de los objetivos
de los proyectos. Dicha metodologia establece paso a paso las herramientas minimas,
basadas en las buenas practicas definidas por el PMI para estas areas de conocimiento

de la gestion de proyectos.
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6. RECOMENDACIONES

Considerando los resultados obtenidos en la evaluacion del nivel de madurez en la
gestién de proyectos en el cual se encuentra la Federacion Nacional de Pasifloras, se
plantea como linea para continuar con el desarrollo del tépico planteado, la
investigacion sobre la estructuracion de metodologias especifica para el sector segun
lo expuesto en la Figura 9. Especificidad de las metodologias. Pues finalmente la
propuesta que resulta del presente trabajo plantea la incorporacién y aplicacion de
buenas practicas asi como una metodologia genérica para la gestion de proyectos.

Por otro lado respecto a la implementacion de la metodologia propuesta, se
plantea como nueva linea de investigacion valorar la factibilidad de creacion de una
oficina de PMO, esto con el fin evaluar la correcta implementacion de las metodologias
de gestibn de proyectos para el sector, asi como su interdependencia y asignacién
adecuada de recursos necesarios; fomentar la parametrizacion de la informacion, crear
un banco de datos centralizado de lecciones aprendidas y finalmente iniciar con la
construccion de indicadores que ayuden a medir y controlar el desarrollo de los
proyectos que se encuentren en ejecucion. Todo lo anterior con el objetivo de contribuir

en la toma acertada de decisiones.
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