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ABSTRACT

e This paper presents a novel method for strategic decision
making based on project management maturity of the
companies, that is, based on the competences and
procedures an organization has to execute projects. It is
assumed that the higher the project management maturity
(PMM) level is, the higher the performance of projects is,
but a high PMM level requires investment. So far, none of
the models of the literature consider these three aspects:
(1) the maturity level of the major stakeholders (client
and contractor); (2) project complexity and (3) project
success. In this paper we go a step forward and investigate
the relationship between those aspects. As a result of this
research, we present a novel method that considers the
mentioned three aspects and we describe its application
methodology. We have applied our model in qualitative
research studies with satisfactory results regardless the
maturity level of the companies. Moreover, when the trust
among the client and the contractor is low, the method
provides additional information for decision making when
facing a new business opportunity. Hence, our method is
useful, especially in those situations.

® Keywords: Project management maturity, project
complexity, business strategy.

RESUMEN

Este articulo presenta un nuevo método para tomar decisiones
estratégicas en funciéon de la madurez en direccion de proyec-
tos de las empresas, es decir, en funcion de las competencias y
procedimientos que tiene la organizacidn para ejecutar proyec-
tos. Se sabe que cuanto mayor es la madurez, mayor es el rendi-
miento de los proyectos, pero un nivel alto de madurez requiere
inversion. Ninglin modelo de madurez de la literatura considera
de forma conjunta los siguientes tres aspectos: (1) el nivel de ma-
durez de los stakeholders mas importantes, cliente y contratista;
(2) la complejidad de los proyectos y (3) el éxito de los proyectos.
En este trabajo se avanza un paso mas en la relacion en estos
aspectos. Como resultado de esta investigacion, se presenta un
nuevo modelo que considera dichos tres aspectos y se describe su
metodologia de aplicacion. Se ha aplicado el modelo en distintos
casos de uso basandonos en investigacion cualitativa con resul-
tados satisfactorios, independientemente del nivel de madurez de
las empresas. Ademas, en caso de que la confianza entre el cliente
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y contratista sea baja el método proporciona informacién adicio-
nal para la toma de decisiones ante una nueva oportunidad de
negocio, resultando una herramienta especialmente util en estas
situaciones.

Palabras clave: Madurez en Direccion de Proyectos, compleji-
dad de proyectos, estrategia de negocio.

1. INTRODUCCION

Cada vez mas empresas estan organizando su negocio en pro-
yectos por lo que la optimizacion y la sofisticacion en la direccion
de proyectos se esta convirtiendo en una necesidad real. Por con-
siguiente, investigadores y especialistas en el area, han dedicado
esfuerzos para definir modelos de madurez en Direccion de Pro-
yectos (Project Management Maturity Model, PMMM) que sirven
para determinar la condicion de una empresa con respecto a las
competencias y procedimientos que dispone a la hora de ejecu-
tar proyectos. Ademas, estos modelos también se utilizan para la
planificacion de acciones estratégicas que ayudan a mejorar la
competitividad de la empresa.

Hay que subrayar que los esfuerzos dirigidos a aumentar el
nivel de madurez de una empresa estan estrechamente ligados
a la inversion. Por consiguiente, surge la prequnta de cual es el
nivel de madurez 6ptimo o no. La aplicacion de procedimientos de
direccion de proyectos proporciona importantes beneficios a las
empresas, tales como mejorar el éxito del proyecto en términos de
tiempo, coste y/o la calidad y por lo tanto, la reduccion de los ries-
gos del proyecto, el aumento de la satisfaccion del cliente, mayor
transparencia, etc. Por lo tanto, se requiere un compromiso entre
la inversion requerida y el nivel de madurez que se quiere alcanzar.

Ademas, debe tenerse en cuenta la premisa basica de los
PMMMs: cuanto mayor sea el nivel de madurez, mayor sera la
probabilidad de completar los proyectos con éxito. De hecho, se
ha demostrado empiricamente que el éxito del proyecto esta vin-
culado al nivel de la madurez [1].

En este sentido, en este trabajo se da un paso mas en la inves-
tigacion de la relacion entre la complejidad del proyecto; el nivel
de madurez y los principales interesados (es decir, el cliente y el
contratista); y el éxito del proyecto. Como resultado de esta inves-
tigacion, presentamos un nuevo modelo para evaluar la madurez
del cliente y del contratista y la complejidad de los proyectos. He-
mos aplicado nuestro modelo en estudios cualitativos, demostran-
do que se trata de una herramienta concisa y util para la toma de
decisiones ante una nueva oportunidad de negocio.
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2. REVISION DE LA LITERATURA

La madurez en direccion de proyectos (Project Management
Maturity, PMM) denota las competencias y procedimientos de di-
reccion de proyectos que tiene la organizacion para ejecutar pro-
yectos. Por consiguiente, es necesario disponer de una herramienta
para analizar el nivel de madurez en el que se encuentra la empre-
sa. Esto se realiza a través de un modelo de madurez, que evalua el
grado de madurez de la organizacidn y su capacidad para escalar
en la introduccion de métodos de direccion de proyectos.

En las ultimas décadas han surgido varios modelos de PMMs [2,
3]. Algunos de los modelos estan estrechamente relacionados con
las normas y directrices de direccion de proyectos como el modelo
OPM3 (Modelo de madurez de la gestion de proyectos organizacio-
nal) [4], que esta relacionado con el Project Management Institute
(PMI), o los modelos relacionados con la metodologia Prince2 [5]:
el modelo P2MM (Modelo de madurez de Prince2) [6] y el modelo
P3M3 [4]. El modelo P3M3 cubre la direccion de cartera o portfolio,
programas y proyectos. También hay modelos definidos por la co-
munidad investigadora como por ejemplo el modelo K-PMMM [7],
que considera la madurez desde un punto de vista de la planifica-
cion estratégica, o el modelo propuesto por Ibbs y Kwak [8], que
es un modelo completo para determinar y comparar los niveles de
direccion de proyectos entre diferentes organizaciones.

La base tedrica de la PMM implica que las organizaciones que
operan en bajos niveles de madurez, cominmente no se encuen-
tran bien documentadas o lo hacen de manera informal, mientras
que las organizaciones que operan en los niveles superiores se es-
pera que tengan procedimientos mas estructurados y formales. Por
lo tanto, es facil llegar a la conclusion de que cuanto mayor es el
nivel de madurez de una organizacion, mayor es su rendimien-
to. De hecho, en [9] los resultados pusieron de manifiesto que un
mayor nivel de la PMM, en la mayoria de los casos, significaba un
rendimiento superior en términos de entrega final del proyecto y
en beneficios para el negocio. Hasta ahora, no se ha demostrado la
relacion entre el éxito de los proyectos y el nivel de madurez de las
organizaciones, pero se ha constatado que existen ciertos vinculos
con el desempefio organizacional [9].

De la misma manera, y siendo el proyecto en si uno de los
elementos basicos de los modelos de madurez, se estan llevando
a cabo investigaciones para describir la relacion entre la comple-
jidad del proyecto y el nivel de madurez de direccidn necesarios.
En [11, 1, 12] se ha demostrado la vinculacion de los beneficios
de un alto nivel de madurez al grado de complejidad del proyecto.
El trabajo presentado en [13] tiene el objetivo de analizar la re-
lacién entre los patrocinadores del proyecto, las competencias de
direccion de proyectos y el éxito del proyecto, demostrando que
comunmente, los patrocinadores no estan capacitados en direc-
cion de proyectos y que los proyectos tuvieron una tasa muy alta
de fracaso. Ademas, el trabajo plantea que la gestion del proyecto
debe verse como un proceso empresarial estratégico en lugar de
un proceso para ejecutar proyectos. Cabe sefialar que en el estudio
no se considera la complejidad de los proyectos. Otro ejemplo es
el trabajo publicado en [14], donde se analiza la relacion entre
la madurez y el éxito del proyecto. Los resultados muestran que
la madurez esta significativamente relacionada con el tiempo, el
costo y el rendimiento técnico, pero no lo vinculan con la satis-
faccion del cliente. En [15], se ofrece la evidencia empirica de la
relacion entre el rendimiento de la direccidn de proyectosy la tasa
de éxito del proyecto.

En [11], se desarrolla un concepto mas amplio de la madurez
considerando el éxito del proyecto, los criterios de éxito, la direc-
cion de proyectos organizacional y la estructura de gobernanza
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de la direccion de proyectos. No obstante, el modelo no considera
la satisfaccion del cliente o el grado de madurez de los actores
principales.

En [16] se analiza un aspecto diferente de los niveles de madu-
rez: se define un método para planificar la mejora de la madurez
para escalar de un nivel a otro. Autores en [17] también abordan
el desarrollo de la madurez. Los resultados demuestran que un
enfoque sistematico de la aplicacion de practicas de direccion de
proyectos y procesos ha aumentado la eficacia de las practicas
globales de gestion.

Aunque la madurez, la complejidad de los proyectos y otros
aspectos relacionados se han estudiado exhaustivamente, un ana-
lisis general de la madurez de los actores, junto con el alcance
de la complejidad del proyecto y su éxito no han sido tenidos en
cuenta. Este problema se considera critico debido a que las com-
petencias de las organizaciones a la hora de realizar el proyecto
deben estar alineadas con la complejidad del proyecto a ejecutar.

3. DESCRIPCION DEL MODELO TRIDIMENSIONAL PARA
EVALUAR LA MADUREZ EN DIRECCION DE PROYECTOS

En este articulo se propone un método para evaluar la madurez
en direccion de proyectos y tomar decisiones estratégicas. El mé-
todo considera tres agentes principales: el Proyecto (PR), el cliente
(C) y el contratista (CO). Gracias a este método, es posible evaluar
si una empresa sera capaz de realizar correctamente el proyecto,
o si el nivel de madurez del cliente es adecuado para el contra-
tista teniendo en cuenta la complejidad del proyecto. Ademas, el
método proporciona orientacidon para el cliente y el contratista
para tomar decisiones estratégicas ante una nueva oportunidad
de negocio.

3.1. EL PROYECTO

Se han realizado muchos esfuerzos por parte de la comunidad
investigadora, asi como por parte de los profesionales para clasi-
ficar los proyectos. Los investigadores han propuesto diferentes
tipologias y clasificaciones [18] y las asociaciones profesionales
como el PMI, definen también una metodologia de clasificacion de
proyectos [19]. Por otro lado, los profesionales han adoptado las
clasificaciones ad-hoc para satisfacer sus necesidades especificas.
Para este trabajo, nos hemos centrado en proyectos de ingenieria
tipicos, donde ambos objetivos y métodos para alcanzarlos estan
bien definidos [20]. Hemos clasificado los proyectos teniendo en
cuenta su relativa complejidad de alcance, por lo que se refiere
al contratista. Es necesario subrayar que en este trabajo estamos
adoptando el punto de vista de las empresas de ingenieria de ca-
pital de equipos porque hay una buena representacion de estas
empresas en cualquier sector industrial desarrollado. Este tipo
de empresas habitualmente presentan ofertas a clientes finales
o forman parte de una oferta mayor en la que se comprometen a
entregar un subsistema. Por lo tanto, cuantos mas stakeholders o
partes interesadas haya en el proyecto mayor sera la complejidad
del alcance del mismo y, por lo tanto, se requiere mas esfuerzo de
gestion.

En este modelo de cinco niveles de complejidad relativa, los
proyectos se definen en funcién de la complejidad del alcance y
su tamano. El nivel de los proyectos se establece utilizando como
base preguntas que conducen a clasificar el proyecto en uno de
los siguientes tipos:

1. Estudio de viabilidad de los proyectos: se incluyen en este

tipo de proyectos informes técnicos y/o estudios de viabili-
dad. Es decir, el alcance de este tipo de proyectos se limita
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a informes técnicos, econdmicos o sociales, o informes de
analisis de viabilidad para la evaluacion técnica de ciertos
problemas o necesidades.

2. Proyectos de disefio: La entrega final de este tipo de proyec-
tos es la definicion del objetivo del proyecto, la evaluacion
de la viabilidad, la planificacién, la organizacion, etc., para
ser aplicadas en el futuro.

3. Proyectos de entrega de componentes: el contratista tiene
como objetivo entregar un componente de un proyecto mas
amplio. Un tercero (normalmente el cliente) es el encargado
de entregar el proyecto completo.

4. Proyectos llave en mano: En este tipo de proyectos incluimos
proyectos que producen un producto o servicio especifico,
cuya ejecucion es responsabilidad del contratista. Los anali-
sis de viabilidad, el disefio y la ejecucion del proyecto suelen
estar incluidos. El tamafio del proyecto es comparable a la
media de proyectos del contratista.

5.Grandes proyectos: [21] define los megaproyectos como
grandes empresas complejas, que normalmente tiene un
costo de US$1 billones o mas, tardan muchos afios en desa-
rrollarse y construirse, con participacion de multiples partes
interesadas publicas y privadas, y que afectan a millones de
personas. En nuestro trabajo, consideramos que los grandes
proyectos son aquellos proyectos que son grandes incluso
para el proyecto de un cliente promedio y donde un consor-
cio de interesados es necesario.

3.2. LAS ORGANIZACIONES: EL CLIENTE Y EL
CONTRATISTA
Una vez que el tipo de proyecto esta determinado, se determi-
na el nivel de madurez de las organizaciones involucradas, es decir,
el Cliente (C)) y el contratista (CO). Concretamente, se evaltan
teniendo en cuenta los siquientes aspectos: General (GE), Ges-
tion (GM) y Prdctica (PA). Por lo tanto, estos tres aspectos confor-
man el término madurez de una organizacion. El objetivo de este
analisis es evitar cooperar con empresas involucradas en proyectos
que no son capaces de completar con éxito los proyectos. La figura
1 muestra los agentes involucrados y los principales aspectos que
forman parte de nuestro método. A continuacion, se describe cada
aspecto en detalle.
1. General: Este aspecto tiene por objetivo medir cdmo enfoca
la organizacion la oportunidad de llevar a cabo el proyecto.
Para ello, se analiza la capacidad de los participantes para
ejecutar el proyecto junto con los factores externos y el res-
to de los interesados. Haciendo esto, se busca que el riesgo
resultante de la falta de competencias sea minimo, que es la
clave para el éxito del proyecto y para la empresa, facilitan-
do que ésta permanezca en el negocio por un periodo largo
de tiempo. Distinguimos 5 niveles diferentes:

Proyecto

Contratista Cliente

General
(GE)

General
(GE)

Practica
(PA)

Practica
(PA)

Fig. 1: Elementos principales del modelo tridimensional
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a. Confiada: La compafia no hace un analisis de la situacion y
el entorno del proyecto, si no que se basa en el resto de los
interesados. Normalmente, estas empresas son subcontrata-
das para una tarea especifica pero no tienen conocimiento
de todo el proyecto.

b. Evaluadora: La empresa tiene muy poca participacion en el
proyecto, pero es consciente de las generalidades a pesar de
que no evalta ni el proyecto ni los interesados con detalle.
Mas bien revisa el estado general del proyecto.

c¢. Controladora: La compaiia participa activamente en algu-
nas partes de la solucion del proyecto, pero no tiene respon-
sabilidades criticas y las decisiones no son tomadas por ésta.
Normalmente, las decisiones son tomadas por el departa-
mento de ventas y/o departamentos técnicos.

d. Analista: Antes de su participacion en el proyecto, la com-
pafiia analiza la viabilidad del proyecto y decide si realizar-
lo 0 no. Habitualmente, las decisiones las toma la Gerencia
General.

e. Auditora: Este tipo de empresas auditan el proyecto y todos
los interesados, y comprueban la direccidon técnica, finan-
ciera y la viabilidad econoémica del proyecto, junto con sus
caracteristicas sociales, ambientales y de impacto tecnold-
gico. Cominmente, las empresas de este tipo actian como
principales actores en un proyecto y son capaces de contro-
lar todos los aspectos del mismo. Habitualmente, las deci-
siones las toma la Junta de Directores.

La Figura 2 muestra graficamente los niveles que una orga-
nizacion puede lograr con respecto a la madurez del aspecto Ge-
neral.

2. Gestion: Este aspecto evalua las competencias en direccion
de proyectos que tiene el equipo. Estas competencias inclu-
yen el conocimiento basico de la disciplina de direccién de
proyectos, habilidades de liderazgo, etc. Este aspecto tam-
bién evalua las metodologias y procedimientos de direccion
que tiene una empresa, analizando si tienen un plan para la
direccion de proyectos, o bien utilizan sus propios procedi-
mientos normalizados, etc. Concretamente, la madurez de
las empresas sobre los aspectos relativos a la gestion se basa
en el cuestionario definido por H. Kerzner [10].

Kerzner divide la madurez en cinco niveles mostrados en la
Figura 3: (1) Lenguaje comun:La empresa reconoce la importancia

Auditora

Participantes
principales del

Analista
proyecto.
Auditan los
Analiza la stakeholders
viabilidad del
Controladora proyecto.
Stakedholder

Participantes clave
activos en

partes de la

solucién. Sin
responsabilidad

es criticas

Evaluadora

Implicacién
minima pero
conocimiento de
las
generalidades
del proyecto

Confiada

Necesidad de
confiar en el
resto de
stakeholders

Fig. 2: Los niveles de madurez del aspecto General
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Mejora
continua

Evaltala
informacién
obtenida del
benchmarking

Evaluacion
comparativa

La empresa
reconoce que su
metodologia
puede mejorarse

Metodologia
singular

Combinacién de
todas las
metodologias
corporativas en
un Unica.
Procesos de
control mas
simples

Procesos
comunes

Se definen
procesos
comunes para
reproducir el
éxito de los
proyectos

Lenguaje
comun

Se reconoce la
importancia de
PMy la necesidad
de buena
comprensién

Fig. 3: Los niveles de madurez del aspecto de Gestion

de la direccion de proyectos y la necesidad de tener un lenguaje
comun; (2) Procesos comunes: la empresa es consciente de que los
procedimientos comunes estan definidos y desarrollados con el fin
de que el éxito de los proyectos sea reproducible; (3) Metodologia
singular:1a empresa conoce las ventajas de integrar metodologias
de direccion de proyectos con el resto de procedimientos; (4) Eva-
luacion comparativa: la necesidad de mejora continua es clave
para mantener la competitividad, por lo que se configura un pro-
ceso de benchmarking; (5) Mejora continua: 1a compaiia analiza
los datos obtenidos en el proceso de benchmarking y determina si
se debe proceder con mejoras especificas.

3. Prdctica: En este aspecto se evalua la experiencia de la com-
pafiia desarrollando proyectos similares. En base a los re-
sultados obtenidos, podemos distinguir 5 niveles diferentes:

a.Sin referencias: en este nivel, la empresa no tiene experien-
cia en la realizacion de proyectos similares.

b. Parcial: La empresa tiene un minimo de experiencia en las
actividades que conforman el proyecto. En este nivel pode-
mos ubicar a las empresas que estan creciendo y que quieren
aumentar su participacion en un tipo especifico de proyec-
tos.

c. Completa: La empresa que pertenece a este nivel tiene al
menos una experiencia similar. Sin embargo, no se tiene en

Multiple
Empresa de
el referencia en el
sector
Al menos dos
experiencias
Completa similares
Al menos una
. experiencia
Parcial similar
: Experiencia
Sin minima, pero
referencias’ EEUES

incrementarla

La empresa no
tiene
experiencia en
proyectos
similares

Fig. 4: Los niveles de madurez del aspecto Prdctica
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cuenta cuando tuvo lugar esa experiencia o si la experiencia
proviene de una fusion de empresas.

d. Operacional: En este nivel se ubican las empresas que tienen
experiencias completas dirigiendo y ejecutando proyectos
similares. Se considera que la compafiia se ha consolidado
en el sector, y su estructura y sus procedimientos son ade-
cuados para desarrollar este tipo de proyectos.

e. Multiple: Las empresas de este nivel son lideres del sector,
por lo que la experiencia en proyectos similares esta demos-
trada. Al mismo tiempo, estas compafias contribuyen al de-
sarrollo del sector mejorando los procedimientos y métodos.

La clasificacion se puede ver en la Figura 4.

Se han definido cuestionarios especificos para determinar el
nivel de madurez del proyecto y de las organizaciones. Una vez
contestados los cuestionarios, se determina el nivel de madurez
alcanzado. El nivel puede ir de 1 a 5, dado que se definen 5 niveles
para cada uno de los aspectos sujetos a estudio (General, Ges-
tiony Prdctica).

Una vez evaluada la complejidad de los proyectos y los niveles
de madurez de las organizaciones cliente/contratista, se determi-
na la alineacidn. La alineacion se efectia mediante tres matrices:
(1) la matriz del proyecto, donde se identifica la complejidad del
proyecto; (2) la matriz del contratista, donde se evalta la madurez
del contratista; (3) la matriz del cliente, donde se evalta la ma-
durez del cliente. La figura 5 describe el diagrama de flujo de la
metodologia.

En funcion del nivel de alineacion, el proyecto se terminara con
éxito 0 no y/o se implementaran metodologias mejoradas para su
direccidn. Distinguimos diferentes niveles de alineacion que deben
considerarse antes de emprender el proyecto. La figura 6 muestra
las posibilidades en la alineacion relacionando el nivel de comple-
jidad del proyecto y la madurez de las organizaciones. N represen-
ta el nivel de complejidad del proyecto y n el nivel de madurez de
la organizacion (cliente o contratista). Las alineaciones se definen
como se describe a continuacion:

1. Alineados: E| proyecto y la organizacion tienen el mismo ni-

vel de madurez (n = N).
2. Desalineados: El proyecto y la organizacion tienen diferentes
niveles de madurez (n# N).

También se define el grado de (des)alineacion. Consideramos
que la (des)alineacion es equilibrada cuando la diferencia entre la
madurez del proyecto y de las organizaciones difiere en un orden

Oportunidad
de desarrollar

un proyecto

Cliente Proyecto Contratista

= . Determinar

General Gestion Préctica ete_ o) General Management Practice
el nivel de

complejidad
Determinar Determinar
el nivel de el nivel de

madurez madurez
|—) Alineados <—]
?
Ejecutar el Si_[No . Considerarlas

recomendaciones

project

Fig. 5: Metodologia de evaluacion de madurez
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n a n=2N n=N=5

Desalineacién
desequilibrada/  Alineacidn

equilibrada

Alineacion

equilibrada 2 n= N
Desalineacion
desequilibrada

~

Cd

Fig. 6: Tipos de alineacion

de magnitud. Esto significa que el proyecto y las organizaciones
son parte de una practica comercial similar. Cuando la diferencia
es de mas de un orden de magnitud, consideramos que la (des)
alineacion es desequilibrada, es decir, los objetivos estratégicos
del proyecto y las organizaciones son diferentes. En esta situacion,
las empresas pueden no tener suficiente interés en la realizacion
del proyecto, hecho que se convierte en un riesgo critico para el
proyecto.

Por otro lado, es posible que el cliente y el contratista tengan
diferentes niveles de madurez. La figura 7 muestra que, a pesar
de que una organizacion puede no tener el nivel de madurez mi-
nimo exigido por el proyecto, la combinacion de las capacidades
de las organizaciones podria ser interesante para el proyecto. Sin
embargo, cabe sefialar que los desajustes en la alineacion no son
deseables, especialmente si la diferencia de nivel de madurez co-
rresponde a los aspectos de gestion o prdctica, porque esto se tra-
duce en que una empresa va a depender de la otra para acometer
el proyecto.

3.3. METODOLOGIA PARA EL USO DEL MODELO

Esta seccion proporciona una guia para aplicar los resultados
de la evaluacion y proporciona orientacién sobre como proceder
para lograr que la alineacion sea completa.

N<N’

- El éxito del proyecto depende de las
competencias del contratista

- El cliente necesita confiar en el
contratista

- Es necesario documentar las decisiones
- Riesgo de sobrecostes (debido al poder
del contratista en el proyecto)

cliente
aprende

proyecto

N>N’
- El éxito del proyecto depende del
- El contratista adquiere experiencia y

- Alta probabilidad de éxito del
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El nivel de madurez de cada elemento (Proyecto y Organiza-
ciones) se representa mediante matrices de la siguiente manera:

Los elementos de la primera columna corresponden a los cinco
niveles de madurez del aspecto general de la organizacion; los
elementos representan los niveles de madurez de la organizacion
del aspecto de gestiony denotan el nivel de madurez de la de la
organizacion en el aspecto de prdctica. Las matrices se completan
teniendo en cuenta las respuestas a los cuestionarios. Por ejemplo,
si las respuestas del cliente a los cuestionarios del aspecto general
sugieren un nivel de madurez 3, el aspecto de gestion indica un
nivel de madurez 2 y el aspecto de prdctica indica un nivel 1, la
matriz para el cliente sera como sigue:

11 1
2 20
My=|3 0 0
000
000

Y el nivel de madurez general para el cliente, N, es la madurez
minima: N=1.

Cabe mencionar que algunos de los desequilibrios en los nive-
les de madurez podrian ser compensados. Por ejemplo, el aspecto
general y/o practico podria compensarse con formacion y/o sub-
contratacion.

A continuacion se describen las posibles estrategias que ayu-
dan a aumentar la madurez para que la alineacion sea completa.

Con respecto al incremento del aspecto general, la organiza-
cion deberia aumentar la presencia de la administracion general
en el analisis de oportunidades y en la decision de realizar o no los
proyectos. Si una organizacion quiere realizar proyectos de nivel
4 05, la gerencia general debe participar desde el comienzo en el
proyecto, lo que significa que podria lograrse un mayor nivel de
madurez. Sin embargo, el analisis de oportunidades del proyecto
no debe obstaculizar la actividad habitual de la empresa.

En relacion con el aspecto de gestion, se propone seguir el
modelo de Kerzner para determinar las areas de mejora y la estra-
tegia para lograrlas.

Por otro lado, el aspecto prdctica presenta algunas contradic-
ciones: una organizacién que no tiene ninguna referencia externa
en un tipo especifico de proyecto no deberia realizarlo, mientras
que las referencias externas
son un requisito para incre-
mentar el nivel de madurez.
A fin de superar estos obsta-
culos, se recomienda la coo-
peracion entre el cliente y el
contratista. Lo que queremos
destacar en este trabajo es que
un cliente con un alto nivel

N>n &
N >n

N=n & N’ =n

N<N’

- El contratista es el responsable de
gestionar el proyecto

- El cliente adquiere experiencia y
aprende

- Riesgo de cambios inesperados en la
estrategia del cliente

- Riesgo de proyecto fallido

cliente

aprende
-Riesgo de proyecto fallido

N: nivel de madurez del cliente
N’: nivel de madurez del contratista
n: nivel de complejidad del proyecto

Fig. 7: Orientacidn sobre las decisiones estratégicas en funcion de la alineacion entre el proyecto, el cliente y el contratista
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N>N

- El éxito en el proyecto depende del

- El contratista adquiere experiencia y

Riesgo de proyecto fallido

Riesgo minimo de proyecto fallido

en el aspecto general podria
unirse a un contratista con un
nivel alto en el aspecto de ges-
tion, ambos con poco nivel en
el aspecto de prdctica, lo que
se traduce en desalineaciones.
A pesar de ello, estas desali-
neaciones podrian ser acep-
tables para proyectos de nivel
de complejidad 3, pero no para
proyectos de nivel superior.
Proyectos de complejidad alta
deben ser llevados a cabo por

N<n &
N <n
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organizaciones con altos niveles de practica con el fin de minimi-
zar el riesgo.

4. CASOS DE ESTUDIO CUALITATIVOS

En esta seccion se presenta la investigacion cualitativa llevada
a cabo y se analizan los resultados obtenidos. Para ello, hemos apli-
cado los métodos de investigacion de entrevistas estructuradas. Las
entrevistas fueron realizadas utilizando los cuestionarios definidos
para este proposito, los cuales han sido respondidos por los emplea-
dos del departamento técnico de una empresa de ingenieria que tie-
ne la funcion del contratista. Basandonos en los resultados, hemos
clasificado los proyectos y hemos determinado los diferentes niveles
de madurez del cliente y contratista. De esta manera, sequimos la
metodologia descrita en la figura 5, para derivar las matrices, ana-
lizar las alineaciones y estimar el éxito final del proyecto utilizando
las orientaciones descritas en la figura 7.

Aunque nuestro modelo tiene como objetivo proporcionar un
analisis ex ante del proyecto, estos estudios cualitativos se han he-
cho para proyectos ya finalizados. Por ello, también proporcionamos
informacion de como se llevo a cabo la oportunidad de negocio en
la realidad, demostrando asi que nuestra metodologia puede ser uti-
lizada como una herramienta Util para tomar decisiones.

4.1. CASO DE ESTUDIO 1. PLANTA DE ENERGIA DE
BIOMASA

El proyecto analizado es un proyecto basico de construccién de
una planta de energia de biomasa, con un alcance que consiste en
las siguientes actividades: (1) ingenieria conceptual; (2) proyecto
basico para la autorizacion administrativa; (3) proyecto basico para
la autorizacion ambiental integrada; (4) proyecto de sequridad y la
salud; (5) proyecto de impacto ambiental; (6) analisis de dispersion
de contaminantes; (7) analisis de suelos contaminados; (8) analisis
acustico de la ejecucion; (9) proyecto de captacion y recoleccion de
agua; y (10) analisis de emision de gases de efecto invernadero. El
presupuesto es de 95.000€ vy la duracion de 3 meses.

El cliente es una empresa del sector energético que controla y
distribuye energia eléctrica, gasy agua, y que tiene mas de 69.500
empleados en todo el mundo, y una facturacion de 48.950M<€ en
2008.

Por otro lado, el contratista es un grupo empresarial interna-
cional que tiene como objetivo el disefio, fabricacion, venta, repa-
racion, transformacion y conversion de equipos mecanicos, elec-
tronicos y eléctricos. La compaiiia tiene una facturacion anual de
360M<€ y 2.900 empleados distribuidos en centros de fabricacion
e ingenieria en todo el mundo.

En este caso de estudio, hemos obtenido los siguientes resul-
tados:

1 11 1 11 1
0 2 2 2 2 2 2
My.=|0|=My=|3 3 3|[=Mpm=[0 0 0
0 4 4 4 00 0
0 5 5 5 00 0

Con estos resultados se puede concluir que, aunque el proyecto
es un proyecto de tipo 1 (n=1), es decir, informes técnicos y estudios
de viabilidad, el cliente es una organizacion de nivel 5 (N= 5), mien-
tras que el contratista es un nivel 2 (N'=2). Esto significa que am-
bas organizaciones estan en condiciones de realizar el proyecto. Sin
embargo, existen algunos desajustes en las alineaciones que deben
abordarse a fin de asegurar el éxito. Teniendo en cuenta la figura 6,
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podemos decir que hay una desalineacion desequilibrada entre el
cliente y el proyecto, y entre el contratista y el cliente, mientras que
entre el contratista y el proyecto la alineacion es equilibrada.

En esta situacion, podemos decir que para el cliente, el pro-
yecto podria ser un primer paso hacia proyectos con objetivos
mas ambiciosos, como por ejemplo la construccion de la planta de
energia. Ademas, con hasta 4 niveles de diferencia en su madu-
rez podemos concluir que el impacto del proyecto en la organiza-
cion es minimo, por lo que no supone ningun riesgo.

En relacion al contratista, consideramos que su nivel de ma-
durez es suficiente para acometer el proyecto. Sin embargo, la
diferencia existente entre el cliente y el contratista significa que
sus intereses no estan alineados. En esta situacion, aunque el po-
tencial del cliente es alto y podria realizar las obras del contratista,
podria suceder que debido a su falta de interés, podrian destinarse
los recursos a otras tareas dejando de lado este proyecto. Ademas,
el contratista podria depender del cliente y podria acabar siendo
gestionado por él.

La situacion real fue que el cliente tenia poco interés en el
proyecto y que las decisiones operacionales fueron tomadas por
el director del proyecto del cliente, sin involucrar a los niveles su-
periores de la administracion. Es decir, el cliente liderd el proyecto
en lugar del contratista. El proyecto no se vié como estratégico,
por lo que no se construyo la planta eléctrica. Sin embargo, el
contratista estaba muy interesado y motivado para realizar el pro-
yecto, ya que estaba completamente alineado con él. De hecho, se
dedicaron muchos recursos al proyecto con el fin de realizar un
trabajo de alta calidad y satisfacer al contratista. A causa de esto,
las decisiones fueron tomadas por los niveles elevados de gestion
del contratista. Como resultado de estos desajustes el cliente su-
pero al contratista e impuso sus procedimientos y metodologias,
limitando la capacidad del contratista.

4.2. CASO DE ESTUDIO 2. PLANTA DE ENERGIA DE
BIOGAS

En este caso de estudio, el proyecto consistio en la ampliacion
de la capacidad de fabricacion de una planta de biogas con el si-
guiente alcance: (1) apoyo en la definicion de la ingenieria basica,
el disefio y la colocacion del equipo; (2) apoyo en la contratacion
y la gestion de la ingenieria de detalle; (3) gestion de las adqui-
siciones y analisis; (4) fabricacion de equipos de supervision; (5)
planificacion y control de la construccion y (6) apoyo en la prueba
de aceptacion y puesta en servicio de las obras. El presupuesto es
de 300.000€ y la duracion de 5 meses.

El cliente es una compafia que desarrolla proyectos en el am-
bito de las energias renovables, incluyendo la hidroeléctrica, la
biomasa, la energia solar y plantas de energia térmica, con una
facturacion anual de 6.500 M€ y 30.000 empleados en todo el
mundo. El contratista es el mismo que el del caso de estudio 1.

Se ha aplicado el método presentado en este articulo con los
siguientes resultados:

1 1 1 1 11 1
2 2 2 2 2 2 2
My=|3]|=My=|3 3 0|=Mipy=[0 0 0
0 4 4 0 0 00
0 5 5 0 0 00

A pesar de que el cliente tiene el quinto nivel en los aspectos
de general y gestion ( Ngmal=5,Nmanagemem=5), tiene un nivel 2 en el
aspecto de practica (vaamce=2), por lo que su nivel general de ma-
durez es de 2, el minimo: N=2. Por lo tanto, el nivel de complejidad
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del proyecto (n = 3) es mayor que el nivel de madurez global del
cliente y que el nivel del contratista (N'geml= N anagemen=2:N ",
«iee=N'=2). Es decir, las organizaciones estan por debajo del nivel
de madurez que requiere el proyecto; por lo tanto, existe un riesgo
significativo de no acometer con éxito el proyecto.

Aunque el cliente y el contratista no estan alineados en tér-
minos de prdctica, las acciones correctivas como por ejemplo la
formacidn, reducirian el riesgo.

En cuanto al contratista, se considera que su nivel de madurez
no es suficiente para ejecutar el proyecto y representa un riesgo
para el mismo y para el cliente. En esta situacién, se prevé que el
contratista quedara a merced del cliente y podria acabar siendo
totalmente administrado por €l para llevar a cabo el proyecto.

Como conclusion de este caso de estudio, el contratista no de-
beria participar en el proyecto. Sin embargo, con la capacidad de
gestion del cliente y con la ayuda de un técnico y/o la formacion,
el riesgo presentado por el contratista podria reducirse. Cabe se-
falar que el cliente deberia liderar el proyecto responsabilizandose
del mismo, a fin de garantizar el éxito.

En la realidad el cliente y un tecnélogo asumieron el liderazgo
del proyecto, mientras que el contratista tenia funciones muy li-
mitadas. El proyecto fue gestionado completamente por el cliente
y el contratista solo siguio las instrucciones.

5. CONCLUSIONES

Los modelos de madurez de direccion de proyectos (PMMM:s)
se estan convirtiendo en una piedra angular de la accién estraté-
gica ya que cada vez mas empresas estan organizando su negocio
en proyectos y, por consiguiente, se requieren procedimientos de
direccion de proyectos 6ptimos. En este sentido, el uso de PMMMs
esta cobrando importancia como un instrumento util para evaluar
las competencias de la compaiia en direcciéon de proyectos, pro-
gramas y cartera.

No obstante, la aplicacion de procedimientos de direccion de
proyectos requiere inversion. Al mismo tiempo, se ha demostrado
que estos procedimientos aumentan el éxito del proyecto y redu-
cen su riesgo. En consecuencia, las empresas estan buscando el
nivel 6ptimo de madurez, que equilibre las ventajas y los incon-
venientes.

En este articulo hemos ido un paso mas alla en el uso de
PMMMs definiendo un modelo que relaciona la complejidad del
alcance del proyecto, el nivel de madurez de los principales intere-
sados (el cliente y el contratista) y el éxito del proyecto. Ademas,
hemos definido una metodologia para la aplicaciéon del modelo.
También ofrecemos orientacion para la planificacion de acciones
estratégicas en funcion de los resultados. Es obvio que podria
haber mas factores, tales como la formacion o la motivacion del
equipo, que podrian dejar de lado los resultados de este modelo.
En este caso, el equipo que tome las decisiones deberia determinar
si ignorar los resultados del modelo o no.

A fin de demostrar la viabilidad y utilidad de nuestro modelo,
hemos realizado una investigacion cualitativa con empresas in-
dustriales evaluando diferentes casos de estudio. Los resultados
muestran que el modelo es adecuado y que aporta una vision en
la alineacion de los niveles de madurez del cliente y el contratista
para llevar a cabo los proyectos.
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