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Editorial

En el presente nimero, MLS Project Design & Management refleja y fortalece, de nueva
cuenta, el trabajo en conjunto de nuestro grupo de colaboradores destacando, como herramienta
primordial, la innovacién en el desarrollo cientifico-tecnologico. Ademas, incentiva el trabajo
colaborativo e integral como pieza clave en el desarrollo de conocimientos culturales y sociales
para el disefio de nuevos proyectos. Esta nueva edicion, presenta ocho trabajos seleccionados,
que abordan tematicas desde la Legislacion para la adhesion de paises a la Corte Penal
Internacional, abarcando temas relacionados con la gestion de proyectos, el andlisis y
evaluacion en la planificacion hasta trabajos que evaltian el proceso de ejecucion de proyectos
de construccion otorgando herramientas, sugerencias y modelos de madurez para la mejora en
la gestion de este tipo de proyectos.

El primer articulo atiende las divergencias que crean las limitaciones a la competencia
constitucional de la Asamblea de la Republica de Mozambique, demostrando mediante
metodologias estadisticas centradas y validadas en programas informaticos especializados la
necesidad de una nueva Constitucion y la adopcion de medidas con el Sistema Legal de
Mozambique para lograr una adecuada adherencia a la Corte Penal Internacional.

El segundo articulo aporta un modelo de madurez aplicado al contexto organizacional
de la gestion de proyectos en el que se utiliza una investigacion proyectiva con un disefio de
campo no experimental y transversal basado en un enfoque mixto con un procesamiento
estadistico descriptivo e inferencial, que permite fundamentar el Modelo de Madurez OPM3 en
proyectos del sector publico, dicho modelo fue probado en la Alcaldia de Chinacota-Colombia,
y los resultados reflejaron una madurez baja y problemas de conocimientos imprecisos dentro
del area de proyectos que necesitan ser atendidos.

Dentro del tercer articulo, encontramos la metodologia para la creacion de dos tipos de
indices mediante el fomento a la creatividad y la priorizacion de la innovacion en la estrategia
empresarial. El primer indice refleja las actividades de gestion de la innovacion y el segundo
refleja el desempefio innovador que disefie una estrategia de marketing y su
internacionalizacion.

El cuarto articulo aporta sugerencias de mejoras de calidad y rendimiento generadas por
el enfoque cualitativo de una encuesta semiestructurada y cuantitativo de analisis de datos en
SPSS y Excel, verifican el desempefio de proyectos con alto porcentaje de fallas en
megaproyectos utilizando como caso de estudio el andlisis de desempefio del proyecto para
construir el segundo puente sobre el Wouri en Camerun.

Por su parte, el quinto articulo genera una herramienta orientada para la optimizacion
de inocuidad, los procesos administrativos, operacionales y de mejora continua que garanticen
la mejor sostenibilidad econdomica en una empresa comercializadora industrial la cual fue
probada en Ecuador.

El anélisis de herramientas y metodologias utilizadas en la gestion de proyectos se
presenta en el sexto articulo dando como resultado una jerarquia de lecciones que posibilitan la
identificacion de fallas y aciertos con el objetivo de lograr una adecuada eficiencia y
sostenibilidad de proyectos, finalmente, genera recomendaciones para corregir y mejorar la
metodologia actual en proyectos en ejecucion y a futura ejecucion.

Por otro lado, el séptimo articulo ofrece una propuesta en la gestion de implementacion
empresarial que permite mejorar el desempefio de las entidades no lucrativas combinando la
identificacion de instrumentos utilizados en la planeacion de la ejecucion del proyecto y las
practicas del mundo empresarial adaptadas en mayor o menor grado.

Finalmente, el ultimo articulo que compone este nimero describe una herramienta
integral de procesos y recursos que determina las causas principales y secundarias que inciden
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en la productividad de las cadenas de abastecimiento en proyectos construccion de viviendas
en altura, demostrando mediante encuestas de tipo analitico, el funcionamiento separado de sus
eslabones como proveedores, entrega de pedidos y almacenamiento, lo que delimita la
generacion de valor en dichas empresas.

Antes de finalizar esta editorial, es importante para todos los que colaboramos en este
nuevo proyecto el agradecer al equipo de colaboradores, informatico y técnico, asi como a la
Fundacion Universitaria Iberoamericana (FUNIBER) y a las Universidades que han
proporcionado todo el apoyo material para que este nimero pueda llevarse a cabo, con la
conviccion de que estamos en el camino correcto hacia el reconocimiento internacional.

Dr. Luis A. Dzul Lopez
Dr. Roberto M. Alvarez
Editores Jefe
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Resumo. A adesdo de um Estado ao tratado internacional constitui a demonstragdo de interesse ¢ que
desagua na ratificacdo do mesmo, o que no final consistird em norma ou regra a ser seguida pelo Estado
assinante. Isto significa que o Estado assume a obrigacdo de cumprir as clausulas nele elencado. Estudar as
vantagens e desvantagens da adesdo de Mogambique ao Tribunal Penal Internacional foi realizada com
intuito de perceber as divergéncias da instalacdo do Direito Internacional sobre o Direito Mogambicano,
descrever os principais desafios e examinar o nivel de perspectiva vantajosa e desvantajosa na adesdo de
Mocambique no Tribunal Penal Internacional. Para a sua prossecucdo, foi privilegiada o inquérito por
questionario via online, onde os dados foram processados no pacote estatistico SPSS para analisar as
variancias e as correlagdes estatisticas e regressoes lineares e na construgdo de graficos e tabelas. Os
resultados mostram que a instalagdo do Tribunal Penal Internacional traz divergéncias sobre o Direito
Mocambicano, sendo que apenas garante ao Estado Mocambicano a entrega de cidaddos ao Tribunal,
criando limita¢des na competéncia constitucional da Assembleia da Republica em conceder amnistia ou
perddo de penas, apresenta ainda distingdes nas molduras penais aplicaveis por este Tribunal em relagio ao
Ordenamento Juridico Mogambicano e a sua intromissdo na Constitui¢do da Reptiblica de Mogambique. E
o estudo recomenda para adop¢do de medidas preventivas para acomodar o legislado e aplicado pela lei
penal internacional, uma nova Constitui¢do, leis e Regulamentos assim como a perca de certos poderes que
neste momento estdo centralizados.

Palavras-chave: Sujeitos de Direito Internacional Publico; Tribunal Penal Internacional; Adesdo de
Mocambique ao TPI; Vantagens e desvantagens na adesdo ao TPI.
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Perspectivas de la adhesion de Mozambique a la Corte Penal Internacional: una mirada a las ventajas y
desventajas

PERSPECTIVE OF MOZAMBIQUE'S ACCESSION TO THE
INTERNATIONAL CRIMINAL COURT: A LOOK AT THE
ADVANTAGES AND DISADVANTAGES

Abstract. The accession of a State to a particular treaty constitutes a demonstration of interest and which
results in its ratification, which in the end will be the norm or rule to be followed by the signing State. This
means that the State assumes the obligation to comply with the clauses listed therein. To study the
advantages and disadvantages of Mozambique's accession to the International Criminal Court it was carried
out in order to understand the divergences of the installation of International Law on Mozambican Law,
describe the main challenges and examine the level of advantageous and disadvantageous perspective on
Mozambique's accession to the Court International Criminal Law. For its continuation has been privileged
the survey by online questionnaire, where the data were processed in the statistical packages SPSS to
analyze the variances and statistical correlations and linear regressions and in the construction of graphs
and tables. The results show that the installation of the International Criminal Court brings divergences on
Mozambican Law, and it only guarantees the Mozambican State the delivery of citizens to the Court,
creating limitations on the constitutional competence of the Assembly of the Republic to grant amnesty or
pardon of sentences, also presents distinctions in the penal frameworks applicable by this Court in relation
to the Mozambican Legal Order and its interference in the Constitution of the Republic of Mozambique.
And the study recommends for the adoption of preventive measures to accommodate the legislated and
applied by the international criminal law, a new Constitution, laws and Regulations as well as the loss of
certain powers that are currently centralized.

Keywords: Subjects of Public International Law; International Criminal Court; Mozambique's accession
to the ICC; Advantages and disadvantages of joining the ICC.

PERSPECTIVA DE LA ADHESION DE MOZAMBIQUE A LA
CORTE PENAL INTERNACIONAL: UNA MIRADA A LAS
VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Resumen. La adhesion de un Estado al tratado internacional constituye una demostracion de interés y
conduce a su ratificacion, que al final sera una norma o regla a seguir por el Estado signatario. Esto significa
que el Estado asume la obligacion de cumplir con las clausulas alli enumeradas. Se llevo a cabo un estudio
de las ventajas y desventajas de la adhesion de Mozambique a la Corte Penal Internacional para comprender
las divergencias en la instalacion del derecho internacional en el derecho mozambiquefio, describir los
principales desafios y examinar el nivel de perspectiva ventajosa y desventajosa en la adhesion de
Mozambique a la Corte Penal Internacional. Para su continuacion, se privilegio la encuesta via cuestionario
online, donde los datos fueron procesados en los paquetes estadisticos SPSS para analizar las varianzas y
correlaciones estadisticas y regresiones lineales y en la construccion de graficos y tablas. Los resultados
muestran que la instalacion de la Corte Penal Internacional trae divergencias en el Derecho mozambiquefio,
ya que solo garantiza al Estado mozambiquefio entregar ciudadanos a la Corte, creando limitaciones a la
competencia constitucional de la Asamblea de la Reptiblica para otorgar amnistia o indulto de sentencias,
distinciones en el marco penal aplicables por esta Corte en relacion con el Sistema Legal de Mozambique
y su injerencia en la Constitucion de la Republica de Mozambique. Y el estudio recomienda la adopcion de
medidas preventivas para acomodar lo legislado y aplicado por el derecho penal internacional, una nueva
Constitucion, leyes y reglamentos, asi como la pérdida de ciertos poderes que actualmente se encuentran
centralizados.

Palabras clave: Sujetos de Derecho Internacional Publico; Corte Criminal Internacional; Adhesion de
Mozambique a la CPI; Ventajas y desventajas de unirse a la CPL.
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Introduccion

El concepto de derecho humano, segin Peterke (2010), constituye uno de los
requisitos para la construccion de la vida en libertad, igualdad y dignidad, para las
sociedades humanas y reconocido dentro del Derecho Internacional', donde incluye sus
creencias, habitos y costumbres. El intento de organizar estas sociedades se inicia a
mediados del siglo XVII por el modelo de Estado y adquiere en el siglo XX densidad,
multiplicacion y asentamiento en la superficie terrestre, a contracorriente, (Seitenfus,
2012).

Tomando prestado el conocimiento de Neto (2008) y Mazzuoli (2011), el Derecho
Penal Internacional a expensas de la responsabilidad civil del Derecho Internacional
General surge para imponer ciertas obligaciones de comportamientos a todos los
individuos de la sociedad internacional y castigar a los culpables de graves actos ilicitos
que lesionan la vida humana.

Segun Seitenfus (2012), la resolucion de los multiples y divergentes aspectos e
intereses que podrian darse dentro de las relaciones internacionales entre los Estados seria
a través de la creacion de nuevas instituciones, las Organizaciones Internacionales, que
serian un nuevo elemento externo, a los Estados y titular de una existencia objetiva de
caracter internacional.

Segtn las ensefianzas del profesor Jorge Miranda (1991), las Organizaciones
Internacionales son instituciones concebidas por los Estados y, eventualmente, por otros
sujetos de Derecho Internacional, que se proponen desarrollar de forma permanente e
independiente fines comunes a ellos, donde la base de su institucionalizacion juridica
internacional participan como sujetos activos de relaciones, dotados al menos del derecho
de celebrar contratos, del jus tractuum y del jus legationis, de recibir y enviar
representantes diplomaticos.

En el conjunto de las instituciones internacionales, se encuentra la Corte Penal
Internacional, 6rgano de jurisdiccion internacional, fruto de un largo anélisis en la historia
de la preservacion de los derechos humanos, apareciendo como aliviador y condenador
de los autores de actos criminales que abarcan a la comunidad internacional, es decir, un
tribunal que dictamina sobre casos de barbarie que conmocionan los derechos humanos.
Este tribunal es la primera Corte Penal Internacional permanente, creada en 2002 en los
Paises Bajos para promover el derecho internacional con el mandato de juzgar a

! Seitenfus defiende que el Derecho Internacional sent6 las bases de la organizacion de la sociedad internacional
al codificar la costumbre y establecer los principios y normas basicas de convivencia entre los Estados.
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individuos y no a Estados, y su jurisdiccion recae sobre crimenes como el genocidio? , los
crimenes contra la humanidad?® , los crimenes de guerra* y los crimenes de agresion.

El hecho importante es que la CPI llena el vacio existente en el ambito juridico
internacional, siendo que su jurisdiccion se centra en los individuos que cometieron
crimenes en un conflicto especifico, durante un periodo de tiempo especifico y actua con
prontitud con respecto a los actos de atrocidades (art. 11 del Estatuto de la CPI), que se
diferencia de la Corte Internacional de Justicia, que se ocupa de cuestiones de
responsabilidad ante los Estados y de otros tribunales ad hoc creados por el Consejo de
Seguridad, como el TPIY/R - Tribunal Penal Internacional para la ex Yugoslavia y
Ruanda® . (Art. 17), lo que significa que la CPI no invade la jurisdiccion de un Estado.

En Mozambique, algunos politicos y lideres militares utilizan pretextos para
retrasar la ratificacion del Tratado por ignorancia, creyendo que los mozambiquefios que
potencialmente cometan esos crimenes en Mozambique, o en el extranjero y se refugien
en su propio suelo, encontraran un vacio legal y, por tanto, no se enfrentardn a la justicia
internacional. Tal pensamiento no tiene en cuenta que el Consejo de Seguridad de las
Naciones Unidas, en virtud del Capitulo VII de la Carta de las Naciones Unidas, también
puede presentar una denuncia al Fiscal de la CPI, en cuyo caso no es necesario observar
las mencionadas condiciones previas de ratificacion del Tratado de Roma por el Estado
en cuestion (Do Amaral, 2011).

En esta exposicion, se basd la presente investigacion, planteando la siguiente
pregunta guia: ;La adhesion de Mozambique a la Corte Penal Internacional traerd
ventajas o desventajas?

Para abordar la cuestion estudiada, es importante traer a colacion el concepto de
Corte Penal Internacional. Es decir, la CPI, que es el objeto de este articulo. Asi, segun la
padgina web de la Organizacion® , la CPI es un tribunal permanente e independiente de
ultima instancia que juzga a las personas y no a los Estados’, como se ha confundido

2 Segtin el articulo 6 del Estatuto de Roma de la CPI, el genocidio es cualquiera de los actos (asesinato de miembros
del grupo; causar graves dafios fisicos o mentales a los miembros del grupo; infligir intencionadamente al grupo
condiciones de vida calculadas para provocar su destruccion fisica total o parcial; imponer medidas destinadas a impedir
los nacimientos dentro del grupo; y trasladar por la fuerza a los nifios del grupo a otro grupo) cometidos con la intencion
de destruir, total o parcialmente, a un grupo nacional, étnico, racial o religioso.

3 Actos de asesinato, exterminio, esclavizacion, deportacion o traslado forzoso de una poblacion, encarcelamiento
u otra privacion grave de la libertad fisica en violacion de las normas fundamentales del derecho internacional, tortura,
violacion, esclavitud sexual, prostitucion forzada, embarazo forzado, esterilizacion forzada o cualquier otra forma de
violencia en el &mbito sexual de gravedad comparable, persecucion de un grupo o colectividad identificable por motivos
politicos, raciales, nacionales, étnicos, culturales, religiosos o de género, o por otros criterios universalmente
reconocidos como inaceptables en el derecho internacional, la desaparicion forzada de personas, el crimen de apartheid
y otros actos inhumanos de caracter similar que causen intencionadamente grandes sufrimientos, lesiones graves o
afecten a la salud mental o fisica, cuando se cometan como parte de un ataque generalizado o sistematico contra
cualquier poblacion civil, con conocimiento de dicho ataque (art. 7 del ERTPI ).

# Se entiende por crimenes de guerra todos aquellos que suponen una grave violacién de los Convenios de Ginebra
del 12 de agosto de 1949, dirigidos contra personas o bienes protegidos por el Convenio de Ginebra, como el asesinato,
la tortura u otros tratos inhumanos, incluidos los experimentos bioldgicos, el hecho de infligir intencionadamente
grandes sufrimientos o graves dafios a la integridad fisica o a la salud, la destruccion o la apropiacion de bienes a gran
escala cuando no esté justificado por ninguna necesidad militar y se lleve a cabo de forma ilegal y arbitraria, el acto de
obligar a un prisionero de guerra u otra persona protegida a servir en las fuerzas armadas de una potencia enemiga, la
privacion intencionada de un prisionero de guerra u otra persona protegida de su derecho a un juicio justo e imparcial,
la deportacion o el traslado, o la privacion ilegal de libertad; (viii) la toma de rehenes y otras violaciones graves de las
leyes y costumbres aplicables en los conflictos armados internacionales en el marco del derecho internacional, como
los ataques intencionados contra la poblacion civil y los bienes de caracter civil.

5 Tribunales Penales Internacionales para la ex Yugoslavia y Ruanda

6 http://www.icc-cpi.int/. Consultado el 02.07.2020.

7 Los Estados son juzgados por otro Tribunal, el Tribunal Internacional de Justicia (que no es objeto de esta
investigacion), que también merece atencion para futuras investigaciones.

163

(2022) PDM, 4(2), 160-178



Magodo, Z. J.

tantas veces. Estas personas, acusadas de delitos de repercusion internacional,
especialmente genocidio, crimenes contra la humanidad y crimenes de guerra.

El articulo 1 del Estatuto de Roma de la Corte Penal Internacional establece que
la CPI es una institucion permanente con jurisdiccion sobre las personas responsables de
los crimenes mas graves de trascendencia internacional y complementaria de las
jurisdicciones penales nacionales.

La creacion y el funcionamiento de la Corte Penal Internacional

Tras el fracaso del intento de redactar el Estatuto de la Corte Penal Internacional
en 1950 por parte de la ONU (Organizacién de las Naciones Unidas), porque las
organizaciones permanentes no se adhirieron a la iniciativa, en 1973, con la resolucion
3166 (XXVIII) del 14.12.1973 de la Sociedad de Naciones (Sdn) o, simplemente, de la
ONU, que se referia a los Principios de Cooperacion Internacional en la Identificacion,
Detencion, Extradicion y Castigo de los culpables de Crimenes de Lesa Humanidad, se
establecid que todos los paises debian colaborar en el juzgamiento de los responsables de
tales actos. Sin embargo, la CPI no estaba preparada para entrar en vigor, ya que solo en
julio de 1998 los representantes de 120 naciones en la Conferencia de Roma aprobaron el
proyecto de creacion de la CPI, a excepcidon de Estados Unidos, China, Israel, Yemen,
Irak, Libia y Qatar (Santos Junior, 2017).

En términos oficiales, la CPI comenzo a funcionar en julio de 2002, con sede en
La Haya, en los Paises Bajos, y su actuacion solo afecta a los tribunales nacionales de los
Estados Partes, en caso de que estos no puedan o no quieran llevar a cabo un proceso
penal, lo que significa que la CPI opera bajo el principio de complementariedad, ya que
su intervencion se manifiesta cuando un determinado Estado responsable no puede o no
quiere actuar sobre un hecho ilicito, y la CPI no sustituye a la jurisdiccion nacional del
Estado. En cuanto a los apartados 1 y 2 del articulo 4 del ETPI, defienden lo siguiente:

[.... J1. El Tribunal tendra personalidad juridica internacional. Asimismo,
tendra la capacidad juridica necesaria para desempenar sus funciones y
perseguir sus objetivos. 2. La Corte podra ejercer sus poderes y funciones de
conformidad con el presente Estatuto en el territorio de cualquier Estado Parte
y, mediante acuerdo especial, en el territorio de cualquier otro Estado.

Es decir, si un ciudadano nacional comete un delito fuera de su territorio y después

de cometerlo regresa a su pais, este Estado, si ha firmado y ratificado el Estatuto de la
CP1, asi como si el Estado acepta la jurisdiccion de la CPI, debe extraditarlo y entregarlo
para que sea juzgado internacionalmente, dependiendo de la naturaleza o tipo de delito y

de la legislacion interna del Estado al que pertenece ese ciudadano.

164

(2022) PDM, 4(2), 160-178



Perspectivas de la adhesion de Mozambique a la Corte Penal Internacional: una mirada a las ventajas y
desventajas

Adicionalmente y atendiendo al articulo 12 del Estatuto y a los argumentos de
Sabdia (2000), que exige que, el Estado donde se cometio la conducta o, alternativamente,
el Estado de la nacionalidad del acusado debe haber ratificado el Tratado o aceptar la
jurisdiccion de la Corte para el juicio del crimen especifico. En este sentido, la Corte
Internacional juzgara al individuo y no al propio Estado. Ademas, el Estado de
nacionalidad del acusado también tendra jurisdiccion sobre el crimen y podra juzgar al
acusado o solicitar su extradicion, en los términos del articulo 90 del Estatuto de Roma.

Es importante sefalar que la CPI actia para castigar a los individuos, no a los
Estados, que hayan cometido los cuatro tipos de crimenes internacionales establecidos en
el articulo 5 del Estatuto (genocidio, crimenes de lesa humanidad, crimenes de guerra y
crimen de agresion). Ademas de lo anterior, la CPI se enfrenta al gran reto de no contar
con un mecanismo propio de coercion en cuanto a sus deliberaciones, por lo que respeta
la autonomia de cada nacidn, ya que no todas son signatarias de la misma, ademas de que
solo actua si el delito se ha cometido en un Estado Parte o en cualquier otro, siempre y
cuando tengan acuerdos especiales y en el caso de adhesion, la CPI solo puede investigar
el acto cometido por el individuo después de la adhesion del respectivo Estado al que
pertenece.

Un ejemplo de ello es la barbarie perpetuada por el exgeneral Augusto Pinochet
(1973 a 1988) contra Chile, que culmin6 con la muerte de 3,197 militantes de izquierda,
sin que la justicia chilena condenara a los responsables del golpe y las violaciones
posteriores. Era necesario que otros paises tomaran la iniciativa de castigar, dado que, por
la jurisdiccidn interna, los delitos cometidos quedarian amnistiados y prescritos, dadas las
contingencias politicas en Chile (Miranda, 2000).

Do Amaral (2011) afirma que el Consejo de Seguridad de la ONU, en el uso de su
competencia, puede levantar el velo de la soberania y recomendar la investigacion,
persecucion y enjuiciamiento de los sospechosos de los crimenes regulados por el Tratado
de la CPI, aunque dichos Estados no lo hayan ratificado, como fue el caso del presidente
de Sudén, Omar Al Bashir y del presidente de Libia, Muhamad Gaddafi. Por lo tanto, no
ratificar el Tratado de Roma no significa que los politicos y lideres militares
mozambiquefios estén a salvo de la CPI.

Los Estados Partes tienen una relacion especial con la CPI, en particular en lo que
respecta a la prestacion de asistencia juridica, principalmente en la detencion y entrega
de sospechosos, y deben cumplir con estas solicitudes de conformidad con el Tratado y

que el acusado puede impugnar su detencion y entrega a la CPI en los tribunales locales
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sobre la base del principio de ne bis in idem, es decir, nadie puede ser perseguido mas de
una vez por el mismo delito, pero que el acusado no debe ser inhabilitado para ser
castigado dos veces por el mismo delito, ya que la conducta ilicita puede implicar una
pena principal y otra accesoria o la imposicion simultdnea de una pena y una sancion
administrativa, por ejemplo, una sancion disciplinaria o administrativa.

Para Mozambique, como afirma Do Amaral (2011), la creaciéon de la CPI es una
afirmacién de que los crimenes mas graves que afectan a la comunidad internacional en
su conjunto no deben quedar impunes, y que su represion debe garantizarse eficazmente
mediante la adopcion de medidas a nivel nacional y el fortalecimiento de la cooperacion
internacional. Por lo tanto, los Estados que estén decididos a poner fin a la impunidad de
los autores de estos delitos, y contribuir asi a la prevencion de los mismos, deben
adoptarlo y ratificarlo.

Las implicaciones de la CPI para los Estados Parte

Segin Cardoso (2012), el establecimiento de la Corte Penal Internacional en
Brasil no encontré obstaculos a pesar de no haber participado plenamente en su creacion.
Pero su posicion de adhesion se vio claramente en la firma y ratificacion en febrero de
2000 y junio de 2002, respectivamente, cuyas ventajas fueron presentadas por el
Embajador y Jefe de la Delegacion brasilefia, Gilberto Saboia, en la que destacod los
principales elementos en torno a la posicidon que se transcribe a continuacion (extracto
traducido del inglés):

Brasil estd comprometido con la creacidon de un tribunal penal internacional
eficaz. Creemos que una CPI universal, imparcial e independiente sera un
gran logro para la comunidad internacional a la hora de promover el respeto
del derecho internacional humanitario y de los derechos humanos. [...]. Este
organo judicial contribuira en gran medida a lograr el objetivo de luchar
contra la impunidad y llevar a los autores de los crimenes mas atroces ante la
justicia [...]. Brasil era miembro del Consejo de Seguridad cuando este 6rgano
creod los tribunales ad hoc para la antigua Yugoslavia y Ruanda. Como dijimos
en su momento, nuestro método preferido para la creacion de un tribunal
penal internacional era la celebracion de un convenio [...]. Hemos votado a
favor de la creacion de estos tribunales debido a las circunstancias
excepcionalmente graves [...] y como expresion politica de nuestra condena
de las atrocidades cometidas en esas regiones.

Ademas, el 27 de septiembre de 2008, durante el 73° periodo de sesiones de la

Asamblea General de las Naciones Unidas, en Nueva York, el ministro de Asuntos
Exteriores, Aloysio Nunes Ferreira, firm6 la declaracion de apoyo a la CPI, un acto
realizado por otros 34 paises, que reafirmaron su compromiso de pronunciarse y defender

a la Corte, justificado por la erosion general del orden internacional basado en normas
166

(2022) PDM, 4(2), 160-178



Perspectivas de la adhesion de Mozambique a la Corte Penal Internacional: una mirada a las ventajas y
desventajas

para establecer el comercio, el desarme, el cambio climatico y el estado de derecho y los
derechos humanos. Se puede leer en la declaracion de compromiso el deber de honrar el
significado que la CPI representa especialmente para las victimas de crimenes crueles.®

En cambio, los paises africanos, en particular, Benin, Botsuana, Burkina Faso,
Cabo Verde, Chad, Comoras, Congo, Yibuti, Gabon, Gambia, Ghana, Guinea, Lesoto,
Liberia, Madagascar, Malaui, Mali, Mauricio, Namibia, Niger, Nigeria, Kenia, la
Republica Centroafricana y Sudafrica, Republica Democratica del Congo, Senegal, Sierra
Leona, Seychelles, Tanzania, Tunez, Uganda, Zambia, solo Cabo Verde de habla
portuguesa firmo y ratifico el tratado, y Angola defiende un futuro prometedor al CPI,
creyendo que puede aportar soluciones a las discordias en Africa.

En la Cumbre de la Union Africana de 2017, el jefe de la diplomacia angolefia,
George Chikoti, dijo que a los paises africanos no les interesa que la CPI sea victima, ya
que ha habido detenciones incluso sin formalizar su culpabilidad, y anadié que no es un
tribunal para africanos’ . En la misma cumbre, Mozambique, representado por el entonces
ministro de Asuntos Exteriores y Cooperacion, Oldemiro Baloi, y el primer ministro de
Santo Tomé y Principe, Patrice Trovoada, afirmaron que la adhesion o la retirada de la
CPI es una decision soberana y que la organizacion debe respetar al continente africano'®.
Solo Cabo Verde, a través de la voz de su estadista, Jorge Carlos Fonseca, encuentra un
acuerdo entre su nacion y la CPI porque considera que su pais es un Estado de derecho
democratico y lucha por la justicia internacional, especialmente la penal.

La relacion entre la CPI y los Estados Parte

La vinculacion y actuacion de la CPI, sobre los estados firmantes o que la aceptan,
encuentra su apoyo en dos principios (preceptos, leyes o supuestos considerados
universales, con un alcance superior a las normas, que deben ser observados tanto por el
legislador como por el operador del derecho), en particular, el principio de
complementariedad (muy criticado por la supuesta posibilidad de destruccion de pruebas
por parte de los agentes implicados en un determinado caso antes incluso de que se inicien
las investigaciones) y el principio de cooperacion.

El principio de complementariedad, segun Piovesan e Ikawa (2009), establece que

la CPI no ejercerd su jurisdiccion cuando el Estado donde se produjo la conducta delictiva

8 http.//www.brazil.gov.br/about-brazil/news/2018/10/brazil-declares-support-for-the-international-criminal-

court-icc. Consultado el 03.07.2020

% Diario de la mosca del miércoles, 02.02.2017. Disponible en: https://www.voaportugues.com/a/paises-africanos-
divergem-tpi/3703493.html. Consultado el 04.07.2020

10 ibdem
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o el Estado del que es nacional el acusado esté investigando, procesando o haya juzgado
ya a la persona en cuestion.

Canedo (2017) refiere que el principio de complementariedad estipula que la CPI
no tiene primacia para juzgar al individuo que cometerd el delito previsto en su Estatuto,
sino que actua subsidiariamente al Estado de quien cometid el acto ilicito cuando 1) se
haya iniciado el proceso, esté pendiente o se haya dictado la resolucion en el Estado con
el fin de eximir al interesado de su responsabilidad penal; (i1) hay un retraso excesivo en
la tramitacion del caso; (iii) el procedimiento no se estd llevando a cabo de manera
independiente e imparcial, lo que entra en conflicto con la intencion de llevar al interesado
ante la justicia.

Esta regla, sin embargo, presenta excepciones, no aplicandose cuando: 1) el Estado
que investiga, procesa o ya ha juzgado es incapaz o no tiene la intencion de hacerlo; ii) el
caso no ha sido juzgado de acuerdo con las reglas del articulo 20, parrafo 3 del Estatuto;
o iii) el caso no es suficientemente grave (Piovesan; Ikawa, 2009).

En cuanto al principio de cooperacion, Schabas (2001) muestra que a los Estados
Partes se les impone la obligacion de cooperar plenamente con la CPI en la investigacion,
que, en algin momento, puede llevarse a cabo sin el consentimiento del Estado Parte,
siendo excepcional en los casos en los que se hace por autorizacién cuando el Estado no
puede ejecutar una solicitud de cooperacion debido a la ausencia de cualquier autoridad
o cualquier componente de su sistema judicial competente que haga efectiva la solicitud
de cooperacion, en la que se incluyen las detenciones preventivas, la produccion de
pruebas, los registros e incautaciones y la proteccion de los testigos.

Si Mozambique es parte del Tratado, podra denunciar directamente al Fiscal de la
CPI, las pruebas de crimenes internacionales y solicitar al Fiscal que investigue, con el
fin de determinar si una o mas personas identificadas deben ser acusadas de dichos
crimenes.

El derecho internacional se aparta de las normas nacionales

Segtn Moreira (2015), los tratados internacionales de derechos humanos en Brasil
fueron elevados a la categoria de fuentes del derecho estatal por la Constitucién Federal
de 1988, aunque provoco divergencias en el Tribunal Supremo al reconocer la jerarquia
de las leyes, ya que una determinada ala defendia las normas como constitucionales y otra
como infraconstitucionales, tratados que gozaban de paridad normativa con las leyes

ordinarias.
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El autor afiade que, en virtud de los principios pacta sunt servanda, buena fe y la
imperatividad de las normas de ius cogens, el Estado brasilefio cumple con los
compromisos internacionales, bajo pena de rendicion de cuentas y sanciones
internacionales por parte de las Cortes y Tribunales Internacionales en caso de
incumplimiento, (Moreira, 2015).

En el contexto mozambiqueiio, las fuentes del derecho internacional se incorporan
al ordenamiento juridico sin perder su caracter de ius internacional (Pereira Coutinho,
2018). A la luz del articulo 18 de la Constitucion de la Republica de Mozambique, los
tratados y acuerdos internacionales, validamente aprobados y ratificados, estan en vigor
después de su publicacion oficial y mientras obliguen internacionalmente al Estado de
Mozambique (véase el parrafo 1), y las normas de derecho internacional tienen el mismo
valor en el ordenamiento juridico interno que los actos normativos infraconstitucionales
emitidos por la Asamblea de la Republica y el Gobierno, segiin su respectiva forma de
recepcion (véase el parrafo 2).

Tomando prestado a Bastos (2007), la Constitucion mozambiquefia, entendida
como fuente de legitimidad del poder politico y de la soberania estatal, funciona como el
referente de validez utilizado para evaluar todos los actos normativos de un ordenamiento
juridico, independientemente de su origen o naturaleza.

El mismo autor (2007) afiade que las clausulas situadas en los parrafos 1 y 2 del
articulo 18 antes mencionado se despliegan sobre la distincion entre tratados y acuerdos
internacionales; el método de incorporacion de las obligaciones internacionales (tratados
en sentido amplio) en el ordenamiento juridico mozambiqueio; la exigencia de
publicacion interna de los compromisos internacionales (tratados en sentido amplio)
asumidos por el Estado mozambiquefio; la prevision de la produccion de efectos juridicos
en el ordenamiento juridico mozambiquefio de fuentes de Derecho Internacional distintas
de las obligaciones internacionales (tratados en sentido amplio); el método de
incorporacion de otras fuentes de Derecho Internacional ademas de las obligaciones
internacionales (tratados en sentido amplio) en el ordenamiento juridico mozambiquefio
y la posicion jerarquica de las fuentes de Derecho Internacional dentro del ordenamiento
juridico mozambiqueiio, que en su opinion, la participaciéon de Mozambique en un tratado
internacional es principalmente una manifestacion de poder politico, resultado de una
evaluacion de los intereses individuales del respectivo Estado (Bastos, 2007).

En la Conferencia de Roma, celebrada entre el 15 de junio y el 17 de julio de 1998,

en la que se cred la Corte Penal Internacional, Mozambique fue uno de los 120 paises que
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votaron a favor de su creacion, aceptando asi su existencia y relevancia. El unico paso, el
mas importante, que Mozambique atn no ha dado es el de ratificarlo para que entre en
vigor en el ordenamiento juridico interno, justificado por el hecho de que crea cargas o
compromisos para el Estado, y por ello debe ser sometido a apreciacion y debate publico,
con la Asamblea de la Republica a la cabeza.

Ademas de lo dicho en el parrafo anterior, Do Amaral (2011) afirma que la
direccion politica de Mozambique justifica que la ratificacion requiere la armonizacion
entre la CPI y la Constitucion de la Republica, que en términos técnicos y juridicos la Ley
madre no tiene que estar armonizada con un tratado, sino todo lo contrario, que parece
erroneo tener la Constitucion armonizada con el Tratado para permitir su ratificacion por
parte de Mozambique.

Ademas, la Corte Penal Internacional prescribe la pena de cadena perpetua para
los delitos de su competencia, cuando la extrema gravedad del delito y las circunstancias
individuales del condenado lo justifiquen, siendo que, en el ordenamiento juridico
mozambiquefio, la méxima pena de prision posible es de 30 afios, como puede apreciarse
en el apartado 3 del articulo 67, consustanciado con el articulo 61 en el apartado 2, que
citamos:

"se prohiben las penas y medidas de seguridad que priven o restrinjan la
libertad de la vida o de duracidn ilimitada o indefinida" (art. 67, 3);

"la extradicion por delitos castigados con pena de muerte o cadena perpetua
segun la legislacion del Estado requirente, o cuando haya motivos razonables
para creer que el extraditado, puede ser sometido a tortura o a tratos
inhumanos, degradantes o crueles" (art. 61, 2).

Método

La metodologia comprende la presentacion del procedimiento utilizado para
alcanzar los objetivos planteados en la investigacion, es decir, los caminos seguidos por
el autor para llevar a cabo la investigacion.

Por lo tanto, para abordar las ventajas y desventajas de la adhesion de Mozambique
a este tribunal, se enumeraron las divergencias en la instalacion del derecho internacional
sobre el derecho mozambiqueto, describiendo los principales desafios en relacion con las
ventajas y desventajas, incluyendo el nivel de perspectiva en la adhesion de Mozambique

a la CPI, ya que es uno de los grandes desafios para el sector de la justicia.
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Para su materializacion se utilizo la investigacion bibliografica, que consistio en
una busqueda exhaustiva de informacion relevante para el tema, en libros, articulos, tesis
disponibles en diversas plataformas digitales que ya han pasado por el proceso de
publicacion y una encuesta por cuestionario a juristas, penalistas, técnicos en relaciones
internacionales y académicos para tener una idea capaz de aportar un analisis critico del
autor en relacion a los hechos positivos y negativos de la adhesion de Mozambique a la
CPL

Esta encuesta fue enviada a diversas personalidades en niumero de 87 entre
expertos y estudiantes de derecho y relaciones internacionales, de las cuales 64 encuestas
fueron procesables por su cumplimentacion, 41 masculinas y 23 femeninas, lo que
corresponde al 64,17% y al 35,9%, respectivamente, como se muestra en la Tabla 1.

Los datos recogidos en las entrevistas fueron seleccionados, codificados e
introducidos en el programa Microsoft Excel y tabulados en el paquete estadistico SPSS
en las extensiones Analyze-Frequencies, Descriptive Statistics y Graphics para la
elaboracion de graficos, tablas y andlisis estadisticos con el fin de analizar el nivel de
significacion de la perspectiva ventajosa y desventajosa de la adhesion de Mozambique a

la CPL

Tabla 1

Distribucion de los encuestados por género

Encuestados Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Hombres 41 64.1% 100,0%
Mujeres 23 35.9% 100%

Total 64 100%

Aunque el niimero corresponde al 79,31% de las encuestas enviadas, los datos
fueron suficientes para que el autor desarrollara su razonamiento y analisis critico, asi
como para dominar la objetividad del mismo, teniendo en cuenta el nivel de

especializacion de los encuestados, como puede verse en el grafico de la figura 1.
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Figura 1. Grafico de la distribucion porcentual de los encuestados sobre su profesion

Como se puede ver en el grafico de la figura 1 sobre la distribucion porcentual de
los encuestados en relacion con su profesion, la mayoria estd formada por juristas
(37,5%), dividida en un 20,31% para los juristas y otro 17,19% para los abogados
penalistas. Los porcentajes restantes corresponden a los estudiantes, con un 18,75%, y a
los profesores y administrativos (técnicos de diversas areas, especialmente de relaciones
internacionales), con un 17,19% cada uno, lo que corresponde a 12 y 11 encuestados,

respectivamente.

Resultados
La norma internacional y las demdas normas infraconstitucionales vigentes en la

Republica de Mozambique tienen el mismo valor. Asi, para entender si la instalacion de
la Corte Penal Internacional en el Derecho mozambiquefio traeria alguna divergencia, el
87,5% de los encuestados afirm6 que traeria divergencia, mientras que el 12,5% restante
afirmd que su insercidén no traeria ninguna divergencia en el Derecho mozambiquefio,

como se puede ver en la Tabla 2.
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Tabla 2
Distribucion porcentual de los encuestados sobre la divergencia de la creacion de la

Corte Penal Internacional sobre el derecho mozambiquerio

Porcentaje

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido SI 56 87,5 87,5 87,5
NO 8 12,5 12,5 100,0

Total 64 100,0 100,0

Cabe sefialar que la instalacion de la Corte Penal Internacional en el derecho
mozambiquefio presenta divergencias debido a la imposicidon de algunas normas que no
se aplican a la realidad mozambiquefia, la desarticulacion con la constitucion, la pena de
muerte y la justicia en Mozambique aun no esté separada del gobierno, y tampoco es libre
de ser independiente. Estas divergencias pueden, en cierto modo, provocar en el derecho
mozambiquefio una revision previa del art. 67 como alude Pereira Coutinho (2018), para
superar la prohibicion de expulsion o extradicion de nacionales (apartado 4) y la
prohibicion de extradicion por delitos que correspondan en el Estado requirente a una
pena de cadena perpetua (apartado 3).

Sin embargo, la creacion del Tribunal conlleva tanto ventajas como
inconvenientes, que en cierto modo pesan mas hacia las desventajas que hacia las
ventajas. En términos ventajosos, la adhesion a la CPI, Mozambique garantizard la
entrega de los ciudadanos a la Corte, como los encuestados fueron undnimes en afirmar

(véase el grafico de la figura 3).
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Figura 3. Grafico que muestra las respuestas de los encuestados sobre las ventajas de la

adhesion de Mozambique a la CPI.

El andlisis de la varianza muestra que no existen diferencias estadisticamente
significativas entre las medias de las variables analizadas, ya que el factor p fue inferior
al nivel de significacion del 5%, habiendo presentado un nivel del 0,000% (véase la

tabla 3).

Tabla 3
Analisis de la significacion estadistica de las ventajas de la adhesion de Mozambique a

la CPI

Fuente de
variacion SS df MS F Valor P
Entre grupos .000 2 .000 . .000
Dentro de los grupos .000 61 .000
Total .000 63

El analisis estadistico de la varianza con valor p (0,05), permitioé constatar que no
existen diferencias entre los promedios de los puntos de vista, incluso si se aisla la
variable entrega de ciudadanos nacionales al CPI, en términos estadisticos no es
significativa, ya que el valor p resulto ser inferior al nivel de significacion del 5%, con

una varianza de 0,333, como se puede observar en la siguiente Tabla 4.
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Tabla 4

Prueba de significacion estadistica de las ventajas de la adhesion de Mozambique a la

CPI

Grupos Cuenta  Suma Media Desviacion
La entrega de los nacionales a la CPI 3 64 21.333333  0.3333333
Limita la facultad constitucional de la Asamblea de
la Republica de conceder amnistia o indulto de penas 3 0 0 0

Distincion entre los marcos penales aplicables por la
CPI en relacion con el sistema juridico

mozambiquefio 3 0 0 0
Injerencia de la CPI en la Constitucion de la
Republica de Mozambique 3 0 0 0

Por otro lado, la adhesion es vista como una intromision en la Constitucion de
la Reptublica y como tal limitara la competencia constitucional de la Asamblea de la
Reptblica para conceder amnistias o indultos de penas a los nacionales, ademas de que
existe una diferencia en los marcos penales que son aplicables por la CPI en relacion

al Sistema Juridico mozambiquefio, como se puede ver en el grafico de la figura 4.

Limita a competéncia constitucional da
W Assembleia da Repiblica em conceder
amnistia ou perddo de penasTP|
Distingdo das molduras penais aplicdveis pelo
TPl em relagdo ao Ordenamento Juridico
Mogambicano
.lmromlsséo do TPl na Constituigdo da
Republica de Mogambique

Figura 4. Grafico de las respuestas de los encuestados sobre las desventajas de la adhesion

de Mozambique a la CPI.

A partir del andlisis estadistico descriptivo, todos los aspectos negativos de la
adhesion de Mozambique a la CPI no mostraron diferencias estadisticamente

significativas entre las medias de las variables analizadas, ya que el factor p fue inferior
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al nivel de significacion del 5%, presentando un nivel del 0,02% (véase la tabla

siguiente).

Tabla 5
Analisis de la significacion estadistica de las desventajas de la adhesion de Mozambique

ala CPI

Fuente de Critica
variacion SS Df MS F Valor P F
Entre grupos 2048 1 2048 2 0.0207031 5.987378

Dentro de los
grupos 6144 6 1024
Total 8192 7

La prueba de significacion de los puntos desfavorables de la adhesion de
Mozambique a la CPI, con un valor p de 0.05, permiti6 constatar que los promedios de
los puntos no presentan diferencias en la varianza entre ellos, pero el valor p de la
limitacion de la competencia constitucional de la Asamblea de la Republica en la
concesion de amnistia o indulto de penas, la distincion de los marcos penales aplicables
por la CPI en relacion con el Sistema Juridico mozambiqueio y la intrusién de la CPI en
la Constitucion de la Republica de Mozambique resultdé ser superior al nivel de
significacion del 5%, habiéndose observado 13.66667, 4 y 3,6666667, respectivamente,

como puede verse en la tabla 6.

Tabla 6
Prueba de significacion estadistica para las desventajas de la adhesion de Mozambique

ala CPI

Grupos Cuenta Suma Media Desviacion

La entrega de los nacionales a la CPI 3 0 0 0
Limita la facultad constitucional de la Asamblea de
la Republica de conceder amnistia o indulto de
penas 3 41  13.666667 0.333333
Distincion entre los marcos penales aplicables por
la CPI en relacion con el sistema juridico

mozambiquefio 3 12 4 0.333333
Injerencia de la CPI en la Constitucion de la
Reptiblica de Mozambique 3 11 3.6666667 0.333333

Discusion y conclusiones
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El objetivo principal de este estudio es aportar una aproximacion sobre las
ventajas y desventajas de la adhesion de Mozambique a la Corte Penal Internacional, una
Corte que juzga a las personas y no a los Estados, de la que se dice que es eficiente,
imparcial e independiente, pero que encuentra divergencias en el Derecho mozambiquetio
en los aspectos de la imposicion de algunas normas que no se aplican a la realidad
mozambiquefia, la desarticulacion con la constitucion, la pena de muerte y la justicia en
Mozambique que ain no esta separada del gobierno.

Sin embargo, su instalacion ayudaria al pais en el proceso de investigacion de la
busqueda de informacidén que a menudo va mas alla de la jurisdiccion de los tribunales
nacionales, los crimenes internacionales cometidos en el territorio de Mozambique y sin
la capacidad de gestion penal contra los delincuentes. Y esto hace que Mozambique
pierda las fortalezas que la democracia existente ha construido en el pais y la limitacion
de los poderes administrativos, judiciales y ejecutivos, lo que significa que hay
delincuentes de crimenes internacionales contra la humanidad sin el debido castigo por
no tener disposiciones legales constitucionales contra las violaciones graves de los
derechos humanos. Pero también conllevaria numerosos inconvenientes, como la
limitacidn de la competencia constitucional de la Asamblea de la Republica para conceder
amnistias o indultos de penas y la distincion de los marcos penales aplicables por la CPI
en relacion con el sistema juridico mozambiquetio.

Estos inconvenientes en términos estadisticos presentan claramente la existencia
de diferencias significativas, ya que el factor p se mostr6 superior al nivel de significacion
al 5% o p > 0,05. De ahi que la investigacion recomiende la separacion de poderes, que a
dia de hoy estd centralizada, y que deberia comenzar con la adopcion de medidas
preventivas para dar cabida a la legislacion y aplicacion del derecho penal internacional,
una nueva Constitucion, leyes y Reglamentos.

El hecho de que el Estatuto de Roma, el acuerdo por el que los paises se adhieren
a ¢l, demuestre que hay igualdad de derechos humanos, debe verificarse incluso en la
aplicacion de los marcos penales sin tener en cuenta la condicion social de los
delincuentes. Esta situacion lleva a Mozambique a prepararse y a cambiar los moldes
de la democracia existente, asi como a tener una nueva vision del legislador en cuanto
a los beneficios otorgados a ciertas figuras segiin su estatus social.
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Resumen. La investigacion se bas6 en el Modelo de madurez para la gestion de proyectos del sector ptblico de la
Alcaldia de Chinacota-Colombia. Su objetivo fue identificar las practicas aplicadas por la organizacion en la
madurez de sus procesos; aplicando el Modelo de madurez, se evalud las capacidades y desempeiio de los
integrantes del area de gestion de proyectos. Para el desarrollo del trabajo se aplico la investigacion proyectiva, un
disefo de campo No Experimental y Transversal, se empled un enfoque mixto, la observacion, el analisis FODA,
la encuesta y la revision bibliografica; para el procesamiento de la informacion se empleo el SPSS y se aplico la
estadistica descriptiva e inferencial para el analisis y tratamiento de los resultados. El enfoque teérico permitio
fundamentar el Modelo de Madurez OPM3 para la Gestion de Proyectos en la organizacion; ademas, se analizo el
marco legal y normas del Banco de proyectos de la inversion piblica en Colombia. En conclusion, el grado de
madurez resultante fue del 24,99% (bajo) relacionado al conocimiento, los factores internos-externos muestran
problemas de conocimientos imprecisos dentro del area de proyectos, existe alta rotacion de sus funcionarios, no
se cuenta con suficientes recursos para su gestion; la practica de proyectos evidencia indefinicion y
desactualizacion de la madurez en su gestion. También, se detectd que todas las practicas asociadas a la gestion de
riesgo y adquisiciones tienen exceso de burocracia, en los procesos de estandarizacion tienen alto grado de
cumplimiento en la gestion del alcance, tiempo, integracion y riesgo.

Palabras clave: Gestion de Proyectos; Modelo de Madurez; Inversion Publica; Banco de Proyectos; Mejora
continua.
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MATURITY MODEL APPLIED TO THE ORGANIZATIONAL
CONTEXT OF THE MANAGEMENT OF PROJECTS FOR THE
MAYOR OF CHINACOTA-COLOMBIA

Abstract. The research was based on the Maturity Model for the management of public sector projects of the
Mayor's Office of Chinacota-Colombia. Its objective was to identify the practices applied by the organization in
the maturity of its processes; Applying the Maturity Model, the capacities and performance of the members of the
project management area were evaluated. For the development of the work, projective research was applied, a
Non-Experimental and Cross-sectional field design, a mixed approach, observation, SWOT analysis, survey and
bibliographic review were used; SPSS was used for information processing and descriptive and inferential statistics
were applied for the analysis and treatment of the results. The theoretical approach allowed to base the OPM3
Maturity Model for Project Management in the organization; In addition, the legal framework and regulations of
the Bank for public investment projects in Colombia were analyzed. In conclusion, the resulting degree of maturity
was 24.99% (low) related to knowledge, internal-external factors show imprecise knowledge problems within the
project area, there is high turnover of its officials, there are not enough resources for its management; the practice
of projects shows lack of definition and outdated maturity in their management. Also, it was detected that all the
practices associated with risk management and acquisitions have excess bureaucracy, in the standardization
processes they have a high degree of compliance in the management of scope, time, integration and risk.

Keywords: Projects management; Maturity Model; Public investment; Bank of Projects; Continuous
improvement.

Introduccion

En la Alcaldia de Chinacota, se ejecuta su plan de Desarrollo, basado en siete lineas
estratégicas para satisfacer las necesidades de sus 16.021 habitantes (DANE, 2018). El
bienestar, se logra ejecutando proyectos, planificados en el ejercicio fiscal; sin embargo los
resultados no han tenido una percepcion positiva por parte de los habitantes, ni el logro de los
objetivos estratégicos en la gestion de proyectos de la Institucidon; en contraste al plan
desarrollado, no se evidencias mejoras en buenas practicas en gestion de proyectos, de ahi que
los resultados esperados en tiempo, alcance y costos, entre otros no son suficientes, también,
cabe mencionar que las dificultades causadas, por la Pandemia COVID 19, ha llevado a dificiles
cambios para el desarrollo de los proyectos en sus diferentes fases.

Igualmente, al no tener una oficina estructurada de proyectos, no se pueden evidenciar
registros sistematizados, ni solucion a las principales brechas frente a la gestion de proyectos,
en consecuencia, no hay buenas practicas en el manejo de metodologias en el sector publico
caso de estudio.

La principal causa de este conflicto es la incertidumbre al interior de la institucion, no
se cuenta con conocimientos suficientes, escasos recursos, alta rotacion de funcionarios
publicos e imposiciones politicas inapropiadas, que consideran al campo de los proyectos como
unidades burocraticas, que incrementan el presupuesto.

La investigacion se desarrolld para establecer una aproximacion al caso de estudio,
desde el analisis de pertinencia de la situacion actual de la administracion municipal en los
procesos de gestion de proyectos, culminando en una investigacion proyectiva.

La investigacion sustentd el estudio en el marco tedrico sustantivo del Modelo de
Madurez para la Gestion de Proyectos. Se realizo la caracterizacion sustancial sobre Modelo de
Madurez para la gestion de proyectos en el sector publico haciendo énfasis en dos aspectos
claves. El primero, centrado en el Modelo de Madurez para la gestion de proyectos en el sector
publico y segundo referenciando conceptos importantes, asi como también se desarrollo el
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estado del arte relacionados a los articulos cientificos publicados por otros autores, y de
publicaciones generadas por instituciones que han abordado el tema objeto de estudio.

Finalmente, se muestran una aproximacion resumida del conocimiento que permitieron
fundamentar las conclusiones y los resultados obtenidos en el estudio sobre Modelo de Madurez
para la gestion de proyectos en el sector publico en base a los principios y normas.

Para Claros (2015, p. 8), define el modelo de madurez en gestion de proyectos, como
un conjunto estructurado de elementos (buenas practicas, herramientas de medicion, criterios
de analisis, etc.) que permite identificar las capacidades instaladas en direccidon de proyectos en
la organizacion, compararlas con estandares, identificar vacios o debilidades y establecer
procesos de mejora continua.

Por otra parte, los modelos de Madurez de Gestion de Proyectos, se enfocan al analisis
y grado de madurez de los procesos involucrados en el desarrollo de un proyecto (FUNIBER,
s.f., p.156).

Ademas, FUNIBER (s.f., p. 157-158), establece que este modelo fue creado por el
Project Management Institute (PMI), y define la administracion de proyectos organizacional en
términos de procesos; por ejemplo:

Proceso de planificacion estratégica.

Proceso de carga de proyectos.

Proceso de priorizacion de proyectos.

Proceso de administracion de la planificacion y portafolio de proyectos.
Proceso de administracion individual de proyectos.

Proceso de administracion del ambiente.

En lo referente a Organizational Project Management Maturity Model, cuyas siglas en
inglés son OPM3, es un modelo de maduracion de capacidades de Gerencia de Proyectos para
las organizaciones, el cual permite evaluar el nivel de madurez en gerencia de proyectos que
tiene su organizacion de acuerdo a las mejores practicas y trazar un plan de mejora hacia el
logro de una cultura de gerencia de proyectos en la organizacion y el retorno a la inversion. El
modelo OPM3 estd compuesto de una serie de mejores practicas que le proporcionaran un gran
valor a su organizacion (PPMC Consultores Internacionales Ltda., s.f.).

En cuanto a la estructura del modelo OPM3, Bonilla & Suarez (2017), mencionan que
el OPM3 ayuda a las organizaciones a medir y a desarrollar sus habilidades para la entrega de
proyectos exitosos y consistentes, colaborando con el logro de sus metas, mejorando su eficacia
general, este proceso de mejoramiento incluye etapas para normalizar, medir, controlar y
mejorar; mayores detalles ver sus dimensiones en la Figura 1.
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Mejores practicas a nivel de organizacion, y
capacidades que las componen ConoclmlenQ

Gr——l

'3

Métodos para evaluar las
mejores practicas y sus

Secuencia para desarrollar
las capacidades que
conforman las mejores
practicas

Guia para planificar y
prionzar

Figura 1. El estandar OPM3- Dimensiones
Nota: Fuente: Organizacional Project Maturity Model (2003, p. 19).

En cuanto al Ciclo del modelo OPM3, segun Acevedo et al. (2014, p. 31-32), los ciclos
del modelo OPM3 se dividen en:

. Conocimiento: En esta etapa se debe conocer el contenido del modelo, su desarrollo y
familiarizacion con la gerencia de proyectos, incluye ademas una base de datos de las
mejores practicas.

. Valoracion: Inicialmente se valoran las mejores practicas que aplican en la organizacion,
el estado de madurez segtin el modelo y se investiga las capacidades especificas de cada
mejor practica de la organizacion.

. Mejora: Se adquiere la base para realizar un plan de mejora que incremente la madurez
de la organizacion. Se evaluan los componentes con que cuenta y no de la organizacion,
permite desarrollar un plan que sustituya las necesidades primordiales de la gestion de
proyectos.

. Repeticion: En este ciclo se examina si se debe regresar al ciclo 2 y 3 y de esta forma se
reevalta el estado de madurez organizacional o simplemente volver al paso de mejora de
tal forma que se evalten las mejores practicas que no han sido consideradas.

Para Acevedo et al. (2014, p.32), las mejores practicas, capacidades, resultados e
indicadores de rendimiento, el OPM3 asocia la madurez organizacional en la gestion de
proyectos mediante las mejores practicas. Una mejor practica es una manera Optima
normalmente reconocida por la industria para conseguir un objetivo. Para la gerencia de
proyecto a nivel organizacional, incluye la habilidad de ejecutar proyectos previsibles,
constantes y con €xito, siempre enmarcados en las estrategias de la organizacion. Implementar
mejores practicas incrementa la probabilidad de los objetivos.

Asimismo, Acevedo et al. (2014, p. 34), mencionan, que la adopcion de las mejores
practicas OPM3, las capacidades, o los resultados puede permitirle a una organizacion:

. Proveer informacion mas efectiva para apoyar las medidas de gestion del proyecto.
. Acelerar el éxito organizacional y minimizar el riesgo innecesario mediante el uso de
mejores practicas probadas.
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. Estimular la identificacion y seleccion de proyectos que apoyen la ejecucion de la
estrategia.

. Incrementar la comprension y transparencia del costo del portafolio de proyectos, riesgos
y beneficios, permitiendo toma de decisiones a la gerencia.

. Certificar que la gestion de proyectos/portafolios incluya la mezcla de inversiones que
apoye la ejecucion de estrategias y tolerancias al riesgo.

o Percibir, analizar y responder a cambios incrementales dentro de la organizacion, o
cambios precipitados por factores externos como competencia o requerimientos
regulatorios.

. Reducir el riesgo de fallas de alto impacto en el proyecto, el programa o los niveles del
portafolio.

En cambio, las capacidades y las mejores practicas se encuentran asociadas a tres (3)
tipos de dominios:

o Dominio de Proyecto o Gerencia de Proyectos
o Dominio de Programa o Gerencia de Programa
o Dominio de Portafolio o Gerencia de Portafolio.

Segtn Acevedo et al (2014, p.34), las anteriores estan relacionados con cada grupo de
procesos dados por el PMBOK vy se vinculan entre si por medio de flujos de informacion.

Por otra parte, segun el DNP (Departamento Nacional de Planeacion) (2016, p. 9),
mediante Cartilla Orientadora Puesta en Marcha y Gestion de los Bancos de Programas y
Proyectos Territoriales, establece que el marco legal que rige para los Bancos de Programas y
Proyectos, estd en funcion a cinco criterios claves en el ciclo de la inversion publica: 1) la
planeacion como soporte de la inversion publica; 1i) las herramientas de planificacion; iii) el
seguimiento y evaluacion de la inversion publica; iv) la integracion de la planeacion y el sistema
presupuestal; y v) la transparencia y participacion ciudadana; criterios bases para la creacion y
puesta en marcha de los Bancos de Programas y Proyectos Territoriales y se configuran en la
parte considerativa juridica del acto administrativo de creacioén del Banco.

Método

Para el desarrollo del presente trabajo se utilizé la investigacion proyectiva a través del
desarrollo de una propuesta, mediante la cual se buscé de manera practica resolver el problema
de investigacion identificado y planteado, intenta responder mediante supuestos a partir de la
informacion inicial.

Por otro lado, se aplicd el disefio de investigacion de campo No Experimental y
Transversal, con un enfoque mixto (cuantitativo-cualitativo).

Con el enfoque mixto aplicado, se logr6 obtener informacion puntual que ayudaron a la
formulacion valida de las conclusiones, cuya finalidad fue encontrar las relaciones coherentes
de las variables de estudio.

La deduccion y comparacion fueron empleadas como técnicas de andlisis, cuyos
resultados permitieron inferir las respuestas a las preguntas del tipo ;Por qué? y ;Como?, a
través de la observacion de la filosofia de la administracion municipal y el banco de proyectos
vigentes en la plataforma; se aplico ademas, un analisis FODA a la administracién municipal y
el modelo de encuesta aplicado fue el OPM3.
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También se realizé un andlisis al banco de proyectos vigentes en la plataforma virtual
de la Alcaldia de Chinécota.

Para el procesamiento de la informacion se empled el SPSS y se aplico la estadistica
descriptiva e inferencial para el analisis y tratamiento de los resultados.

Para el analisis de los resultados se realizaron los siguientes pasos:

Determinar la unidad de anélisis.

Codificar las unidades (asignacion de categorias).
Recolectar datos.

Revisar datos (lectura y observacion).

Organizar y tabular datos.

Analizar y discutir resultados.

Generar de conclusiones y/o explicaciones.

Se recolectd informacion a través del analisis FODA, el cual permiti6 adaptar la
encuesta tipo OPM3 apropiada, en sus diferentes areas de conocimiento para determinar el
desempefio de los funcionarios del 4rea de proyectos.

El desarrollo del estudio permitio identificar las variables del problema, tales como la
falta de esfuerzos en mejorar algunas practicas en la administracion, programas y portafolios
de proyectos, no poder determinar si estan entregando los resultados esperados en tiempo,
alcance y costos. Asimismo, al no existir una oficina de proyectos estructurada, no se pueden
encontrar ni solucionar las principales brechas frente a la gestion y desempefio de los proyectos,
lo que conlleva a la falta de definicion de procesos claros en la planeacion, estructura
presupuestal y ejecucion; solamente la organizacion, se ha limitado a ejecutar los lineamientos
de la administracion publica, sin profundizar en mejoraras en sus niveles de gestion.

En base al disefio metodologico aplicado se desarrolld el tipo de estudio aplicado a un
universo y unidad muestral, utilizando instrumentos validados para recolectar datos y analisis
de los resultados comprobatorios en el levantamiento de informacion y datos diligenciados.

Ademas, la investigacion tuvo una linea base conceptual, se inicid como descriptiva y
finaliz6 como una investigacion explicativa; fue descriptiva porque se estimo caracterizar la
vision, mision y estructura organizacional de la alcaldia de Chinacota; analisis FODA, el cual
permiti6 adaptar la ficha de encuesta OPM3, en sus diferentes areas de conocimiento.

Los instrumentos se aplicaron en las areas de conocimiento: Tiempo, Alcance, Calidad,
Integracion, Adquisiciones, Comunicaciones, Costes, Interesados, Recursos Humanos y
Riesgos.

Y con las categorias de variables se aplico la técnica explicativa porque se determinaron
los efectos y posibles consecuencias relacionados con el problema identificado para determinar
los impactos de resultados de la falta de esfuerzos al interior de administracion municipal, en
mejorar algunas practicas en la administracion, programas y portafolios de proyectos; asimismo
como no existe una oficina de proyectos estructurada, no se pueden solucionar las brechas frente
a la gestion y desempefio de los proyectos, conllevando a la falta de definicion de procesos
claros en la planeacion, estructura presupuestal y ejecucion; solamente la organizacion, se ha
limitado a ejecutar los lineamientos de la administracion publica en gestion de proyectos, sin
preocuparse por mejorar sus niveles de gestion.

Se gestiond oficialmente en la Administracion municipal para accesar a la informacion
y para aplicar el Modelo de madurez en el contexto organizacional de la gestion de proyectos,
y la autorizacion para realizar el estudio y poder cumplir con los objetivos planteados en esta
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investigacion; el secretario de planeacion fue el informante clave en el proceso de
levantamiento de informacion.

Una vez recolectados la informacion, se procedio a clasificarla, se aplico
inmediatamente el FODA a la administracion municipal y la encuesta OPM3 en sus diferentes
areas de conocimiento, el analisis de la Filosofia de la Alcaldia y una descripcion del Banco
de Proyectos; igualmente se hizo revis6 la informacion bibliografica para fundamentar el
estudio.

Para la descripcion y analisis de los resultados se aplico la estadistica descriptiva, la
representacion grafica, y mediante tablas se mostraron los resultados obtenidos acorde a las
variables de estudio y categorias; esta representacion permitid realizar el analisis de los datos
con el enfoque mixto.

Ademas, se precisa que las correlaciones de causalidad son factores que originan el
problema central identificado y que a través de la Estadistica inferencial se determinaron las
conclusiones generales de la investigacion para el universo y unidad muestral caso de estudio;
también, el grado de fiabilidad y significancia de los resultados obtenidos, se iniciaron con
entrevistas formales aplicando un instrumento piloto a los funcionarios de la administracion
municipal. Posteriormente, se midi6 el grado de concordancia entre un grupo de elementos (K)
y un grupo de caracteristicas (n) originandose en respuestas resultantes de manera ordinal.
Ademas, se procedio a la validacion del instrumento de encuestas en cuanto a su contenido
(aplicando el coeficiente de concordancia de Kendall), confiabilidad (empleada para medir la
consistencia interna mediante el calculo del coeficiente del Alfa de Cronbach) y el constructo
(referenciando a la correlacion del dominio total). También, se determind un instrumento de
validacion para los items-dominio, claridad, imparcialidad o sesgos y observaciones enmarcado
en los escenarios de concordancia y no concordancia de criterios. En cuanto a los pardmetros,
en la correspondencia se mostro calidad técnica representativa aplicando un lenguaje adecuado.
En general, el instrumento de encuestas fue validado en su contenido; el indice del factor sirvid
para valorar los items del instrumento para poder establecer su correlaciéon logrando la
confiabilidad de resultados consistentes y coherentes; se obtuvo un indice de captacion mayor
a 0,7 con una alta relacion entre los items del instrumentos. Por otro lado, se determiné la
factibilidad de realizar una analisis factorial; y la wvalidez del constructo, contd con
caracteristicas de utilidad cientifica valida en el disefio del instrumento con un patréon
previamente disefiado que permitié medir las variables que se buscaban medir, esto permitid
explicar la maxima informacion implicita en los datos, y en su significancia evidencié una
notable correlacion. En conclusion, la validacion del instrumento estuvo en funcion de los
parametros de confiabilidad, contenido y constructo, factores que fueron favorables, los
resultados fueron validados y por lo tanto fue factible aplicar a la unidad muestral seleccionada.

Resultados

Los resultados obtenidos permitieron enriquecer, modificar y/o perfeccionar la teoria
cientifica y empirica de esta investigacion, con el aporte de conocimientos sobre el objeto de
estudio y los métodos de la investigacion aplicados.

En la practica, la ciencia y el aporte del tratamiento de la informacidon permitieron
transmitir un mejor enfoque a los resultados obtenidos y de gran utilidad, de alli la socializacion
de los resultados; también fue importante mostrar un resumen de la construccion del
conocimiento sobre la investigacion proyectual para el tema y caso de estudio planteado sobre
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el Modelo de madurez para la gestion de proyectos en el sector publico en la Alcaldia de
Chindcota.

Aplicacion modelo OPM3 (Alcaldia de Chindcota-Caso de estudio)

Previo a los resultados obtenidos, se muestra la filosofia de la Alcaldia de Chinacota (
Mision y Vision) en la Tabla 1 y en la Figura 2 se muestra el organigrama de la administracion
municipal, mientras que en la Tabla 3, se detalla el Flujo de Proceso de Madurez de la Alcaldia
de Chinacota-Colombia.

Tabla 1
Filosofia actual de la Alcaldia de Chindcota

Misién Vision
Mejorar la calidad de vida de los chinacotenses,
mediante la elaboracion y ejecucion de proyectos
que tiendan a solucionar los problemas de
educacion, salud y vivienda, y la realizacion de
obras de infraestructura (vias y servicios, en
especial) que sirvan para atraer la inversion
privada. Con la consecuente generacion de empleo
para la poblacion.

Nota: Fuente: Alcaldia de Chinacota (2020). http://www.chinacota-nortedesantander.gov.co/alcaldia/mision-y-

vision

Convertir a Chinacota en un destino turistico a la
altura de los mejores del pais atrayendo visitantes
de todo el territorio nacional y del extranjero y
posicionar, en 2023, al municipio como el primero
en su categoria.

ORGANIGRAMA ALCALDIA DE CHINACOTA, NORTE DE SANTANDER

’ ALCALDE MUNICIPAL
100

L
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y— —— O | [ — ——

SECRETARIA DE

SECRETARIA SECRETARIA DE SECRETARIA DE SECRETARIA DE | SECRETARIADE
GENERALYDE PLANEACION HACENDA | CONTROL URBANO Y AGRICULTURA, TURISMO,
GOBIERNO 300 400 | YIVIENDA DESARROLLO CULTURA,
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600 EDUCACION
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110

INSPECCION DE POLICIA
120

Figura 2. Organigrama de la Alcaldia de Chinacota

Nota: Fuente: Alcaldia de Chinacota (2020). http://www.chinacotanortedesantander.gov.co/alcaldia/organigrama.
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Figura 3. Flujo de proceso de Madurez de la Alcaldia de Chinacota-Colombia

Los resultados del anélisis FODA se muestran en la Tabla 2, se pueden evidenciar todas
las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas del contexto interno y externo en que
se desenvuelve la Organizacion.

Tabla 2
Matriz FODA- Area de Proyectos de la Alcaldia de Chindcota
Aspectos Favorables Desfavorables
Fortalezas Debilidades
1. Estructura administrativa incompleta.
1. Cuenta con estructura 2. Insuficientes recursos para su operacion.
Andlisis Adminigtrgtiva legalizada. 3. Gestidn .docprmental (a’rchivo limitado y sin
Interno 2. Apren.dlza.Je continuo y ‘ automatizacion tecnologlca)~ ‘
actualizacion de nuevas tendencias 4. Apatia en procesos de la mejora continua de los
en gerencia de proyectos. proyectos.
3. Personal suficiente. 5. Cronograma limitado por disponibilidad de
tiempo en proyectos.
Oportunidades Amenazas.
1. Crecimiento de la poblacion. 1. Alta demandan de recursos publicos por
2. Nuevo EOT (Esquema de crecimiento poblacional.
Analisis ordenamiento territorial). 2. La corrupcion.
Externo 3. Nuevas herramientas de 3. Lapandemia COVID 19
planeacion. 4. Orden publico.
4. Generar expectativas en madurez 5. Resistencia al cambio por nuevos
de proyectos. direccionamientos en gestion de proyectos.

En la investigacion solo se evalud la madurez organizacional en el dominio de los
proyectos, para el efecto se tomaron 182 preguntas en sus diferentes areas de conocimiento y
procesos; especificamente, para las variables procesos constructivos, se aplico una valoracion
ponderada para seleccionar de forma objetiva el grado de valoracién de los indicadores, y poder
determinar las areas de conocimientos al caso de estudio.

A continuacion, en la Tabla 3 y en la Figura 3 se muestran los resultados de la variable
procesos constructivos. La relacion total del nimero de procesos de las diferentes areas de
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conocimientos objeto de la investigacion, se pudo establecer que la gestion de proyectos en la
administracion municipal, solo dentro de su plan de desarrollo se rige a cumplir requisitos que
exige la administracion publica en los proyectos, dentro de su Plan de Desarrollo (cumplimiento
parcial) del 100%.

Tabla 3
Relacion del numero de procesos de las areas de conocimiento
Tipo de Gestion Total del grupo de procesos Porcentaje de aplicacion (%)

Gestion del Tiempo 27 14,84%
Gestion del Alcance 23 12,64%
Gestion de la Calidad 11 6,04%
Gestion de la Integracion 23 12,64%
Gestion de la Adquisicion 16 8,79%
Gestion de la Comunicacion 16 8,79%
Gestion de Costos 16 8,79%
Gestion de los Interesados 16 8,79%
Gestion de Recursos Humanos 15 8,24%
Gestion del Riesgo 19 10,44%
TOTAL 182 100%

Puede observarse en la Tabla 4, que en la Gestion del tiempo su aplicacion correspondio
a 14,84% y en las Gestion de la calidad fue del 6,04%, correspondiendo a los maximos y
minimos aplicados al relacionarlos con los grupos de procesos de conformidad a los tipos de
gestion.

Aplicacion de los procesos

- I I I I

2
u Gestion del Tiempo m Gestion del Alcance Gestion de la Calidad

16,00%
14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%
0,00%

6,04%

m Gestion de la Integracion m Gestion de la Adquisicion Gestion de la Comunicacion
m Gestion de Costos m Gestion de los Interesados m Gestion de Recursos Humanos

m Gestion del Riesgo

Figura 4. Porcentajes del numero de procesos en las areas de conocimientos

En la figura 4, se puede mostrar que de conformidad a las 182 preguntas aplicadas en
todas las Areas de conocimiento de la Organizacion, se empled desde 11(Gestion de calidad) a
27 (Gestion del tiempo) preguntas como minimo y maximo en cada una de las Areas.

Por otro lado, en la Tabla 4 y en la Figura 5, se muestran los resultados del grado de
madurez por categoria. Para este trabajo, se evalud el nivel de madurez en la Alcaldia de
Chinacota, en el dominio de proyectos, en las mejores practicas, cuyo puntaje total maximo es
de 182 preguntas, las cuales se distribuyeron por categorias de la siguiente manera:
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Tabla 4
Grado de madurez por categoria
Categoria Puntaje Méaximo Puntaje Obtenido Grado de Cumplimiento

Medicion 182 47 25,82%
Control 182 47 25,82%
Mejora 182 47 25,82%
Estandarizacion 182 41 22.53%

Préacticamente, el grado de cumplimiento resultante por categoria fue equitativa en todas
(25.82%) y usualmente la tendencia del grado de cumplimiento corresponde a la cuarta parte
del puntaje maximo permisible.

Resultados del grado de madurez por categoria
200

150

100

50
47 47 47 41

0

Medicion Control Mejora Estandarizacion

Categoria de Proceso

Grado de madurez

Figura 5. Grado de madurez por categoria

En la Tabla 5, se muestra el grado de madurez en el cumplimiento de gestion de
proyectos en general de la Alcaldia de Chindcota en el dominio de proyectos, distribuidas de la
siguiente manera:

Tabla 5
Grado de madurez por categoria en la Gestion de proyectos-Alcaldia de Chinacota.
Numero de practicas promedio 45,5
Numero real de preguntas aplicadas e 182
investigadas
Grado de cumplimiento promedio 24,99%

Nota: Elaboracion propia. Trabajo de campo

Se evidencia que en la gestion de proyectos su grado de madurez por categoria promedio
es del 24.99% en 45,5 practicas promedios.

En la Alcaldia de Chinacota, se identificaron ocho (8) de proyectos registrados en la
plataforma virtual del Banco de proyectos, cuya caracterizacion se detallan en la Tabla 6.
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Tabla 6
Base de datos de proyectos - Bolsa de proyectos - Alcaldia de Chinacota
Nombre del Proyecto Vigencia Creacion Tipo de Recursos Valor ($)
Propios $ 186. 000.000.00
Fortalecimiento Sector Justicia y Seguridad Libre destinacion $ 35.000.000.00
Vigencia 2019. 2019 26/1172018 SGP-Libre Inversion $ 68.000.000.00
Total $ 289. 000.000. 00
Fortalecimient Sect Ambiental Libre destinacion $ 88.400.000,00
iz 5010, ector mbtenta 2019 30/11/2018 SGP-Libre Inversién $31.000.000,00
& : Total $ 119.400.000,00
.. I . Propios $ 156.600.000,00
;((;ll*tgalemmlento Sector Educacion Vigencia o019 1112018 SGP — Alimentacion $ 58.000.000,00
' SGP- Educacion $ 462.000.000,00
Total $ 676.600.000,00
Propios $ 2.000.000,00
Fortalecimiento ~ Sector ~ Deporte vy Libre destinacion $ 35.000.000,00
Recreacion 2019. 2019 21/1172018 SGP-Deporte. $ 37.000.000,00
Total $ 74.000.000,00
Fortalecimiento Sector Desarrollo SGP-Libre Inversion $ 10.000.000,00
Comunitario Vigencia 2019. 2019 27/1172018 Total $ 10.000.000,00
Propios $§  7.800.000,00
Fortalecimiento ~ Sector  Equipamiento Libre destinacion $ 30.000.000,00
Vigencia 2019. 2019 04/12/2018 SGP-Libre Inversion $ 20.000.000,00
Total $ 57.800.000,00
Fortalecimient Sect A . Libre destinacion $ 40.000.000,00
Vieomaaoto. cer feropectanio 2019 28/11/2018 SGP-Libre Inversion $ 94.000.000,00
& : Total $_134.000.000,00
Fortalecimiento al Sector Centros de Propios $ 5.000.000,00
Reclusion Vigencia 2019. 2019 07/12/2018 Total $  5.000.000,00

Nota: Fuente: Alcaldia Chinacota (2020). http://www.chinacota-nortedesantander.gov.co/banco-de-proyectos-
2019/fortalecimiento-al-sector-deporte-y-recreacion-en-la

Se observa que todos los proyectos fueron creados en el afio 2018 y estuvieron vigentes
todo el afio 2019, de los cuales al menos siete (7) contaron con recursos mixtos (propios, de
libre destinacion-inversion, SGP-Libre inversion). Solamente uno (1) tuvo recursos propios.

En cuanto a los resultados obtenidos para la variable de gestion de estudio (Ver Tabla
7), estan relacionados al nimero de procesos de las diferentes areas de conocimientos, y a partir
de una tabla escalar de valoracion ponderada se aplico la encuesta alineada al OPM3 con un
total de 182, cuyo grado de valoracion fue de 100%, y ademdas se muestra el porcentaje de
participacion de cada una con su interpretacion resultante:
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Planificacion

Tabla 7
Relacion del numero de indicadores de las areas de conocimiento
Tipo de Gestion Indicadores Participacion Interpretacion
Se evidencia que en el proceso
valorado, los proyectos que ejecuta la

. . Monitoreo y control. o administracion ~ municipal  estan

Gestion del Tiempo Planificacion 14,84 % dentro de los plazos contractuales y el
control dentro de los limites minimos
establecidos.

., Monitoreo y control. o Los proyectos cumplen su objetivo
Gestion de Alcance Planificacion. 12,64% contractual.

Monitoreo y control. La calidad de los proyect9s esta
Gestion de la Calidad Planificacion. 6,04% dentro de los parametros
Ejecucion c’ont.ractuales dg sus especificaciones

técnicas requeridos.

. lg/llg:ilfti(;r:cc;gn'control. Se. identifica, . define, combina,
Gestion de la Ejecucion 12.64% unifica y coordinan los procesos y
Integracion Inicio ’ activ@dades ‘de los  proyectos

Cierre relacionados vigentes.
Gestién de Panificacin Los procesos de gestion de. las
Adquisicion Ejecucion 8,79% adquisiciones son cqordmados con
Cierre proveedores y contratistas.
Se socializa la informacion con los
Gestion de la Mon.itoreo. y control. interesgdos, la iqformaciér} a
Comunicacién P!amﬁgamon. 8,79% comunicarse  es oficial, esencw!l y
Ejecucion pertinente, ademas se aplican
estrategias de comunicacion.
La administracion municipal estima,
presupuesta y controla los costos en

. Monitoreo y control. o los proyectos de conformidad al Plan

Gestion de Costos Planificacion 8,79% Operativo Anual de adquisiciones
con certificacion de disponibilidad
presupuestaria.
Monitoreo y control. La administracion n}unic.ipal incluye
Gestion de los Planificacion. los procesos para 1dent1ﬁf:ar a las
Interesados Ejecucion 8,79% personas, grupos u organizaciones,
Inicio que pueden afectar o ser afectados por
el Proyecto.
La administracion municipal

. . ., organiza el proceso de contratacion
g:zzfszgilfrianos 2}22:12?2:110“' 8,24% del quipo de trabajo acorde al perfil

requerido para los roles dentro del

equipo técnico de los proyectos.

La  administracion municipal,
Gestién del Riesgo Monitoreo y control. 10,44% identifica, valora, presupuesta y crea

planes de contingencia para los
riesgos en los proyectos.

Los indicadores son diferentes para cada tipo de Gestion, los resultados de participacion

son coherentes con los presentados en la Tabla 3 y Figura 3.

Respecto a la interpretacion de los proyectos en la evaluacion ex antes, se detalla la

caracterizacion la distribucion de recursos segun el numero de habitantes (Ver Tabla 8).
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Tabla 8

Cuadro informativo- Sistema general de participaciones y distribucion de recursos

DESTINACIONES PRIORITARIAS Y PARTICULARIZADAS

1. Inversion Forzosa o forzosa inversion.

2. Inversion libre, libre inversion o libre
destinacion.

El 17 % de los recursos del SGP, sera distribuido
entre los municipios con poblacion inferior a
25.000 habitantes. Estos recursos se destinaran
exclusivamente para inversién, conforme
competencias asignadas por Ley. Estos recursos se
distribuiran con base en los mismos criterios de
poblacion y pobreza definidos por la ley para la
participacion de propdsito general. (Art 357 Inc.

Los municipios clasificados en las categorias
cuarta, quinta y sexta, de conformidad con las
normas vigentes, podran destinar libremente, para
inversion 'y otros gastos inherentes al
funcionamiento de la administracion municipal,
hasta un cuarenta y dos (42 %) de los recursos que
perciban por concepto de propdsito general,
exceptuando los que se les asignen por el hecho de

3°).

tener menos de 25.000. (Art. 357 Inc. 5).

Nota: Fuente: Alcaldia Chinacota (2020). https://constituciondecolombia.com.co/cpcart357.html.

Los detalles sobre el ciclo del modelo OPM3 relacionados al nimero de procesos en las areas
de conocimiento se muestran en la Tabla 9.

Tabla 9

Ciclo del modelo OPM3 aplicado en la Administracion municipal

Permitio conocer el contenido de las mejores practicas del area de proyectos

Conocimiento

conforme al PMI, y como debe de aplicarse el modelo OPM3, se complementa con

los lineamientos de la administracion publica en la gestion de proyectos.

Se aplico el modelo de encuesta OPM3, con un total de 182 preguntas dividas en 4

Valoracion

categorias de procesos, en 10 areas de conocimientos relacionados con el area de
proyectos, la linea base permite aplicar procesos de mejora continua en la gestion

publica de proyectos.

Los resultados obtenidos en el trabajo de campo, sugiere implementar un plan de

Mejora

mejoras, para aumentar la madurez organizacional en el campo de la gestion publica
de proyectos, ya que la organizacion demuestra en la practica un 24%

aproximadamente de madurez de los proyectos, se deben mejorar muchos aspectos.

Para el caso no aplica, la administracion municipal debe conocer, valorar y mejorar

Repeticion

todo lo concerniente al campo de los proyectos, para que de esta manera se consoliden

mejores procesos de gestion de proyectos.

En cuanto al diagnoéstico situacional y con los antecedentes expuestos (Resultados de la
investigacion) y en concordancia con las variables definidas del problema y los objetivos de
investigacion planteados en este trabajo, se determinaron el modelo de madurez aplicado al contexto
organizacional de la alcaldia de Chinacota, una vez que se realizo el levantamiento de la informacion
pertinente se establecid los datos informativos del proyecto caso de estudio (Ver Tabla 10).

Tabla 10

Datos informativos base del proyecto caso de estudio

1.1. Nombre del
Proyecto

Modelo de Madurez aplicado al contexto organizacional de la Gestion de
Proyectos para Alcaldia de Chinacota- Colombia.

1.2. Entidad

Alcaldia de Chinacota- Colombia.

1.3. Dependencia

Secretaria de Planeacion

1.4. Direccion

Carrera 4 No. 4-01 Palacio Municipal-Barrio El Centro. Chinacota —Norte
de Santander.
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Discusion y conclusiones

Sobre el analisis de la filosofia de la Alcaldia de Chinacota, esta se proyecta al 2023, como un
destino turistico y estar a la vanguardia. Pero, para ello, resulta necesario liderar proyectos organizados,
no solamente en este sector, sino que necesita que dichos proyectos estén enfocados en fortalecer:

. Sector primario, en respectivos proyectos, aprovechando los recursos naturales y la agricultura;
generalmente no llevan procesos de transformacion, los productos se trasfieren sin valor
agregado.

o Sector Secundario, proyectos que fortalezcan la industria manufacturera, tales como la industria
artesanal familiar, la construccion y la transformacion de materiales para un producto final.

o Sector Terciario o servicios, a través de proyectos, generando acuerdos comerciales al interior del

municipio con pequefios empresarios, donde la administracion municipal lidere coyunturalmente,
atacando directamente las dificiles causas sociales que enfrenta y poder mejorar la competitividad
y desarrollo.

El municipio actualmente enfrenta altos indices de pobreza (90%), como lo contempla el Plan
de desarrollo (Pag.33) de la administracion actual; el municipio estd en proceso de organizacion
territorial y la gestion de proyectos tiene que ir acorde.

Asimismo, analizando el organigrama de la administracion municipal, no se evidencia una
organizacion clara, en canto al area de proyectos, ni se contempla una oficina que relacione todos sus
proyectos, lo cual no refleja claridad ni es coherente con la mision y la visién del Municipio de
Chinécota.

La Alcaldia de Chinacota, cuyo gobierno ejecuta su plan de Desarrollo (2020-2023), basado en
siete lineas estratégicas y en funcion de satisfacer las necesidades de sus habitantes. Su bienestar, se
obtiene a través de la ejecucion de proyectos planificados en el ejercicio fiscal; aunque los resultados
no han tenido una percepcion positiva de por parte de la ciudadania, ni un cumplimiento pleno de los
objetivos estratégicos y de la gestion de proyectos de la Institucion; para las variables Banco de
proyectos, que se encuentran registrados en la plataforma virtual de la administracion municipal, se pudo
evidenciar que sus proyectos, estan formulados con vigencia de la anterior administracion, cada uno
aprobado con su respectiva disponibilidad presupuestal, fuente de inversion y destinacion; no obstante,
los esta ejecutando la administracion actual, sin novedad alguna en la plataforma de su proceso de
control, ejecucion, seguimiento y cierre de los mismos; especialmente, a la fecha los proyectos ya estan
desfinanciados por incrementos sostenidos en la inflacion, salarios, costos unitarios entre otros, lo cual
es un claro indicador de la baja gestion de buenas practicas en gestion de proyectos.

También, no se evidencia en la plataforma del Banco de proyectos de la actual administracion
municipal, registros sistematizados de sus actuales proyectos que estan contemplados en el Plan de
Desarrollo, solo estan en la programacion presupuestal en el sistema unificado de inversion ptblica para
la formulacion, evaluacion, registro, programacion, ejecucion y evaluacion posterior a los proyectos de
inversion. Siendo de obligatoriedad registrar los programas y proyectos de inversion en el Banco de
proyectos para que estos sean ejecutados en su periodo de alcaldia.

Lo anterior, se puede concluir que la Alcaldia de Chinacota, al no tener una oficina estructurada
de proyectos al interior de su distribucion administrativa legalizada oficialmente, no se pueden apreciar
registros al Banco de proyectos de la plataforma virtual; puesto que cuenta con un archivo limitado y no
esta sistematizado, en consecuencia, la gestion documental es insuficiente o nula, por lo tanto, no se
evidencia soluciones a las principales brechas en el area de proyectos de la organizacion, debido; no hay
un control regulado de buenas practicas en el manejo de metodologias de gestion de proyectos por parte
del sector publico en el area de proyectos en sus diferentes fases.

Por otra parte, para mejor comprension del lector, a manera de reflexion, es necesario precisar
la siguiente interrogante al caso de estudio ;Toda necesidad que tiene el municipio es un proyecto?, la
respuesta es no, debido a que todas las necesidades derivan en un periodo de administracion municipal,
provienen de la propuesta planificada en la administracion anterior, puesto que se presentd con el plan
de gobierno de los candidatos al cargo de eleccion publica. Cuando es electo, todos esos proyectos
quedan consignados en el Plan de Desarrollo, que se convierte en una guia de proyectos a desarrollar
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durante su periodo cuatri anual, alineados con la capacidad presupuestal del municipio y bajo los
lineamientos de la administracion publica que estan planificados en el ejercicio fiscal acordes al Plan
Nacional de Desarrollo; no solamente basta con los recursos, sino que la administracion municipal debe
atender las obligaciones de gastos corrientes que tiene el municipio.

Ademas, no todas las necesidades de un municipio se convierten en un proyecto ejecutable en
el mediano plazo, ya que estan consignadas en el plan de gobierno del candidato, una vez este gane, se
materializan en el Plan de Desarrollo, cuyos proyectos deben ejecutarse en cuatro afios; sin embargo que
ocurre con las necesidades que se quedado por fuera del Plan de Desarrollo, pues en este punto es donde
el Alcalde tiene la oportunidad de gestionar fuera del Plan Desarrollo la inscripcion o priorizacion con
aval de posibles proyectos o mayor plazo en ejecucion, ya sea de orden departamental o nacional que
genere todo el proceso de ejecucion de esos proyectos; cabe indicar que dichos proyectos también
contemplen las buenas practicas al interior de los mismos.

Por otro lado, la interpretacion de resultados de la variable gestiones de estudio, de acuerdo con
los resultados obtenidos respecto al nimero de procesos de las diferentes areas de conocimientos, y a
partir de una tabla escalar de valoracion ponderada se aplicd la encuesta OPM3 con un total de 182
preguntas realizadas en las diferentes areas de conocimiento, cuyo grado de valoracion fue de 100% al
caso de estudio propuesto, y el porcentaje de participacion de cada una; su enfoque tedrico permitio
fundamentar el Modelo de Madurez OPM3 para la Gestion de Proyectos en la administracion municipal,
ademas, se analiz6 el marco legal y normas del Banco de proyectos de la inversion publica en Colombia.
En conclusion, el grado de madurez resultante fue del 24,99% (bajo) relacionado al conocimiento, los
factores internos-externos muestran problemas de conocimientos imprecisos dentro del area de
proyectos, se evidencid la existencia de una alta rotacion de sus funcionarios, no se cuenta con
suficientes recursos para su gestion; la practica de proyectos evidencia indefinicion y desactualizacion
de la madurez en su gestion. También, se detectd que todas las practicas asociadas a la gestion de riesgo
y adquisiciones tienen exceso de burocracia, los procesos de estandarizacion tienen alto grado de
cumplimiento en la gestion del alcance, tiempo, integracion y riesgo.

El grado de madurez OPM3 contribuye a las mejores practicas del dominio de proyectos y el
proceso de estandarizacion hacia dominios y procesos superiores, necesarios para las competencias de
la administracion municipal, para que esta se convierta en una oportunidad, debe aprovechar los aportes
de referencia del modelo de madurez estudiado.

A través de la aplicacion del modelo OPM3 la Alcaldia de Chinécota, identifico las mejores
practicas que aplica la administraciéon municipal en la madurez de sus procesos de gestion de proyectos,
realizando el levantamiento de procesos de las diferentes areas de conocimiento, realizando analisis
interno y externo, identificando la inadecuada definicion de los proceso de planeacion y ejecucion,
determinando las causas de la ineficiente gestion y determinando los resultados de impacto que generan
las practicas del modelo de madurez en la gestion de proyectos; todo esto para mejorar tiempos y
presupuestos, mejorar los ciclos de vida y aumentar la productividad de los proyectos.

Finalmente, se contemplo el disefio de una propuesta de creacion de un centro de conocimientos
(PMO) al contexto organizacional del caso de estudio, como solucion sobre el tema estudiado, donde se
plantean nuevas corrientes y perspectivas para futuras investigaciones; esta oficina cuenta con los
componentes integrales para realizar un buen manejo de mejores practicas, programas y portafolio de
los proyectos; ademas este centro esta desagregado en su disefio (descripcion general, funciones,
finalidad, ubicacion, suministro, suministracion, recursos involucrados, usuarios relevantes, elementos
constitutivos, identificacion de la unidad operativa, cronograma de inversiones, analisis del riesgo entre
otros).

Con el Modelo de madurez aplicado al caso de estudio, tuvo gran importancia dentro del analisis
de la administracion publica en la gestion de proyectos, permitid socializarse la propuesta de disefio de
un centro de conocimientos (PMO) para la Secretaria de Planeacion de la administracion municipal.

Con esta propuesta, en esta investigacion base aplicando el modelo de encuesta OPM3 se
complementd con el analisis del Banco de Proyectos de la administracién municipal, se evidencio que
la funcion y rol de la secretaria de planeacion, tiene una oportunidad de mejoras. Especialmente,
fortalecer al Banco de Proyectos, la formulacion y ejecucion, que tipicamente se limita al registro de un
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Modelo de madurez aplicado al contexto organizacional de la Gestion de proyectos para la Alcaldia de Chinacota-
Colombia

inventario de iniciativas en la inversion publica, a un nivel de mayor de gestion que garanticen el control
de los proyectos, el seguimiento y la evaluacion.
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Resumen. En esta investigacion se identifica el desempefio y la gestion de la innovacion en las empresas
industriales micro, pequefias y medianas (mipymes) de Cérdoba, Argentina durante el periodo 2015-2020.
La informacion se toma a partir de un cuestionario aplicado a 90 empresas de la region. Se crean dos indices,
uno que refleja las actividades de gestion de la innovacion y otro que refleja el desempefio innovador. Un
relevante nimero de empresas asume resultados positivos en su desempefio innovador, siendo la innovacion
en productos y la innovacion en procesos las mas significativas, seguidas por la innovacion organizativa y
la innovacion comercial. Entre las actividades de gestion de la innovacion mas importantes y que muestran
correlacion positiva baja a moderada en el desempefio innovador, se destacan el fomento a la creatividad;
la priorizacion de la innovacion en la estrategia empresarial; el disefio de una estrategia de marketing y las
actividades relacionadas con la internacionalizacion, sin embargo, no se demuestra su causalidad. Un
analisis que subyace de lo anterior, se basa en considerar los multiples factores que afectan a los indices
tanto de desempeiio como de gestion de la innovacion y que forman parte de un proceso mucho mas
complejo y fuertemente condicionado por el contexto externo e intrinseco a las firmas.

Palabras clave: Innovacion, gestion de la innovacion, desempefio innovador.
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Las actividades de gestion de la innovacion como determinantes explicativas del desemperio innovador
de las mipymes industriales en Cordoba, Argentina. Estudio de caso 2015-2020

INNOVATION MANAGEMENT ACTIVITIES AS EXPLANATORY
DETERMINANTS OF THE INNOVATIVE PERFORMANCE OF
INDUSTRIAL MSMES IN CORDOBA, ARGENTINA. CASE STUDY
2015-2020

Abstract. This research identifies innovation performance and management in micro, small and medium
industrial enterprises (MSMEs) in Cérdoba, Argentina between 2015-2020. The information is taken from
a questionnaire applied to 90 companies in the region. Two indices are created, one reflecting innovation
management activities and the other reflecting innovative performance. A significant number of companies
showed positive results in their innovative performance, with product innovation and process innovation
being the most significant ones, followed by organizational innovation and commercial innovation. Among
the most important innovation management activities that show a low to moderate positive correlation on
innovative performance, the following stand out: fostering creativity, prioritizing innovation in their
business strategy, the design of a marketing strategy and activities related to internationalization, however,
its causality is not demonstrated. An underlying analysis of the above is based on considering the multiple
factors that affect both, performance and innovation management indices, and that are part of a much more
complex process that is strongly conditioned by the external, intrinsic context of the firms.

Keywords: Innovation, innovation management, innovative performance.

Introduccion

En un contexto global, dindmico y de accesibilidad tecnolédgica, la generacion de
valor se vincula fuertemente con la capacidad de adaptarse a esta realidad. La innovacion
no es un concepto nuevo y se reconoce como un instrumento capaz de promover la
creacion y sostenimiento de ventajas competitivas, especialmente si se acumulan
capacidades tecnologicas y se ponen en marcha acciones tendientes a gestionar un
proceso sistematizado, disciplinado y continuo.

Por ello, y asumiendo que la innovacion propone enfrentar desafios y riesgos, en
ocasiones, en contextos de gran incertidumbre, esta investigacion se ocupa de explorar la
aplicacion y gestion de actividades de innovacion en mipymes industriales cordobesas
durante periodo 2015-2020 como determinantes explicativas de su desempefio innovador.
Como primer desafio se requiere del disefio de un instrumento de investigacion que
indague sobre diferentes actividades de gestion de la innovacion y los resultados del
proceso de innovacion, y, a partir de los datos obtenidos, proponer indicadores que
reflejen de una manera simple los resultados logrados, permitiendo el andlisis de
correlacion entre los mismos.

Esta mirada propone contrastar, con un enfoque alternativo a estudios
preexistentes, si la ejecucion de practicas sistematizadas conducentes al proceso de
innovacion genera impacto en el desempefio innovador de las firmas analizadas. Al
parecer, no existen estudios de estas caracteristicas en la region, por lo que los resultados
que se deriven del mismo, pretenden ser una contribucion a la base de conocimientos
aplicados al disefo y ejecucion de politicas publicas y estrategias privadas orientadas a
promover la adopcidn y produccion de innovacion que favorezcan tanto al sector social
como productivo.

La Innovacion

Numerosas investigaciones coinciden en la importancia que propone la
innovacion para el desarrollo de la competitividad en las organizaciones. No se trata de
un concepto nuevo, sin embargo, las diferentes definiciones de innovacion divulgadas en
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distintos momentos, revelan la evolucion que ha tenido el concepto. Las tltimas ediciones
del Manual de Oslo (OCDE, 2005; OCDE, 2018), son prueba de ello al incorporar a las
innovaciones tecnoldgicas asociadas a productos y procesos, las innovaciones de tipo
organizativas y de mercadotécnica evidenciando la dindmica y énfasis de su aplicacion.

Se entiende a la innovacidon como un componente relevante para el progreso
econdmico y social, tanto a nivel de las organizaciones como de las naciones. Su gestion
es vital y forma parte de los procesos criticos de toda organizacion. De acuerdo con
Canizales Mufioz (2020), en las tendencias contemporaneas enmarcadas en la
globalizacién, innovar es una tarea diaria, que se desarrolla a partir de un proceso
dinamico, continuo y no estacional. Se trata de un proceso interactivo, cuyos resultados
dependen de las relaciones entre las diferentes empresas, organizaciones y sectores, asi
como de comportamientos institucionales profundamente arraigados en cada historia
regional o nacional (Johnson y Lundvall, 2003).

Asi, el proceso de innovacion puede ser analizado como el resultado del
aprendizaje colectivo, consecuencia de colaboraciones dentro de la empresa y entre ésta
y otras organizaciones (Cassiolato et al., 2014). En el mismo sentido lo proponen Rojo-
Gutiérrez et al. (2019), al considerar que la mirada de la innovacién como un proceso
resalta el papel de la empresa, ya sea para desplegar actividades en la gestion de nuevas
ideas o en la administracion del conocimiento, el foco de su importancia se concentra en
los beneficios que genera por sus resultados.

La gestion de la innovacion

Basados en las definiciones del Observatorio Virtual de Transferencia de
Tecnologia (OVTT) (s.f.), y Orozco Barrantes et al. (2017), diremos que se trata de la
capacidad gerencial sobre los recursos econdmicos y humanos, hacia la creacion de
nuevas ideas y conocimiento que permitan desarrollar nuevos productos, procesos y
servicios o mejorar los ya existentes, y la transferencia de esas mismas ideas a las fases
de fabricacion, distribuciéon y uso. Diversos autores, desde los mas clasicos a
contemporaneos, destacan la importancia de gestionar la innovacion, fundamentalmente
bajo la premisa de que el orden, la disciplina, el seguimiento y control en un proceso
complejo e interactivo, resultan claves a la hora de obtener los resultados esperados
(Drucker, 1985; Ponti y Ferras, 2008; Seclen Luna y Barrutia Glienaga, 2019; Tidd y
Bessant, 2018).

El estudio de la innovacion y su gestion, se ha complementado con propuestas de
modelos de gestion que formulan simplificaciones de la realidad con el objeto de ser
aplicados y estudiados. Si bien no ofrecen una solucidon universal, facilitan la explicacion
de una realidad compleja y la transmision de experiencias que pueden servir de referencia.
A medida que se han producido avances en el aprendizaje y apropiacion del proceso de
innovacion, los modelos han intentado adaptarse a las necesidades y realidades de las
organizaciones, contemplando sus circunstancias y singularidades, pasando de ser
modelos lineales a modelos interactivos y en red, sin embargo, muchos se concentran en
describir el proceso, mas que en definir como promover el desarrollo de las capacidades
con las que cuenta la Organizacion para innovar (Garcia Leonard y Sorhegui Rodriguez,
2020), pues estas surgen de un proceso de aprendizaje gradual y acumulativo, que
acompaiia la madurez organizacional.

Apoyados en los paradigmas que propone la teoria de los modelos de gestion de
la innovacion, existen diversas investigaciones orientadas a estudiar y formular modelos
practicos (Cooper, 2005; Tidd, Bessant y Pavitt, 2005; Trias de Bes y Kotler, 2011; Giiell,
2014; Comunidad Design Thinking en espaiol, 2019; Tidd y Bessant, 2018; Chesbrough,
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2020). En esta investigacion toma como referencia el propuesto por Tidd y Bessant
(2018), quienes presentan un modelo simplificado del proceso de innovacién dividido en
4 etapas: a). busqueda de senales del entorno, b). seleccion de oportunidades tecnoldgicas
o del mercado, c). implementacion de la innovacién, y d). captura de los beneficios de la
innovacion.

¢ Tenemos una estrategia clara de innovacion?

Busqueda (Encontrar Seleccion de Implementacion
oportunidades de oportunidades de la innovacion

Captura de Valor
de la innovacion

innovacién internas (Qué haremos y (¢Coémo lo

(¢Como conseguir
y externas) por qué? lograremos?)

beneficios?)

¢ Tenemos una organizacion innovadora?

Figura 1. Modelo de gestion de la innovacion Fuente: Adaptado de Tidd y Bessant
(2018).

Rescatamos de esta propuesta la existencia de una etapa inicial conducente a la
busqueda de oportunidades de innovacion, con la posibilidad de orientar los esfuerzos a
la busqueda abierta en el entorno interno y externo a la organizacion, dando lugar a la
generacion de ideas a partir de procesos creativos y deteccion de demandas y
oportunidades recogidas de las redes de contacto con otras organizaciones del entorno.
Se destacan aqui los aportes de Rojo-Gutiérrez y Padilla-Oviedo (2018), al subrayar la
participacion del individuo por sobre la empresa; siendo éste la fuente y el generador de
ideas a través de su creatividad y actitud inquieta en provocar cambios. Por ultimo, el
modelo de gestion analizado, contempla la entrega de valor al cliente, dado que su ultima
etapa de captura de valor, podria entenderse no sélo como la obtencion de un producto o
servicio novedoso, sino también con su entrega al destinatario y la apropiacion de los
resultados de la misma.

No obstante la existencia de distintos modelos, no existe consenso sobre un Unico
y explicativo plenamente del proceso que atraviesa una invencion desde que se desarrolla
y se lleva al mercado, asi lo sugieren diferentes autores (Tidd et al., 2005; Du Preez y
Louw, 2008; Seclen Luna y Barrutia Giienaga, 2019; Garcia Leonard y Sorhegui
Rodriguez, 2020), esto debido, entre otros factores, a la heterogeneidad entre las
empresas, a sus diferentes rutinas, competencias, capacidades y objetivos estratégicos, sin
embargo, se destacan una serie de actividades estandar que podrian ser aplicadas en
diferentes empresas.

Desempeiio innovador

Nos referiremos al desempefio innovador como el resultado del proceso de
innovacion, siendo la determinacion de su medida una de las principales preocupaciones
de la gestion empresarial actual (Arévalo Tomé et al., 2013). El desafio de medir el
impacto de las actividades de innovacion, propone definir indicadores; en particular, un
indicador de desempefio se presenta como un instrumento de medicion de las principales
variables asociadas al cumplimiento de los objetivos, siendo asimismo una expresion
cuantitativa y/o cualitativa de lo que se pretende alcanzar (Garcia Cediel y Castillo
Bautista, 2016).
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En el afan de disefiar un indicador que refleje el desempefio innovador, es preciso
mencionar que puede orientarse a diferentes aspectos y metodologias, acorde al contexto
donde se prevé implementar. Con base en ello, se han examinado diferentes trabajos que
exponen distintas perspectivas sobre como abordar la medicion del desempefio
innovador, entre la que se destacan aquellas orientadas en funcion del producto (Cérdoba
Vega y Naranjo Valencia, 2017; Arias Pérez y Lozada, 2018; Coaquira Nina et al., 2019;
Quinteros Camacho et al., 2019), de aquellas que toman otras dimensiones relevantes
como el desempeiio en los procesos, las capacidades, recursos y la responsabilidad social
y ambiental (Gecheng et al., 2021; Salaiza et al., 2020; Shahla et al. 2020; Vega Sampayo
et al., 2020; Valencia-Rodriguez, 2015; Garcia Veldzquez et al. 2015, Arévalo Tomé et
al., 2013; Canizales Mufoz, 2020).

Otros estudios recientes, complementariamente, enfatizan el analisis del
desempefio innovador de las firmas a través del nimero de patentes publicadas (Chen,
Chen y Vanhaverbeke, 2011; Garcia et al., 2013; Sanchez Mufioz 2014) y sobre los
procesos de vinculacion y cooperacion de las firmas con organizaciones externas (Parrilli
y Heras, 2016; Vélez et al., 2019; UNESCO, 2017; Radicic et al., 2019; Parrilli et al.,
2020).

Método

Se ha escogido como metodologia de investigacion el estudio de caso. La
recopilacion de datos sobre las variables de estudio se obtiene a partir del disefio y
aplicacion de un cuestionario que se elige como instrumento de investigacion adecuado
para contactar a las empresas mipymes que son referentes clave. Posteriormente se
delinea el método para sistematizar los datos, se seleccionan los de mayor significancia y
se disefia una unidad de medida utilizada para analizar la correlacion de las variables
escogidas.

A partir del andlisis de la correlacion, se espera brindar respuesta a aquello que
orienta este trabajo y se expresa en la pregunta ;Cuales son las actividades de gestion de
la innovacién que implementan las mipymes industriales de Cérdoba, Argentina y en qué
medida explican su desempeio innovador?

El disefio de la investigacion presenta un enfoque mixto, no experimental y
correlacional-causal y se orienta a verificar la hipotesis propuesta:

. HO: No se logra un mejor desempeiio innovador entre las empresas que
implementan actividades de gestion de la innovacion de manera sistematizada.

o HI1: Las empresas que implementan actividades de gestion de la innovacion de
manera sistematizada, obtienen mejores resultados en su desempefio innovador
respecto de las empresas que no lo hacen

Caso de estudio

El estudio se realiza en las empresas clasificadas como mipymes industriales, de
acuerdo a la Resolucion 220/2019 (SECPYME, 2019), situadas en la provincia de
Cérdoba, Argentina. Por otra parte, se consideraron las empresas que encuentran activas
e inscritas ante el Sistema de Informacion Industrial de Cordoba (SIIC, 2019), en el
ejercicio operativo 2019. Las empresas seleccionadas son invitadas a participar de un
cuestionario que permite recopilar informacién sobre las variables analizadas en la
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investigacion. Los resultados que aqui se presentan, forman parte de un estudio piloto
sobre una muestra de 90 empresas de diferentes sectores de actividad y localizacion en la
provincia, que busca poner a prueba la validez de los métodos y procedimientos
utilizados.

Variables

Las variables propuestas para ejecutar el estudio son: las actividades de gestion de
la innovacion (variable independiente de naturaleza cualitativa) y el desempefio
innovador (variable dependiente de naturaleza cualitativa). En las tablas 1 y 2, se
especifican las variables a fin de identificar las dimensiones para su medicion.

Tabla 1

Matriz de operacionalizacion de variable Actividades de gestion de la innovacion

. Definicion . . Indicadores
Variables Dimensiones A .
Conceptual Definicion operacional

Aportes de ideas internas.
Aportes de ideas externas.
Valoracion de ideas.

Busqueda de

oportunidades de Aplicacion de ideas.

innovacion
Fomento a la creatividad.
Vigilancia Tecnologica

Actividades,

métodos o procesos Estudios de mercado.

direccionados a

ACTIVIDADES DE
GESTION DE LA
INNOVACION
Variable
independiente
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aumentar la
creacion de nuevos
conocimientos,
generar ideas que
permitan desarrollar
nuevos productos,
procesos y servicios
o mejorar los ya
existentes, y la
transferencia de
esas mismas ideas a
las fases de
fabricacion,
distribucion y uso.

Seleccion de
oportunidades

Estrategia de innovacion.
Validacion de mercado.

Formulacion de proyectos de
innovacion.

Actividades de I+D.

Inversion en Tecnologia.

Implementacion o aplicacion
de sistemas de calidad.

Implementacion de
innovacion

Gestion de recursos financieros
para proyectos de innovacion.

Gestion de proyectos.
Gestion del conocimiento.
Relacion con Universidades,
Centros de innovacion,

consultores especialistas.

Estrategia de marketing.
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Internacionalizacion.

Propiedad intelectual.
Captura de valor .
Interaccion con otras empresas.

Seguimiento de la innovacion
post-lanzamiento.

Nota: Se define conceptual y operacionalmente la variable de estudio Actividades de Gestion de la
Innovacion en base a Tidd y Bessant (2018). Fuente: Elaboracion propia en base a Cohen y Gomez (2019).

Tabla 2
Matriz de operacionalizacion de variable Desemperio innovador

. Definicion . . Indicadores
Variables Dimensiones . ey .
Conceptual Definicion operacional

Introduccién en el mercado de
nuevo producto/servicio.
Innovacién en

producto .
Introduccién en el mercado de

mejoras significativas en
producto/servicios existentes.

Introduccién de nuevo método
de produccion.

Innovacién en Introduccién de nuevo método
proceso de distribucion.

Mejora significativa de
procesos relacionados con el
ambiente.

DESEMPENO Resultados del
INNOVADOR proceso de Introduccién de nuevo método
Variable dependiente innovacion. de comercializacion.

Introduccién de nuevo diseflo
o presentacion del
producto/servicio.

Innovacidn
comercial

Introduccidn de politicas de
promociones y precios
novedosas.

Introduccién de un nuevo
método de organizacion
aplicado a las practicas de
negocio.

Innovacidn

a- v Introduccidon de nuevo método
organizativa

de organizacion del trabajo.

Introduccién de relaciones
externas de la empresa.

Nota: Se define conceptual y operacionalmente la variable de estudio Desempefio Innovador, basado en la
clasificacion de la innovacion propuesta en OCDE (2018). Fuente: Elaboracion propia en base a Cohen y
Gomez (2019).
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A partir de los datos obtenidos, se busca establecer la correlacion entre las
variables. Para el caso particular, y bajo el supuesto que la distribucién no es normal, se
determina el coeficiente de correlacion por rangos de Spearman (Rho), siendo una medida
de correlacion para variables en un nivel de medicion ordinal, donde los individuos o
unidades de la muestra pueden ordenarse por rangos (Herndndez Sampieri et al., 2014).

Considerando los factores madas influyentes que surjan de la correlacion
mencionada, se disefia un indicador cuantitativo para cada una de las variables,
denominados: Indice de Desempefio Innovador (IDI) e Indicador de las Actividades de
Gestion de la Innovacion (AGI). La construccion de estos indices permite generar un
ranking entre las empresas participantes, ordenarlas segin su desempefio innovador a
través de IDI y analizar su comportamiento.

Instrumento de investigacion

Para recopilar los datos requeridos se disefid un instrumento especifico, para lo
cual, los antecedentes de estudios previos, aportaron informacidon relevante sobre los
métodos y practicas utilizados. Se trata de un cuestionario que se distribuye entre las
mipymes seleccionadas. Para el disefio del instrumento, se tuvo en cuenta la proposicion
de aseveraciones y preguntas agiles y cerradas a efectos de facilitar la participacion. El
cuestionario se estructurd en tres secciones: I- datos generales relacionados con la
empresa; II- aplicacion de actividades de gestion de la innovacion; y III- desempefio
innovador de la firma. Dadas las caracteristicas de las cuestiones a indagar, el instrumento
esta orientado al nivel estratégico de la organizacion.

A fin de determinar la validez del instrumento, inicialmente se aplicé a una
empresa de base tecnoldgica con reconocida trayectoria innovadora, con el proposito de
evaluar su aplicabilidad y funcionalidad, como asi también ante opiniones de expertos.
Asimismo, mediante el estadistico de fiabilidad Alfa de Cronbach, se determiné la
consistencia interna.

Parametrizacion de las variables

Con el proposito de evaluar la variable independiente se aplicd una escala de tipo
Likert, como un conjunto de items que se presentan en forma de afirmaciones que buscan
medir la reaccion del sujeto en categorias (Hernandez Sampieri et al., 2014). A efectos de
disefiar las afirmaciones mencionadas se ha tomado como referencia el modelo de gestion
de la innovacion propuesto en Tidd y Bessant (2018). Se formula un conjunto de
afirmaciones orientadas a valorar las percepciones del entrevistado a partir de una escala
cualitativa y, posteriormente, se traslada a una equivalencia cuantitativa con valores
posibles de: 1 a 5, siendo 1 la valoraciéon minima o nula y 5 la maxima.

De acuerdo con las etapas propuestas por el modelo, las actividades de gestion de
la innovacion se clasificaron en: I- Busqueda de oportunidades para la innovacion; I1-
Seleccion de oportunidades para la innovacion, I1I- Implementacion de la innovacion y
IV- Captura de valor de la innovacion. Con base en ello, se formularon 22 aseveraciones
en total. Las respuestas se orientaron a valorar las percepciones del entrevistado en
funcion de diferentes criterios.
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Tabla 3
Escala para la medicion de la variable cualitativa AGI.

Criterio de

., 1 2 3 4 5
valoracion
Acuerdo o Totalmente . Totalmente
en Desacuerdo Indeciso De acuerdo
desacuerdo de acuerdo
desacuerdo
Frecuencia Nula Baja Media Alta Muy alta
. Sin Poca Moderadam Muy
Importancia . . . . ente Importante .
importancia  1mportancia . 1mportante
importante
Nivel o grz}(}O de Nula Baja Media Alta Muy Alta
valoracion

Nota: Elaboracion propia en base a Cohen y Gémez (2019).

En cuanto a la variable dependiente, se propusieron preguntas cerradas sobre
aspectos relacionados al resultado del proceso innovador, teniendo en cuenta la
clasificacion de la innovacidn presentada en el Manual de Oslo (2018). Se ha escogido
esta clasificacion por su aplicacion en diversos estudios y ambitos, entendiendo que, de
este modo, se facilita la comparabilidad entre estudios, como asi también su aplicabilidad
a otras investigaciones.

En concreto, para estudiar esta variable, se disefiaron y se formularon preguntas
sobre las 4 categorias de innovacion, segun su clasificacion como: I- Innovacion en
producto; II- Innovaciéon en proceso; III- Innovacion comercial; y IV- Innovacion
organizativa. Sobre esta base, se expusieron 11 preguntas en total. Las respuestas posibles
se definieron de manera cerrada y pretenden eliminar o reducir la percepcion subjetiva
del entrevistado, orientando a que la respuesta sea conducente a definir el logro, o no, de
resultados innovadores. Las respuestas posibles son: “Si”, “No”, “En proceso”. Vale
destacar la mencion de la respuesta “En proceso”, entendiéndose que las empresas que
no lograron resultados, pero se encuentran en proceso de alcanzarlo, requieren una
valoracion diferenciada, esto, en linea con la definicion de firmas potencialmente
innovadoras identificadas en el Manual de Bogota (Jaramillo et al., 2001).
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Tabla 4
Escala de valoracion de la variable dependiente

Factores Subfactores Resp t.lestas Valor‘acu.m
posibles cuantitativa
F1.1: Nuevos productos Si 3
F1: Innovacion N !
en producto F1.2: Mejoras significativas en productos 0
existentes. En proceso 2
F2.1: Nuevos procesos. Si 3
F2: Innovacion  F2.2: Mejoras significativas en procesos No 1
en Proceso
F2.3: Mejoras para reducir el impacto
. .. En proceso 2
ambiental o condiciones laborales
F3.1: Nuevos métodos de Si 3
comercializacion
F3: Innovacion  F3.2: Mejoras de disefio o presentacion de No 1
Comercial productos.
F3.3: Npevas politicas de precios y En proceso 5
promociones.
F4.1: Nuevos métodos de organizacion Si 3
aplicada a practicas de negocios.
F4: Innovacion g4 2: Nuevos métodos de organizacién de 1
Organizativa trabajo. No
F4.3: Relaciones externas En proceso 2

Nota: Elaboracion propia en base a Cohen y Gémez (2019).

En resumen, entre las 22 aseveraciones relacionadas a la gestion de la innovacion
y las 11 preguntas relacionadas al desempefio innovador, se obtuvieron 33 respuestas por
cada una de las empresas que participo en el estudio y, para cada una, se asignaron los
valores cuantitativos segun se detallo en las tablas 3 y 4, precedentes.

Analisis de los datos.

Los datos obtenidos en el proceso de recopilacion definido, fueron codificados y
transferidos a una matriz libre de errores, a fin de proceder a su analisis. Para ello se
requiri6é la aplicacion del soffware para analisis estadistico, siendo en este caso el
programa InfoStat, (InfoStat, 2020). A partir de la obtencion de los aspectos mas
influyentes de las variables bajo estudio proporcionado por el analisis de correlacion, se
procedi6 a disefar un indicador cuantitativo representativo de cada una de las variables:
Indice de Desempeiio Innovador (IDI) e Indicador de las Actividades de Gestion de la
Innovaciéon (AGI), definidos de la siguiente manera:

J

M
AGI; = Z (gj * Wy * ij,i)

j=1 kj=1
Donde:
AGI= Indicador de Actividades de Gestion de la Innovacion de la empresa i;
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j = 1: “A- Oportunidades de innovacion”, 2: “B- Seleccion de oportunidades de

innovacion”, 3: “C- Implementacion de la innovacion”, 4: “D- Captura de valor de la

innovacion”;

kj = pregunta ntimero k del factor j;

M; = numero total de preguntas asociadas al factor j;

gj = valor de ponderacion del factor j en el AGI;;

wij = valor de ponderacion de la pregunta k; en relacion al factor j;

Xy, i = valor de la respuesta de la empresa 1, respecto de la pregunta k;.

Luego, siendo equivalentes entre si las ponderaciones de cada uno de los factores j:
jo1gj=Licongi=g=g=gi=",

siendo también equivalentes entre si las ponderaciones de cada pregunta en relacion al

factor j:

21;:1]-]=1 wy; = 1; con: wij = 1/M; (V]),

y definiendo:
Mj

X i
5= Z M,

— J
kj=1

como la media simple de los valores de respuestas de la empresa 1, a las preguntas
asociadas al factor j;
podemos expresar entonces al AGI; como:

Ecuacidn 1
Indicador de Actividades de Gestion de la Innovacion — AGI

AGI, = Z—?ﬂixﬁ")

Los resultados obtenidos para este indicador estaran comprendidos entre 1 y 5,
indicando su valoracion cualitativa y su correspondencia cuantitativa, conforme la
siguiente tabla:

Tabla 5
Equivalencia cuantitativa de AGI

Valoracion cualitativa Valoracion cuantitativa
Muy alto 5
Alto 4
Moderado 3
Bajo 2
Muy Bajo — Nulo 1

Nota: Elaboracion propia.

Formula IDI
4 Hp
IDI; = Z Z (dy * W, * Y1)
p:l qul
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Donde:
IDI= Indice de desempefio innovador de la empresa i;
p = 1: “A- Innovacién en producto”, 2: “B-Innovacion en proceso”, 3: “C- Innovacion
comercial”, 4: “D- Innovacion organizativa”;
gp = pregunta numero q del factor p;
Hp = niimero total de preguntas del factor p;
d, = valor de ponderacion del factor p en el IDI;;
wgqp = valor de ponderacion de la pregunta g, en relacion al factor p;
Y qp,i = valor de la respuesta de la empresa 1, respecto de la pregunta qp.
Luego, siendo equivalentes las ponderaciones de cada uno de los factores p:
§=1dp =1;conidi=da=ds=ds =%,
siendo también equivalentes entre si las ponderaciones de cada pregunta en relacion al
factor j:
21;,’,’:1 wg,, = 1; con: wep = 1/Hy (Vp),
y definiendo:
Hp
_ Yap.i
e ()
Qp=1
como la media simple de los valores de respuestas de la empresa 1, a las preguntas

asociadas al factor p;
podemos expresar el IDI; como:

Ecuacion 2
Indice de Desemperio Innovador IDI

Los resultados obtenidos para este indicador estaran comprendidos entre 1 y 3,
indicando su valoracion cualitativa y su correspondencia cuantitativa, conforme la
siguiente tabla:

Tabla 6
Equivalencia cuantitativa de 1DI

Valoracion cualitativa Valoracion cuantitativa
Alto 3

Medio 2

Nulo 1

Nota: Elaboracion propia en base a Cohen y Gomez (2019).

Resultados

El instrumento de investigacion disefiado para el estudio se evaltia como confiable
segln el andlisis de consistencia interna obtenido a través del estadistico de fiabilidad
Alfa de Cronbach que arroja un valor de 0,9473. Luego de su aplicacion en 90 empresas,
se llevo a cabo un analisis estadistico descriptivo de cada una de las variables en estudio.
Posteriormente, se realizo un analisis estadistico inferencial, con el fin de determinar el
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potencial de una correlacion significativa entre ambas variables, infiriendo si la ejecucion
de las actividades de gestion de la innovacion explica los resultados en el desempefio
innovador y, en tal caso, en qué medida.

Analisis estadistico descriptivo
Actividades de Gestion de la Innovacion

Con el objetivo de describir los resultados obtenidos sobre la aplicacion de
actividades de gestion de la innovacion, se presenta el analisis sobre cada una de las etapas
del proceso referidas.

45%

40% 39%
35%
30% 28% 28% 29%
27%
o 24%
25% 229 ° 23%
0,
20% 19% 18%
16%
15% 14% 13%
11% 11%
10%
6%
4%
5%
B : :
0% %
© S 8 © s o S, R ol © 8 3 s © S 8 © s
Z 4 ¢ T <|2 a < |2 a4 ¢ </ 2 4 8 T <
[0} > > (3] > (] >
8 3 3 g 2 8 3
= = =
Busqueda de oportunidades | Seleccion de oportunidades Implementacién de la Captura de Valor
de innovacion de innovacion Innovacién

Figura 2. Analisis descriptivo de las AGI

Resaltando las valoraciones “alta” y “muy alta” para cada uno de los aspectos, se
obtiene que, en promedio, la implementacion de actividades de gestion de la innovacion
se aplica de manera uniforme entre las empresas analizadas. Las acciones afines con la
busqueda de oportunidades de innovacién se las valora como las de mayor frecuencia e
importancia (58% de las empresas analizadas), en tanto, la seleccion de oportunidades de
innovacion e implementacion de la innovacion, representa el 55% en ambos casos, sin
embargo, se distinguen las acciones de seleccion de oportunidades, dado que es mayor la
valoracién “muy alta” en comparacidén con las acciones de implementacion. Aquellas
acciones relacionadas con la captura de valor se sitan entre las menos valoradas y
frecuentes para este conjunto de empresas, pues las valoraciones “alta” y “muy alta”, se
dan solo en el 34% de los casos, siendo que el 37% de las valoraciones son “nula” y
“baja”.

En efecto, se destaca, tomando las valoraciones “alta” y “muy alta”, que la
importancia y frecuencia en la implementacion de acciones relacionadas a la gestion de
la innovacidon se ordena como: 1- Busqueda de Oportunidades de Innovacion, 2-
Seleccion de Oportunidades de Innovacion, 3- Implementacion de la innovacion y 4-
Captura de valor de la innovacion. El siguiente grafico evidencia mas claramente el orden
de ponderaciones, referido previamente.
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Implementacién de la Innovacién Busqueda de oportunidades de innovacién

Muy Alta
Moderada Muy Alta
2HE iz l

Captura de Valor Seleccién de oportunidades de innovacién

4°
Alta
Moderada
‘EA:J‘; | Alta
_ MUyA"a MUV Lz !

Figura 3. Orden de relevancia de la valoracion de las AGI

Resultado en el desemperio innovador

A fin de describir los resultados relacionados con el desempefio innovador para
las 90 empresas participantes, se presenta el analisis por tipo de innovacion propuesto
para la operacionalizacion de esta variable.

=No
8 En proceso
= Si

Nuevo Producto Mejoras en productos

Figura 4. Innovacion en productos

Los resultados admiten un buen desempefio innovador siendo que mas del 90%
de empresas han implementado innovaciones en producto o son potencialmente
innovadoras.
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64%

% 57%
= 50% =
= =
= =

— = No

% —E = En proceso

= 2 B s
& 15% B
= ==
= ==
= ==
Nuevo método de Nuevo método de Mejoras impacto
produccion distribucion ambiente, laboral

Figura 5. Innovacién en procesos

La informacion obtenida evidencia un alto porcentaje de empresas que innovan
en métodos de produccion y procesos que redunden en un mejor desempefio ambiental y
laboral, o se encuentran en proceso de lograrlo. Es significativa la menor orientacion de
la innovacion en nuevos métodos de distribucion.

B -

=
= 34% No
= % = En proceso
24% = = s
= =
149 = =
—_ 1% ==
== — =
= =
Nuevo métodos de Nuevos disefios de Nuevas politicas de
comercializacion presentacion de productos promociones y precios

Figura 6. Innovacién comercial

Se destaca que, para la innovacion comercial, alrededor de la mitad de las
empresas son innovadoras o potencialmente innovadores y la otra mitad no ha logrado
resultados en ese aspecto.
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54%

52%
= =No
= En proceso
[— =S|
Nuevos métodos de Mejoras o nuevos Relaciones con clientes,
organizacién en practicas métodos de organizacién proveedores,
de negocio del trabajo Universidades

Figura 7. Innovacién organizativa

Se observa que la innovacion organizativa se encuentra mayormente orientada al
relacionamiento con actores del sistema de innovacidn y a introducir mejoras en métodos
de organizacioén en el trabajo.

Con el proposito de obtener una mirada global sobre la variable desempefio
innovador y resaltar conclusiones preliminares, se advierte un mejor desempefio
innovador en el siguiente orden: 1- Innovacion en producto, 2- Innovacién en proceso, 3-
Innovacién organizativa y 4- Innovacion comercial, representado graficamente a
continuacion.

Innovacién en Productos Innovacién Organizativa

30
prooeso
.-

Innovacuén Comercial Innovaclén en Procesos

Figura 8. Orden de jerarquia del Desempefio Innovador segun tipo de innovacion
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Una primera conclusion del analisis descriptivo, sugiere que, a nivel agregado,
existe una ponderacion relevante de los diferentes factores propuestos para medir las
actividades de gestion de la innovacion, como asi también del desempefio innovador. En
el analisis que se propone a continuacion, se buscara inferir sobre la correlacion entre las
variables.

Analisis estadistico inferencial
Coeficiente de correlacion

Habiendo corroborado, a través de la prueba de Lilliefors basada en la prueba de
bondad de ajuste de Kolmogorov-Smirnov, que las variables no presentan distribucion
normal, se aplico la prueba estadistica no paramétrica de correlacion de Spearman,
obteniendo una matriz de 242 datos, procedentes de la asociacion de las 22 cuestiones
propuestas para la variable independiente y 11 para la variable dependiente. Sobre esta
base se determinaron cudles son las relaciones o asociaciones mas influyentes o
significativas, tomando para ello el Rho critico, que, para un tamafio muestral de 90, y un
grado de significancia del 0,05, su valor es de 0,207.

Se advierte que, en la mayoria de los casos, existe una correlacion positiva, sin
embargo, un nimero mayoritario de asociaciones se consideran débiles o de escasa
significancia estadistica, encontrandose el valor del coeficiente de correlacion por debajo
del coeficiente critico. En este sentido, se verifica que, de las 242 asociaciones, 79 se
encuentran por encima del Rho critico, esto es el 32,65 %.

A fin de reducir la informacidn sujeta al andlisis, se eliminaros de la matriz
original los sub-factores de la variable independiente considerados irrelevantes, aplicando
para ello, el criterio de descartar los sub-factores cuyos promedios simples de sus
coeficientes de correlacion sean menores a 0,207. De esta manera, se presenta una matriz
de correlacion reducida. En adelante, se utilizara esta informacion para avanzar en el
modelo inferencial propuesto.

Tabla 7
Matriz de Correlacion reducida

Variable Independiente - AGI A AGIB AGI C AGID

Factores
Innovacién .
Varla‘ble Sub-Factor Fomlento a en la Estrg;egla Internacio-
Dependiente- ub-tactores reatiai qag CStrategia . . nalizacion.
Factores creatty empresarial &
Nuevos productos. 0,190 0,230 0,150 0,100
Innovacion en
Producto ; oni ;
Mejoras mgn}ﬁcatlvas en 0.150 0.300 20,030 0.150
productos existentes.
Nuevos procesos. 0,250 0,300 0,060 0,320
Innovacién en Mejoras significativas en 0.240 0.180 0.310 0.360
Proceso procesos.
Mejoras para reducir el
impacto ambiental o 0,230 0,180 0,190 0,150

condiciones laborales.
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Innovacion
Comercial

Nuevos métodos de

L 0,190
comercializacion.

0,160

Mejoras de disefio o

presentacion de productos. 0,120

Nuevas politicas de precios y
promociones.

0,180

Innovacién
Organizativa

Nuevos métodos de
organizacion aplicada a
practicas de negocios.

Nuevos métodos de
organizacion de trabajo.

Relaciones externas con
clientes, proveedores,
universidades, etc.

Nota: Correlacion entre IDI y AGI de mayor significancia.

Indicadores IDI y AGI

A partir de la aplicacion de las formulas desarrolladas para cada variable
(Ecuacién 1 y Ecuacion 2), se han calculado los valores de cada indicador para cada una
de las empresas encuestadas. Los resultados obtenidos se presentan graficamente,
ordenados por empresa, segiin su mayor IDI y su correspondiente AGI.

5,00

3,00

2,50

2,00

0,120 0,150

0,080

1 3 5 7 9 1113 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61 63 65 67 69 71 73 75 77 79 81 83 85 87 89

EAGI m|DI

Figura 9. Ranking de Empresas segtn IDI.

La informacion disponible permite explorar, mediante la utilizacion de la
herramienta estadistica de analisis de regresion lineal, si los resultados obtenidos se
ajustan a una ecuacion lineal, intentando reflejar el comportamiento de las empresas en
torno a la problematica planteada, contrastando la hipdtesis propuesta. Estos resultados
se exponen a continuacion.
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Tabla 8
Analisis de regresion lineal

VariableN R? R2Aj ECMP AIC BIC
IDI 90 0,27 0,26 0.16 90.86 98,36

Coef  Est. E.E. LI(95%) LS(95%) T p-valor CpMallows VIF
const 1229 0,18 0,94 1,64 7,26 <0,0001

AGI 028 0,05 0,18 038 5,72 <0,0001 33,31 1,00
Nota: Analisis de regresion lineal con aplicacion de InfoStat, (2020).

Con base en esta informacion, es posible definir la siguiente ecuacion:

Ecuacion 3
Y=1,29+0,28*x
Donde:
Y=IDI
x = AGI

Se observa que, si bien la misma no es determinante, muestra una tendencia explicativa
del fenomeno estudiado. De manera grafica, a partir de la visualizacion de la dispersion se
obtiene:

3,00
2,50
8 2,00
1,50
1,00 Q @
1,00 150 200 250 300 350 400 450 500

AGI

Figura 10. Representacion grafica de dispersion de los resultados. Andlisis de regresion
lineal

Discusion y conclusiones

Los estudios preliminares propuestos para esta investigacion exponen la
relevancia de acumular conocimiento cientifico sobre la innovacion, particularmente en
su aplicacion y resultados. Asimismo, se infiere en la necesidad de consolidar estudios
regionales que posibiliten realizar comparaciones con otras regiones, asumiendo que las
diferentes culturas, realidades sociales, condiciones geograficas y econdmicas pueden
redundar en resultados disimiles, aiin ante estrategias equivalentes.
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Por otra parte, investigaciones que se orienten a abordar casos reales contribuyen
a analizar las dinamicas y circunstancias actuales, al mismo tiempo que proponen una
base de conocimiento estructurado y riguroso sobre la cual es posible sustentar el disefio
de politicas publicas orientadas a la innovacion, asi como también estrategias
empresariales, basadas en el estudio de sus propias realidades mas que intentar extrapolar
acciones y resultados derivados de experiencias externas.

A partir del anélisis descriptivo de las variables de estudio, se advierte, por un
lado, una buena valoracion en la aplicacion de actividades de gestion de la innovacion
entre las empresas estudiadas, destacandose las actividades relacionadas con la busqueda
de oportunidades de innovacion como las de mayor aplicacion, seguida de aquellas afines
a la seleccion de oportunidades de innovacion, implementacion y captura de valor. Por
otro lado, un relevante nimero de empresas asume una buena performance en su
desempefio innovador, siendo la innovacién en productos y la innovacion en procesos las
mas significativas, seguidas por innovacion organizativa y comercial.

Retomando la pregunta de investigacion, el estudio piloto aqui presentado permite
poner en practica la metodologia propuesta y arribar a las primeras conclusiones sobre el
interrogante formulado. Se desprende de los resultados obtenidos que las actividades
fomento a la creatividad; priorizacion de la innovacion en la estrategia empresarial y
disefio de una estrategia de marketing, muestran correlacion positiva en el desempefio
innovador, aunque es baja, en tanto, las actividades relacionadas con la
internacionalizacidon en las empresas observan una correlacion positiva moderada, no
obstante, no se demuestra su causalidad.

En la prueba de hipotesis, se rechaza la hipotesis nula, pues los resultados
muestran una tendencia explicativa del fenomeno estudiado, aunque no es determinante.
Un analisis que subyace de lo anterior, se basa en considerar los multiples factores que
afectan las variables, tratandose de un proceso mucho mas complejo y fuertemente
condicionado por el contexto externo e intrinseco a las firmas, concluyendo que la
ejecucion y gestion de actividades innovadoras no constituye, por si solo, un factor causal
del indice de innovacién logrado.
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Resumen. Muchas organizaciones y profesionales de la gestion de proyectos se centran en el rendimiento de los
proyectos. En los ultimos afios, Camertn se ha embarcado en grandes proyectos de construccion que podrian
considerarse megaproyectos, como la construccion del segundo puente sobre el rio Wouri. El objetivo general de
este estudio era analizar el nivel de rendimiento del proyecto de construccion del segundo puente sobre el rio
Wouri. Esta investigacion se desarroll6 desde un enfoque cualitativo y cuantitativo. Esta investigacion eligio la
entrevista semiestructurada mediante un cuestionario y la investigacion documental como instrumentos de
recogida de datos. Los participantes fueron un representante de la autoridad contratante, un representante del
propietario del proyecto, un representante del jefe del departamento de contratacion, un representante del ingeniero
contratante, un representante del asistente del propietario del proyecto y dos representantes de la empresa que
realiza las obras. Los datos recogidos se analizaron mediante el programa informatico de analisis de datos
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) y el programa EXCEL. Los resultados muestran que no se
respetaron los plazos y los costes de ejecucion, pero si el nivel de calidad previsto inicialmente. Los resultados de
esta investigacion son similares a los hallazgos de la OPS (2011), el grupo Standish (2018) y el PMI (2015) en
cuanto a la investigacion del desempefio de los proyectos que tiene un alto porcentaje de fracaso en los
megaproyectos.

Palabras clave: Actuacion, megaproyecto, proyecto de construccion.
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ANALYSIS OF THE PERFORMANCE LEVEL OF MEGAPROJECTS
IN CAMEROON: THE CASE OF THE SECOND WOURI BRIDGE
CONSTRUCTION PROJECT

Abstract. Many organizations and project management practitioners are focusing on project performance. In
recent years, Cameroon has embarked on major construction projects that could potentially be considered mega-
projects, such as the construction of the second bridge over the Wouri River. The general objective of this study
was to analyze the level of performance of the second bridge construction project over the Wouri River. This
research was developed from a qualitative and quantitative approach. This research chose the semi-structured
interview through a questionnaire and the documentary research as instruments of data collection. The participants
consisted of a representative of the contracting authority, a representative of the project owner, a representative of
the head of the contracting department, a representative of the contracting engineer, a representative of the assistant
to the project owner, and two representatives of the company carrying out the work. The data collected was
analyzed using the data analysis software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) and EXCEL software.
The results show that the deadlines and costs of execution were not respected but the level of quality initially
planned was respected. The results of this research are similar to the findings of OPS (2011), Standish group
(2018), and PMI (2015) regarding project performance research that has a high percentage of failure in
megaprojects.

Keywords: Performance, megaproject, construction project.

Introduccion

El rendimiento en la entrega de proyectos es el centro de atenciébn de muchas
organizaciones. Las investigaciones sobre el rendimiento de los proyectos muestran un alto
porcentaje de fracaso en los megaproyectos (Strategic Projects Observatory, 2011; Standish
group, 2018). El rendimiento o el éxito del proyecto puede considerarse como la capacidad de
entregar los proyectos a tiempo, dentro del presupuesto y con las especificaciones técnicas
requeridas (Atkinson, 1999; Westerveld, 2003). En los ultimos afios, hemos asistido a la
realizacion de grandes obras en Camerin que pueden asimilarse potencialmente a
megaproyectos de construccion de acuerdo con la definicion de COST (2011), que establece
que un megaproyecto es una iniciativa estructurante con una dotacion financiera muy elevada,
un interés politico importante y un impacto considerable en el medio ambiente y en las
comunidades.

Cuestionar y estudiar el rendimiento de los megaproyectos en Camerin es de suma
importancia. Esta investigacion analizo el nivel de rendimiento de los megaproyectos de
construccion en Camerin, mas concretamente el del proyecto de construccion del segundo
puente sobre el rio Wouri. Asi, se pudo verificar la validez de los hallazgos de OPS (2011) y
del grupo Standish (2018) sobre el desempeiio de los megaproyectos en el contexto camerunés.

El rendimiento de los proyectos se centra en su capacidad para ser ejecutados a tiempo
y dentro del coste, respetando los requisitos técnicos (Atkinson, 1999; Westerveld, 2003). Este
estudio pone de manifiesto las diferencias entre los objetivos de tiempo, coste y calidad
previstos inicialmente por los interesados en el proyecto y lo que se ha conseguido. Los
resultados de este analisis pretenden llamar la atencidn de los actores de la construccion sobre
su actuacion en la realizacion de megaproyectos y sobre un posible replanteamiento de su
gestion de proyectos.

La investigacion ha demostrado que los grandes proyectos de ingenieria y construccion
son muy complejos. Estos proyectos se caracterizan por obras a gran escala, muchas partes
interesadas e interfaces, sistemas complicados y falta de estandarizaciéon (An y Shuai, 2011;
Russell, 2013). Segun Atkinson (1999) y Westerveld (2003), se dice que un proyecto funciona
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o tiene ¢éxito cuando se entrega a tiempo y dentro del presupuesto, cumpliendo el nivel de
calidad definido. Flyvbjerg (2014) presenta los megaproyectos con sobrecostes historicos en
todo el mundo en la Tabla 1.

Tabla 1
Megaproyectos con sobrecostes historicos en todo el mundo.
Proyectos Sobrecoste (%)
Canal de Suez, Egipto 1 900
Edificio del Parlamento escocés, Escocia 1 600
Opera de Sidney, Australia 1400
Juegos Olimpicos de Verano de Montreal, Canada 1300
Avion  supersonico Concorde, Reino Unido, 1100
Francia
Ferrocarril de Troy y Grenfield, Estados Unidos 900
Proyectil inteligente Excalibur, Estados Unidos, 650
Suecia
Registro Canadiense de Armas de Fuego, Canada 590
Juegos Olimpicos de Invierno de Lake Placid, 560
Estados Unidos
Sistema de transacciones de Medicare, Estados 560
Unidos
Sede del Banco de Noruega, Noruega 440
Tunel de base de Furka, Suiza 300
Puente estrecho de Verrazano, Estados Unidos 280
Proyecto de arteria/tinel de Bostorn, Estados 220
Unidos
Aeropuerto Internacional de Denver, Estados 200
Unidos
Canal de Panama, Panama 200
Linea de tren ligero Hiawatha de Minneapolis, 190
Estados Unidos
Puente de Humber, Reino Unido 180
Ttnel del puerto de Dublin, Irlanda 160
Prolongacion del metro de Montreal Laval, Canada 160
Metro de Copenhague, Dinamarca 150
Ferrocarril  Boston-Nueva  York-Washington, 130
Estados Unidos
Tunel ferroviario del Gran Cinturén, Dinamarca 120
Tanel de Limehouse Road de Londres, Reino 110
Unido
Puente de Brooklyn, Estados Unidos 100
Linea de alta velocidad Shinkansen Joetsu, Japon 100
Tunel del Canal, Reino Unido, Francia 80
Metro ligero Karlsruhe-Bretten, Alemania 80
Ampliacion de la linea Jubilee de Londres, Reino 80
Unido
Metro de Bangkok, Tailandia 70
Metrolinea de Ciudad de México, México 60
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Proyectos Sobrecoste (%)

Linea ferroviaria de alta velocidad Sur, Paises 60
Bajos

Puente del Gran Cinturon Este, Dinamarca 50

Nota: Tomado de Flyvbjerg (2014).

Varias organizaciones han abordado la cuestion del rendimiento de los proyectos, como
el Standish Group International, el Project Management Institute (PMI) y el Strategic Projects
Observatory (SPO). El trabajo de estas organizaciones llama la atencidn sobre el alto porcentaje
de fracasos de proyectos en general y de megaproyectos. En los siguientes parrafos se presentan
datos empiricos de estas diferentes organizaciones sobre los resultados de los proyectos.

Datos de Standish Group International

En su informe de 2019, Standish Group International ha publicado los resultados de una
encuesta sobre mas de 50.000 proyectos. Segun la organizacion, solo el 16,2% de los proyectos
se consideraron exitosos por estar terminados a tiempo y dentro del presupuesto, con todas las
cualidades prometidas. La mayoria de los proyectos, el 52,7%, sobrepasaron el coste, se
terminaron con retraso o no tenian las calidades prometidas. Estos resultados demuestran
ampliamente que los proyectos se esfuerzan por alcanzar el rendimiento deseado. La Tabla 2
muestra los porcentajes de proyectos exitosos, no exitosos y con problemas entre 1994 y 2014
(grupo Standish, 2015).

Tabla 2

Porcentaje de proyectos exitosos, no exitosos y problematicos
Afio Exito Dificultad Fracaso
1994 16% 53% 31%
1996 27% 33% 40%
1998 26% 46% 28%
2000 28% 49% 23%
2002 34% 51% 15%
2006 29% 53% 18%
2009 32% 44% 24%
2010 37% 42% 21%
2012 39% 43% 18%
2014 28% 55% 17%

Nota: Tomado del grupo Standish (2015).

Segun la Tabla 2, una media del 30% de los proyectos analizados por el Grupo Standish
tuvo éxito y alrededor del 27% no tuvo éxito. Hay un alto porcentaje de proyectos con
dificultades, con una media del 46%.

Datos del Project Management Institute

El Instituto de Gestion de Proyectos (PMI) realiz6 un estudio en 2011 sobre cerca de
1000 actores de la gestion de proyectos (Mahamoudou, 2016). Seglin los resultados de este
trabajo, los proyectos que no alcanzan los objetivos predefinidos constituyen alrededor del 36%.
Esto demuestra que incluso las organizaciones que dominan la gestion de proyectos tienen
dificultades para alcanzar los objetivos de tiempo, calidad y coste simultaneamente. PMI (2015)
sefiala que las empresas pierden una media de 109 millones de dodlares de cada mil millones
invertidos en sus megaproyectos como resultado de los fallos de gestion. Como resultado, sélo
el 52% de los megaproyectos se mantienen dentro de su presupuesto inicial.
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Segun la encuesta Pulse of the profession 2018 del Project Management Institute (PMI),
realizada a 5.402 empresas, alrededor del 70% de los proyectos tienden a fracasar. Los
proyectos con un presupuesto de mas de un milléon de dolares tienen un 50% mas de
probabilidades de fracasar que los proyectos con un presupuesto inferior a 350.000 ddlares.
Solo el 2,5% de las empresas completan todos sus proyectos todo el tiempo (PMI, 2018).

Datos del Observatorio de Proyectos Estratégicos

Mahamadou (2016) senala que los estudios del Observatorio de Proyectos Estratégicos
(OPE) sobre el nivel de rendimiento de los proyectos estratégicos en Europa mostraron que casi
el 47% de los gestores entrevistados afirmaron que alrededor del 26% de sus proyectos
fracasaron en términos de tiempo, coste y calidad. El estudio revela que la mayoria de los
directivos encuestados consideran que en mas del 15% de los casos los proyectos se abandonan.

A la vista de los porcentajes de fracaso sefialados por organizaciones como el PMI, el
Grupo Standish y el Observatorio de Proyectos Estratégicos, cabe senalar que en varios paises
del mundo los megaproyectos tienen dificultades para alcanzar los objetivos de rendimiento
fijados por la industria de la construccion. Esta observacion nos lleva a cuestionar la
contextualizacidon de esta observacion, en particular el caso de Camerun. Desde hace algunos
afos, asistimos a la realizacion de grandes proyectos de construccion en Camerin que pueden
asimilarse potencialmente a megaproyectos de construccion de acuerdo con la definicion de
COST (2011), siguiendo el ejemplo del proyecto de construccidon del segundo puente sobre el
Wouri. Se plantea entonces la cuestion de si los megaproyectos de construccion en Camerin
alcanzan los niveles de rendimiento deseados desde el inicio del proyecto. En otras palabras,
Jtienen éxito los megaproyectos de construccion en Camerin?

Para responder a esta pregunta, se examind un caso concreto que se refiere al proyecto
de construccion del puente de Wouri. A este respecto, ¢cudl es el nivel de rendimiento del
segundo proyecto de construccion del puente de Wouri? Es muy probable que el nivel de
rendimiento del proyecto de construccion del segundo puente sobre el rio sea bajo. Para llevar
a cabo esta investigacion, se plantearon tres hipotesis especificas. La primera hip6tesis afirmaba
que no se habian respetado los plazos de ejecucion en la construccion del segundo puente sobre
el Wouri. La segunda hipdtesis apoyaba la idea de que no se respetaron los costes de ejecucion
en la construccion del segundo puente sobre el Wouri. La tercera hipdtesis afirmaba que el nivel
de calidad previsto inicialmente no se respeto en la ejecucion del proyecto de construccion del
segundo puente sobre el Wouri.

El objetivo general de este estudio era analizar el nivel de rendimiento del proyecto de
construccion del segundo puente sobre el rio Wouri. Esta investigacion tenia tres objetivos
especificos. En primer lugar, era necesario analizar el nivel de rendimiento del proyecto de
construccion del segundo puente de Wouri desde el punto de vista del respeto de los plazos, en
segundo lugar, evaluar el nivel de rendimiento del proyecto de construccion del segundo puente
de Wouri desde el punto de vista del respeto de los costes y, por ultimo, estudiar el nivel de
rendimiento del proyecto de construccion del segundo puente de Wouri desde el punto de vista
de la calidad.

Teniendo en cuenta los objetivos anteriores, y después de haber presentado el método
utilizado para llevar a cabo este estudio, esta investigacion se aplicd en primer lugar para
realizar una evaluacion del nivel de rendimiento del proyecto de construccion del segundo
puente sobre el Wouri desde el punto de vista del respeto de los plazos. En segundo lugar,
analiz6 el nivel de rendimiento del proyecto de construccion del segundo puente sobre el Wouri
desde el punto de vista del respeto de los costes. Por ultimo, analizo6 el nivel de rendimiento del
proyecto de construccion del segundo puente sobre el Wouri desde el punto de vista del respeto
a la calidad.
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Método

Diserio

Esta investigacion se desarrollo desde un enfoque cualitativo y cuantitativo. Se realizo
una revision de la literatura sobre el rendimiento de los megaproyectos con el fin de conectar
con las investigaciones anteriores sobre el tema. El uso de un dispositivo de recogida de datos
permitié una recogida de datos eficaz sobre el terreno. El andlisis de los datos mediante
programas informaticos de andlisis de datos permitid la interpretacion cientifica de los
resultados.

Participantes

Este estudio se referia a megaproyectos de construccion en Cameran, en particular el
proyecto de construccion del segundo puente sobre el rio Wouri, y la poblacion estaba formada
por los actores de este proyecto. Los participantes en este estudio fueron un representante de la
autoridad contratante, un representante del propietario del proyecto, un representante del jefe
del departamento de contratacion, un representante del ingeniero contratante, un representante
del asistente del propietario del proyecto y dos representantes de la empresa que realizaba las
obras (un miembro de la direccion del proyecto y un responsable del departamento de calidad
del proyecto). En la Tabla 3 se especifican las funciones de cada actor del proyecto.

Tabla 3
Roles de los actores en el proyecto de construccion del segundo puente sobre el rio Wouri

Actores Papel en el proyecto
Autoridad Es el firmante del contrato y garantiza su buen funcionamiento.
contratante También asegura el control de la eficacia de los servicios durante la

ejecucion a través de la Direccion General de Controles de los
Contratos Publicos.

Propietario del Representa a la administracion beneficiaria de los servicios
proyecto

Jefe del Vela por el cumplimiento de las clausulas administrativas, técnicas y
Departamento financieras en la fase de definicion, preparacion, ejecucion y
de Contratos aceptacion de los servicios objeto del contrato. Representa al

propietario del proyecto en los organismos pertinentes y les informa.

Ingeniero de Es responsable del seguimiento técnico y financiero del contrato.
contratos Depende del Director de Contratos.

Asistente de la Se encarga de defender los intereses del propietario del proyecto en la
Autoridad fase de definicion, preparacion, ejecucion y aceptacion de los servicios
Contratante cubiertos por el contrato.

Contratista que Es responsable del diserio y la ejecucion del proyecto.
realiza los
servicios

Nota: Tomado de esta investigacion.

Instrumento de recogida de datos

Esta investigacion eligio la entrevista semiestructurada como instrumento de recogida
de datos. La entrevista evoca una técnica de investigacion estructurada como los cuestionarios.
Cabe sefialar que la investigacion bibliografica también proporciond una base so6lida para la
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recopilacion de informacion en este estudio. De hecho, los estudios de Myers (1997) sugieren
que las entrevistas y la literatura deben utilizarse principalmente como fuente de datos.
Entrevistas semiestructuradas

El objetivo de estas entrevistas semiestructuradas era recoger datos sobre el rendimiento
del segundo proyecto de construccion del puente de Wouri. La entrevista puede considerarse
como un intercambio con el objetivo del estudio (Gavard-Perret, Gotteland, Haon y Jolibert,
2012). Seglin estos autores, los datos recogidos durante una entrevista son una produccion tanto
del entrevistado como del entrevistador. Por lo tanto, para producir la informacion necesaria
para alcanzar los objetivos del estudio, esta investigacion recogié datos a través de las
interacciones con los actores de la construccion involucrados en el proyecto. La informacion se
recogid respondiendo al cuestionario propuesto y validado por Ika (2011) sobre los factores
clave de éxito de los proyectos de ayuda al desarrollo. El participante tenia que proporcionar
informacion sobre el retraso, el coste y la calidad del proyecto. Cada participante debia elegir
el medio de recogida de datos con el que se sintiera comodo para proporcionar la maxima
cantidad de informacion,

Se contactd con los distintos actores de los megaproyectos seleccionados para este
estudio por correo electronico, por llamada telefonica o en persona. El lugar de la entrevista se
acordo con el participante y se adaptd a su horario. Las entrevistas se realizaron de forma
relajada y sin presiones para que los participantes se abrieran y ofrecieran datos objetivos
importantes para la investigacion.

Revision de la literatura

La revision de la literatura fue un paso muy importante y crucial para llevar a cabo esta
investigacion. Asi, una primera revision bibliografica estuvo relacionada con lecturas generales
sobre la investigacion. Esta revision bibliografica se centr6 en los escritos cientificos y
profesionales relacionados con la problematica del estudio. Esta revision bibliografica estuvo
abierta durante toda la investigacion.

A medida que avanzaba la investigacion, las lecturas se iban centrando cada vez mas.
Los contratos y los informes de las reuniones eran de suma importancia. Estos documentos
permitieron conocer el megaproyecto, siguiendo su evolucion desde el inicio hasta la
evaluacion de sus resultados. Esta investigacion se ha centrado en la lectura de megaproyectos
en todo el mundo y en el rendimiento de los proyectos de construccion en general. Los diversos
estudios sobre el rendimiento de los megaproyectos han identificado los puntos de vista de
diferentes investigadores y profesionales de la gestion de proyectos.

Con la llegada de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién, Internet
ha demostrado ser una herramienta muy util en el proceso de recogida de datos. Sin embargo,
el uso de la webografia se ha hecho con mucha precauciéon y sentido comtin. Aunque no es un
método tradicional de analisis documental, esta técnica de recopilacion de informacion tuvo un
lugar importante en la realizacion de este estudio.

Analisis de datos
En este estudio se utilizo el anélisis de contenido. El tratamiento consistio en extraer de
los datos recogidos elementos utiles y aprovechables, capaces de definir el nivel de rendimiento
del proyecto de construccion del segundo puente sobre el Wouri. El andlisis de los datos
recomienda procesar e interpretar adecuadamente los datos recogidos. Por lo tanto, los datos se
analizaron e interpretaron para sacar todas sus sutilezas y asi extraer conclusiones fiables.
Durante esta fase, los datos recogidos durante la fase de recogida de datos se codificaron
manualmente para hacerlos procesables por el software de anélisis de datos. En este trabajo, el
analisis de los datos se llevo a cabo mediante un software de analisis de datos. También se
utilizd Microsoft Excel para tabular los datos numéricos.
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La informacioén se recogid con el consentimiento de los participantes. Los datos
recogidos se codificaron para ser tratados confidencialmente. Los datos sélo se utilizaron para
los fines de esta investigacion y se respeto el anonimato del participante.

Resultados
En esta seccion se analiza el nivel de rendimiento del segundo proyecto de construccion
del puente de Wouri en términos de plazos, costes y calidad.

Presentacion de los datos

El cuestionario propuesto por Ika (2011) con preguntas sobre los criterios de éxito de
los proyectos se presento a las distintas partes interesadas del proyecto. Cada parte interesada
entrevistada dio su opinion en una escala de 1 a 7. La Tabla 4 muestra lo que representan los
diferentes valores de esta escala.

Tabla 4
Valor del rango de medicion

Valor de la muestra Correspondencia
1 No estoy en absoluto de acuerdo
2 Algo en desacuerdo
4 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
7 Estoy completamente de acuerdo

Nota: Tomado de Ika (2011).

Los datos recogidos se analizaron mediante el programa Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) y el programa de analisis de datos EXCEL. La Tabla 5 presenta los
valores minimos, maximos y medios, asi como la desviacion estandar de las puntuaciones
atribuidas a cada criterio de éxito por los interesados en el segundo proyecto de construccion
del puente de Wouri.

Tabla 5
Valor del rango de medicion

Caodigo Criterios de éxito del proyecto Min Max Avg  Desviacion
estandar
CPT Finalizacion del proyecto en el plazo 1 6 3,43 1,90
previsto
AIIO Consecucion de los objetivos 5 7 5,71 0,76
inicialmente identificados
DPROQS  Entrega del proyecto con la calidad 4 7 5,29 0,95

y los estandares requeridos

GBM Buena gestion presupuestaria b 7 6,14 0,69

Nota: Tomado de esta investigacion.

Analisis del nivel de rendimiento del segundo proyecto de construccion del puente de Wouri
en cuanto al cumplimiento de los plazos

El contrato principal N°306/M/MINTP/CCPM-AI/2013 relativo a las obras de
construccion del segundo puente sobre el Wouri fue notificado el 04 de marzo de 2013. Este

contrato tenia un plazo de ejecucion global de cuarenta y cuatro (44) meses para todos los
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servicios (disefo y ejecucion). Este periodo se dividid en dos partes, la de disefio de ocho (08)
meses y la de ejecucion de treinta y seis (36) meses. Mediante la Orden de Servicio
N°0306/0S/MINMAP/SG/DGMI/DMTR/CE2/2013 notificada el 15 de marzo de 2013, el
titular del proyecto prescribid el inicio de los servicios. Asi, la fecha de finalizacion del
proyecto prevista inicialmente era el 15 de noviembre de 2016 (Informe final de AMO, febrero
de 2019).

El 06 de febrero de 2015, el titular del proyecto notifico6 una Orden de Servicio
N°0272/OS/MINTP/SG/DGTI/DOA/DOA20 que prorroga por tres (03) meses el plazo de
ejecucion de la fase de disefio. A esto le siguié la Enmienda 1 notificada el 13 de enero de 2016,
que elevo el plazo de la fase de disefio a once (11) meses, pero la duracion de la fase de
ejecucion se mantuvo en treinta y seis (36) meses. Cabe destacar que esta ampliacion de la fase
de disefio no tuvo impacto en la duracion total del proyecto (Informe final del AMO, febrero
de 2019).

El 20 de enero de 2015, una embarcacion de dragado chocd contra la cubierta del muelle,
causando graves dafios a la estructura, e impidiendo la continuacién de los trabajos durante tres
(03) semanas (Informe final del AMO, febrero de 2019). Tras la reanudacion de las obras de la
fase de ejecucion, la aparicion de nuevas limitaciones relacionadas con la gestion del trafico en
la zona portuaria a raiz de la puesta en marcha de una nueva fabrica de cemento situada en el
derecho de paso del proyecto llevd al propietario del proyecto a tomar varias decisiones
relacionadas con el alcance del mismo. Estas decisiones fueron regularizadas por la enmienda
2y, por tanto, el final de las obras se produjo el 19 de septiembre de 2018.

Tras la puesta en marcha de esta nueva fabrica de cemento dentro del derecho de paso
del proyecto, el propietario del mismo decidié emprender varias acciones. Esto llevo a la firma
del contrato N°426/M/MINMAP/CCPM-TR/2015, notificado el 14 de diciembre de 2015. Este
contrato se referia a la realizacion de las instalaciones adicionales del proyecto de Disefio /
Realizacion del segundo puente sobre el Wouri por un tiempo de ejecucion global del conjunto
de los servicios estudios y trabajos de veintiocho (28) meses. Este periodo comprendia dos
partes, a saber, un (1) mes para la fase de disefio y veintisiete (27) meses para la fase de
ejecucion. El calendario y el escalonamiento de las obras se vieron comprometidos debido a
ciertas limitaciones en la liberacion de derechos de paso. Esto llevo a la firma de la modificacién
1 del contrato complementario que lleva el fin de las obras al 19 de septiembre de 2018.

Las nuevas limitaciones relacionadas con las perturbaciones registradas en la
explotacion de la cantera, cuyos aridos se utilizaron para hacer las capas de cimentacion y
asfalto, provocaron otro cambio en el calendario. Este cambio fue confirmado por el titular del
proyecto mediante la Orden de Servicio N°1421/OS/MINTP/SG/DGTI/DOA/DOA20/DOA22
notificada el 28 de septiembre de 2018. Asi, el final de las obras para la ejecucion de los dos
contratos (contrato principal y contrato complementario) se fijo en el 15 de diciembre de 2018.
La Tabla 6 muestra el consumo de tiempo y el avance de las obras para el periodo de enero de
2018 a febrero de 2019. En esta Tabla, el consumo de tiempo se ha calculado a partir de la
notificacion de la orden de servicio que prescribe el inicio de los servicios.
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Tabla 6
Consumo de tiempo frente al avance de la construccion del segundo puente sobre el Wouri
desde enero de 2018 hasta febrero de 2019

PRINCIPALES CONTRATOS CONTRATOS COMPLEMENTARIOS

PERIODO Consumo de Avance de las Consumo de
Avance de las obras

tiempo obras tiempo
18 de enero 131,8% 96,24% 89,29% 75,11%
Mar-18 136,36% 97,36% 96,43% 80,20%
Abr-18 138,64% 97,36% 100% 82,18%
Jul-18 145,45% 97.57% 110,71% 87,13%
Sep-18 150,00% 98,80% 117,86% 90,10%
18 de 152,27% 98,90% 121,43% 95,00%
octubre
Dic-18 156,82% 99.98% 128,57% 99,90%
19 de enero 159,09% 99,99% 132,14% 99,99%
19 de 161,36% 100% 135,71% 100%
febrero

Nota: tomada de los resimenes de los informes de actividad del proyecto PW2 (enero de 2018 a febrero de 2019).

Las figuras 1 y 2 muestran las curvas de avance de obra y de consumo de tiempo para
el periodo de enero de 2018 a febrero de 2019 para la ejecucion del contrato principal y del
contrato complementario, respectivamente.

Consumo de tiempo frente al avance de las obras -
Contrato principal

180,00%

140,00% o gt ——

120,00%
100,00% P o P =0 O =C C o
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%
0,00%

NN N
: N : : o : NN N :
g & & ’30& &QS "\&\ T L L & O [ & &°

==@= Marché principal Consommation des delais ==@==Marché principal Avancement des travaux

Figura 1. Consumo de tiempo frente al progreso de la obra - Contrato principal. Nota: tomada
de los informes de actividad del proyecto PW2 (enero de 2018 a febrero de 2019).
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Consumo de tiempo frente al avance de las obras -
Contrato complementario
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Figura 2. Consumo de tiempo frente al progreso de la obra - Contrato complementario. Nota:
tomada de los informes de actividad del proyecto PW2 (enero de 2018 a febrero de 2019).

En las figuras 1 y 2 se observa que en el periodo comprendido entre enero de 2018 y
febrero de 2019, las curvas de avance de obra se han situado por debajo de las curvas de
consumo de tiempo. Esto significa que el proyecto se ha retrasado. La aceptacion general
provisional sin reservas de los dos contratos (contrato base y contrato complementario) se
pronuncid el 15 de febrero de 2019. La Tabla 7 muestra las diferencias entre los plazos previstos

y los reales.

Tabla 7

Diferencias entre los plazos previstos y los reales para la construccion del segundo puente

sobre el rio Wouri

Fecha Fecha de Tiempode  Tiempo de
Fecha de . . T . .,
Contratos o previstade finalizaci6 finalizacién ejecucion Gap
inicio e .
finalizacidén n real previsto real

Contrato 15 de 1.5 de 15 de 27 61,36

. marzo de  noviembre  febrero de 44 meses 71 meses meses o
principal 2013 de 2013 2019 &
Contrato — ldde 0y 15de 0 3571
compleme diciembre de 2018 febrero de 28 meses 38 meses meses o

ntario de 2015 2019 °

Nota: tomada de la inspiracion del informe final del AMO del proyecto PW2 (febrero de 2019)

La Tabla 7 muestra una diferencia de 27 y 10 meses entre la fecha de finalizacion
inicialmente prevista y la fecha real de finalizacion de los contratos principales y
complementarios, respectivamente. Asi, el retraso en la entrega fue del 61,36% en el contrato
principal y del 35,71% en el contrato complementario.
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Analisis del nivel de rendimiento del segundo proyecto de construccion del puente de Wouri
en términos de cumplimiento de los costes

El contrato principal N°306/M/MINTP/CCPM-AIl/2013 relativo a las obras de
construccion del segundo puente sobre el Wouri y notificado el 04 de marzo de 2013 fue por
un importe total de 180,31 millones de dolares (100,87 mil millones de francos CFA). El 13 de
enero de 2016 se firm¢é la Modificacion 1 N°000298/AV/MINTP/CCPM-AI/2015 por parte del
titular del proyecto, cuyo objetivo era ampliar el plazo de ejecucion y modificar algunas
disposiciones del contrato. Pero esta Enmienda 1 no tuvo ningin impacto en el importe.

El 3 de octubre de 2017 se notifico la enmienda 2 N°000242/AV/MINMAP/CCPM-
Al/2017. Esta enmienda se referia a la modificacion de algunas disposiciones del contrato
principal, la puesta en marcha anticipada de algunas partes de la obra, la modificacion del plazo
de ejecucion y la modificacion del importe de la provision para el traslado de las redes. El
importe de esta modificacion fue de 3,84 millones de dolares (2.150 millones de francos CFA).

Tras la puesta en marcha de esta nueva planta de cemento en la zona del proyecto, el
propietario del mismo decidi6 emprender varias acciones. Esto llevo a la firma del contrato
N°426/M/MINMAP/CCPM-TR/2015, notificado el 14 de diciembre de 2015. Este contrato se
referia a la realizacion de las instalaciones adicionales del proyecto de Disefio / Realizacion del
segundo puente sobre el Wouri por un importe global de ejecucion del conjunto de los servicios
estudios y obras de 60,57 millones de ddlares (33,88 mil millones de francos CFA).

El 3 de octubre de 2017 se notifico una modificacion del contrato para las obras
adicionales. Esta Modificacion 1 N°000241/AV/MINMAP/CCPM-AI/2017 se referia a la
modificacién de determinadas disposiciones del contrato complementario, a la validacion de
determinados nuevos precios, a la modificacion de determinadas cantidades y a la modificacion
del importe de la provision para el traslado de redes. El importe de esta modificacion fue de
7,75 millones de dolares (4.330 millones de francos CFA). La Tabla 8 muestra las diferencias
entre los importes previstos inicialmente y los consumidos en la ejecucion de los contratos para
la construccion del segundo puente sobre el Wouri.

Tabla 8
Diferencias entre los importes previstos y los consumidos en la ejecucion del proyecto de
construccion del segundo puente sobre el Wouri

Cantidad prevista . ) Diferencias

Conirat inicialmente (en Cantidad consumida

ontratos claente (en dolares) En dolares En % de

délares)
Contrato 180 313 659 184 150 600 3836 941 2,13%
principal
Contrato 60 566 052 68 313 399 7747 346 12,79%
complementario

Nota: tomada de inspirado en el informe final del AMO del proyecto PW2 (febrero de 2019).

La Tabla 8 muestra diferencias de 3,84 y 7,75 millones de dolares, respectivamente,
entre el importe inicialmente previsto y el realmente utilizado en la ejecucion del contrato
principal y del contrato complementario. Asi, hubo un rebasamiento presupuestario del 2,13%
en la ejecucion del contrato principal y un rebasamiento presupuestario del 12,79% en la
ejecucion del contrato adicional.

Analisis del nivel de rendimiento del segundo proyecto de construccion del puente de Wouri
en cuanto al cumplimiento de los requisitos de calidad

En el marco de la ejecucion del proyecto de construccion del segundo puente sobre el
Wouri, se realizo un control de calidad a varios niveles.
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El control de calidad interno, basado en el principio del doble control, consistia en un
control interno y externo. El control interno era una Organizacion de control de calidad adscrita
a la Direccion de Obras. Por lo tanto, este control lo realizaban los trabajadores y se ejercia en
todos los niveles de la jerarquia del departamento de produccion. El control externo tenia la
mision de garantizar la eficacia del control interno. Este control recaia en el responsable de la
calidad externa de la obra, que a veces se apoyaba en oficinas de disefio u organizaciones
externas.

El control de calidad externo fue realizado por el propietario del proyecto. Para llevar a
cabo este control, ésta conto con la ayuda de dos entidades. La Asistencia Técnica al propietario
del proyecto y la Asistencia Geotécnica al propietario del proyecto.

Segun el informe final del Asistente del Organo de Contratacion, para la construccion
de las obras solo se utilizaron materiales aprobados por la inspeccion interna y externa (Informe
final AMO, febrero de 2019). Para el Asistente del Propietario del Proyecto, la implementacion
se hizo generalmente de acuerdo con las especificaciones. Asi, considera que los suministros y
los procedimientos de ejecucion adoptados para la realizacioén de la Obra son conformes.

A nivel ambiental y social, segtin el informe final de actividades ambientales y sociales,
el nivel de cumplimiento por parte de los constructores de los requisitos del Plan de Gestién
Ambiental y Social (PGAS) resultante de la Evaluacion de Impacto Ambiental y Social es del
95,83%. Para el Asistente del Propietario del Proyecto, la mayoria de las medidas
medioambientales y de seguridad previstas en los distintos documentos del proyecto han sido
aplicadas satisfactoriamente por los contratistas.

Discusion y conclusiones

El objetivo general de este estudio era analizar el nivel de rendimiento del proyecto de
construccidon del segundo puente sobre el rio Wouri. Esta investigacion tenia tres objetivos
especificos. En primer lugar, era necesario analizar el nivel de rendimiento del proyecto de
construccion del segundo puente de Wouri desde el punto de vista del respeto de los plazos, en
segundo lugar, evaluar el nivel de rendimiento del proyecto de construccion del segundo puente
de Wouri desde el punto de vista del respeto de los costes y, por ultimo, estudiar el nivel de
rendimiento del proyecto de construccion del segundo puente de Wouri desde el punto de vista
de la calidad.

En relacion con estos objetivos del estudio, se plantearon tres hipdtesis. La primera
hipdtesis afirmaba que no se habian respetado los plazos de ejecucion en la construccion del
segundo puente sobre el Wouri. La segunda hipotesis apoyaba la idea de que no se respetaron
los costes de ejecucion en la construccion del segundo puente sobre el Wouri. La tercera
hipotesis afirmaba que el nivel de calidad previsto inicialmente no se respetd en la ejecucion
del proyecto de construccion del segundo puente sobre el Wouri.

Los datos recogidos entre los interesados en el segundo proyecto de construccion de un
puente sobre el rio Wouri indican una media de 3,43 sobre 7, es decir, el 49%, para el criterio
"finalizacion del proyecto en el plazo previsto". El analisis de los documentos del proyecto
muestra un desfase de 27 y 10 meses respectivamente entre la fecha de finalizacion inicialmente
prevista y la fecha de finalizacion del proyecto para el contrato principal y el contrato
complementario. Asi, el retraso en la entrega fue del 61,36% en el contrato principal y del
35,71% en el contrato complementario. Estos resultados demuestran que no se respetaron los
plazos de ejecucion en la construccion del segundo puente sobre el Wouri. Estos resultados
coinciden con las conclusiones de Standish Group (2019), PMI (2018) y OPS (2011), que
afirman que la mayoria de los megaproyectos tienen dificultades para cumplir los plazos. De lo
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anterior se desprende que se ha validado la primera hipdtesis que afirmaba que no se respetaron
los plazos de ejecucion en la construccion del segundo puente sobre el Wouri.

Los interesados en el segundo proyecto de construccion del puente de Wouri otorgaron
una media de 6,14 sobre 7, es decir, el 87,71%, al criterio "buena gestion presupuestaria". El
analisis de los documentos del proyecto muestra discrepancias de 3,84 y 7,75 millones de
dolares, respectivamente, entre el importe inicialmente previsto y el utilizado en la ejecucioén
del contrato principal y del contrato complementario. Asi, hubo un rebasamiento presupuestario
del 2,13% en la ejecucion del contrato principal y un rebasamiento presupuestario del 12,79%
en la ejecucion del contrato adicional. Este resultado demuestra que no se respetaron los costes
de ejecucion en el marco de la construccion del segundo puente sobre el Wouri. En comparaciéon
con las conclusiones de los estudios de PMI (2015), que revelan que las empresas pierden una
media de 109 millones de ddlares de cada mil millones invertidos en sus megaproyectos como
consecuencia de fallos de gestion, es decir, alrededor del 10,90%, asignando una media de 6,14
sobre 7, los interesados en este proyecto consideran satisfactorios los resultados obtenidos
desde el punto de vista del respeto de los costes (2,13% de sobrecostes) en lo que respecta a la
ejecucion del contrato principal, lo que representa alrededor del 74,85% de los servicios
globales. Aunque los actores se mostraron satisfechos con la gestion de los costes del proyecto,
los resultados de este estudio demuestran que se valido la segunda hipotesis que apoyaba la idea
de que no se respetaron los costes de ejecucion en el marco de la construccion del segundo
puente sobre el Wouri.

Los datos recogidos de los actores del proyecto de construccion secundaria de Wouri
indican una media de 5,71 sobre 7, es decir, el 81,57%, y de 5,29 sobre 7, es decir, el 75,57%,
respectivamente, para los criterios "consecucion de los objetivos inicialmente identificados" y
"finalizacion del proyecto de acuerdo con la calidad y las normas requeridas". Estos resultados
coinciden con el analisis de los documentos del proyecto, que indican que para la construccioén
de las obras solo se utilizaron materiales aprobados por los auditores internos y externos
(Informe final de AMO, febrero de 2019). Para el Asistente de la Autoridad Contratante, la
ejecucion se hizo en general de acuerdo con el pliego de condiciones. Asi, considera que los
suministros y los procedimientos de ejecucion adoptados para la realizacion de la Obra son
conformes. Asimismo, a nivel ambiental y social, segin el informe final de actividades
ambientales y sociales, el nivel de cumplimiento por parte de los constructores de los requisitos
del Plan de Gestion Ambiental y Social (PGAS) resultante de la Evaluacion de Impacto
Ambiental y Social es del 95,83%. Para el Asistente del Propietario del Proyecto, la mayoria de
las medidas medioambientales y de seguridad previstas en los distintos documentos del
proyecto fueron aplicadas satisfactoriamente por los contratistas. Estos resultados demuestran
que se ha respetado el nivel de calidad previsto inicialmente en la ejecucion del proyecto de
construccion del segundo puente sobre el rio Wouri. De lo anterior se desprende que la tercera
hipotesis que afirmaba que el nivel de calidad previsto inicialmente no se respet6 en el marco
de la ejecucion del proyecto de construccion del segundo puente sobre el rio Wouri no fue
validada.

En resumen, este estudio analizo el nivel de rendimiento del proyecto de construccion
del segundo puente sobre el rio Wouri. Los resultados muestran que no se cumplieron los plazos
ni los costes de ejecucion, pero se respetd el nivel de calidad previsto inicialmente. Los
resultados de esta investigacion son similares a los hallazgos de la OPS (2011), el grupo
Standish (2018) y el PMI (2015) sobre la investigacion del rendimiento de los proyectos con
un alto porcentaje de fracaso en los megaproyectos.

Aunque este estudio se realizo sobre un solo proyecto, presenta resultados interesantes.
Sin embargo, cabe preguntarse como son los resultados de otros megaproyectos en Camertn El
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analisis de los resultados de otros megaproyectos en Camerin y en Africa podria, pues, ser
objeto de nuevas investigaciones y contribuir a la generalizacion de las conclusiones de este
estudio.
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Resumen. Esta investigacion describe la gestion de herramientas de Inteligencia de Negocios para evaluar
el entorno productivo de una empresa comercializadora industrial de Ecuador, en especifico, dentro de la
categoria de inocuidad. El estudio fue de tipo descriptivo y evaluativo con la presentacion de un disefio no-
experimental y de corte longitudinal. De una muestra censal de 24 individuos (asesores comerciales,
técnicos y directivos), se obtuvo una data mediante la observacion directa y la aplicacion de una encuesta
de preguntas cerradas tipo dicotomicas, con validez de contenido mediante juicio de expertos y registro de
buen nivel de confiabilidad (o = 0,91; p < 0,05), cuyo analisis general se ejecuté mediante el método
hipotético-deductivo. Los resultados reflejaron que solo el 58% de las intenciones comerciales se
concretaron en ventas exitosas y, de estas ultimas, el 70% precis6 al menos de dos visitas a las instalaciones
de clientes. Adicionalmente, solo el 11% de los reclamos correspondieron a las areas evaluadas (logistica).
Por la Inteligencia de Negocios pudo diagnosticarse que las no conformidades principales denotaron
interrupciones en las actividades transversales de la compaiiia, producto de la falta de procesos establecidos,
indicadores de gestion y desempefio, igualmente por la carencia de herramientas tecnoldgicas adecuadas.
Se concluyd que la empresa amerita de un sistema orientado hacia la optimizacion de la categoria de
inocuidad, los procesos administrativos, comerciales y de mejora continua, con el fin de garantizar una
mayor sostenibilidad econdmica.

Palabras clave: inteligencia de negocios, herramientas de calidad, indicadores claves de desempefio,
mejora continua, inocuidad.
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MANAGEMENT OF BUSINESS INTELLIGENCE TOOLS FOR
THE DIAGNOSIS OF THE SAFETY CATEGORY IN AN
ECUADORIAN BUSINESS ENVIRONMENT

Abstract. This research describes the management of Business Intelligence tools to evaluate the productive
environment of an industrial trading company in Ecuador, specifically, within the safety category. The
study was descriptive and evaluative with the presentation of a non-experimental and longitudinal cut
design. From a census sample of 24 individuals (commercial, technical and managerial advisers), a data
was obtained through direct observation and the application of a survey of closed dichotomous questions,
with validity of content through expert judgment and a record of a good level of performance. reliability (a
= 0.91; p <0.05), whose general analysis was carried out using the hypothetico-deductive method. The
results reflected that only 58% of commercial intentions resulted in successful sales and, of the latter, 70%
required at least two visits to customer facilities. Additionally, only 11% of the claims corresponded to the
evaluated areas (logistics). By Business Intelligence it was possible to diagnose that the main non-
conformities denoted interruptions in the company's transversal activities, as a result of the lack of
established processes, management and performance indicators, also due to the lack of adequate
technological tools. It was concluded that the company deserves a system aimed at optimizing the safety
category, administrative, commercial and continuous improvement processes, in order to guarantee greater
economic sustainability.

Keywords: business intelligence, quality tools, key performance indicators, continuous improvement,
safety.

Introduccion

La rapidez con la que evolucionan las demandas del mercado, obliga a que las
organizaciones deban mantenerse continuamente informadas acerca de los entornos de
produccion, comercializacion y servicio que prestan a su cartera de clientes. A esta
realidad se agrega que los cambios tecnoldgicos presentes son acelerados y se destacan
como herramientas que permiten hacer frente a las fluctuaciones econdomicas y recursos
limitados. Las empresas necesitan imperativamente controlar los recursos que intervienen
en sus operaciones productivas, sean estos de manufactura, servicios o mixtas. Las
ventajas competitivas de una empresa son aquellas que pueden sostenerse en la
minimizacion de costos y de recursos negligentemente utilizados (Project Management
Institute, 2013).

En el contexto particular de las compaiiias de Ecuador, existen insuficientes
aplicaciones combinadas de metodologias de proyectos agiles destinadas a las mejoras en
las categorias comerciales, de insumos e inocuidad. Verbigracia, las aplicaciones
extendidas y combinadas de métodos, técnicas y sistemas como Six Sigma, Kanban, Lean
e Inteligencia de Negocios son escasas dentro de los entornos empresariales de Ecuador.
Al dia de hoy contintia siendo modesto el nimero de empresas ecuatorianas de orden
mixto en la comercializacion de bienes y servicios que implementen metodologias
orientados hacia la mejora continua.

Este estudio se enfoca en el perfil sobre la gestion de herramientas de Inteligencia
de Negocios, tomandose como escenario para su aplicacion a la categoria de inocuidad
de una empresa comercializadora industrial en Ecuador. El proyecto de inteligencia
comercial pretendido para la empresa tendria como meta el proveer una organizacion de
todos los mecanismos de planeacion necesarios, con el fin de obtener la informacion
requerida para la toma de decisiones sobre la sostenibilidad de la categoria de inocuidad.
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Empresa objeto de andalisis

El objeto de estudio es una compafia comercializadora industrial que se encuentra
ubicada en Quito, Ecuador (explicitamente solicitd permanecer en el anonimato). La
empresa cuenta con cuarenta empleados en su ndémina activa y diez colaboradores
externos. Las areas de la compaiiia son: comercial/técnica, logistica, contable y compras.
Cada uno de los departamentos cuenta con un director, quienes conforman a los
representantes de la gerencia.

La empresa inicio sus operaciones hace mas de veinte y cinco afios, su actividad
operativa es la comercializacion de insumos industriales de cuatro categorias de producto:
empaques, ingredientes, maquinaria e inocuidad. Sin embargo, la inocuidad es la ultima
en implementarse en la oferta comercial, llegando a siete afnos de disponibilidad de venta.
Pese a este periodo, no se han logrado consolidar planes comerciales y estrategias de
negocios que permitan el posicionamiento competitivo de la categoria dentro del
mercado. La facturacion total anual promedio de los Ultimos afios alcanzé los trece
millones de dolares estadounidenses (USD), en tanto que las ventas de la linea de
inocuidad del mismo periodo son de aproximadamente 200.000 USD. No se ha registrado
incremento en el monto anual de esta categoria en el ltimo quinquenio, a pesar de que la
empresa indica un crecimiento anual de 5% minimo en los tltimos cinco periodos fiscales
(Departamento de Calidad e Inocuidad [DCI], 2021).

La Inteligencia de Negocios y sus soluciones tecnologicas

Se entiende como Inteligencia de Negocios a las diversas practicas estructuradas
que pueden aplicarse para la mejor toma de decisiones dentro del seno empresarial. Este
conjunto de instrumentos permite conjugar la informacién para la identificacion y
resolucion de problemas. Tras estas evaluaciones, se logra evidenciar las oportunidades
de crecimiento comercial en las organizaciones, en las cuales las tendencias y grandes
eventos son oportunamente abordados y corregidos (Rio, 2006).

La pertinencia de la Inteligencia de Negocios se soporta filoséficamente en la
conocida frase de W. Edward Deming (1900-1993): “No se puede mejorar lo que no se
controla; no se puede controlar lo que no se mide; no se puede medir lo que no se define”
(ISOTools, 2020, p.1). Razon critica por la que la herramienta promueve la planeacion,
la medida precisa de los resultados obtenidos del ejercicio comercial, una verificacion y
estudio del caracter variable de tales resultados y una guia actualizada para la toma
oportuna de decisiones, tanto preventivas como correctivas.

Las empresas con registros de éxito son aquellas que, en su trayectoria histdrica,
aquilatan una combinacion compatible y solida entre la toma de decisiones enmarcada en
su administracion general y los cambios significativos de los sistemas de gestion y
supervision. De este modo, los principios, valores y cultura organizacional de las
empresas se alinean, mediante la Inteligencia de Negocios, con sus propias operaciones
estratégicas, emprendimientos comerciales y las adaptaciones tecnoldgicas en tiempos de
crisis y bonanza econdmica (Lopez, 2015; Socconini, 2019). En la actualidad, una
estrategia fundamental de las empresas es la transformacion digital. Esta se aplica con la
innovacion en herramientas tecnoldgicas, las que permiten aprovechar al maximo los
datos obtenidos de la gestion operacional. (Chaudhuri et al., 2011).

Existe un vasto abanico de soluciones tecnologicas que hacen parte primordial de
la Inteligencia de Negocios, aquellas que se seleccionen deberan responder a los
menesteres especificos y contextuales de cada ente econdmico y social, pero, en general,
estas alternativas buscan aportar en la mejora sostenible y competitiva de la organizacion
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al tomar las mejores decisiones posibles, con base en metas e indicadores claves de
desempefio (Curto, 2010). Por la naturaleza de la empresa objeto de estudio, se consideran
especialmente a las siguientes soluciones para efectos de diagnostico:

Reglas del negocio

Cuadro de mando integral

Gestion del conocimiento

Integracion de datos

Tableros de control

Sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP)
Gestion de relaciones con el cliente (CRM)

Las reglas de negocio definen con caracter notable a la politica y gestion operativa
del ente empresarial, mientras que el cuadro de mando integral representa un recurso para
graficar los objetivos segin areas especificas. La gestion del conocimiento permite la
resolucion de problemas aprovechando la experiencia y formacion de los miembros de la
organizacion, en tanto que la integracion de datos combina informacion de diversos
origenes para transformarla en datos de utilidad (Mufioz et al., 2016). Los tableros de
control contribuyen con el seguimiento detallado de los indicadores situacionales y las
ratios de desempefio (mas adelante se retoma su funcion). El sistema de planificacion de
recursos empresariales supone una gestion global que unifica y marca trazabilidad en
todos los procesos, para la busqueda de mejor optimizacion, planeacion y automatizacion
de los recursos y areas de la empresa (Chiesa, 2004). Finalmente, la gestion de relaciones
con el cliente pretende una organizacion administrativa de las carteras de contactos de la
empresa, mediante lo cual es posible condensar todos los datos de interés acerca de los
consumidores, asi como también las estadisticas de rendimiento sobre la satisfaccion del
cliente (Montoya y Boyero, 2013).

Mejora continua

La mejora continua constituye el segmento de la gestion focalizado hacia el
impulso de mayores indicadores positivos de eficacia y eficiencia dentro de la empresa,
lo cual se genera mediante el ajuste de actividades especificas que requieren optimizacion
(Aguirre, 2014). Los proyectos que una empresa conceptualiza deben basarse en las
demandas de los clientes, las expectativas de los proveedores, el ajuste hacia el mercado,
y correlacionarlos con el tiempo, la calidad de producto y el retorno financiero. Es por
esto que se requiere que los proyectos cuenten con una gestion coordinada en la cual se
cumpla con el ciclo de mejora continua: planificar, hacer, verificar y actuar (PHVA). Se
inicia con una planificacion, ejecucion, verificacion y accion, lo que se traduce en la
aplicacion de técnicas y herramientas de calidad, ultimas que permitan asentar estas
previas y convertirlas en fases aplicables a la organizacion (Pineda y Céardenas, 2021).

Para que aquel avance pueda ser monitoreado como mejora continua, resulta
indispensable que existan indicadores que permitan tanto la reporteria de las actividades,
como la evaluacion de las mismas a través de métricas. Estos indicadores deben ser
monitoreados, por lo que las empresas deben implementar sistemas que les permitan
tomar decisiones oportunas y acertadas frente a su panorama operacional (Montero et al.,
2015).

En la empresa comercializadora industrial objeto de este estudio, por ejemplo, el
crecimiento se mide con el aumento en unidades monetarias percibidas durante un
periodo de tiempo definido. Los reportes a la alta direccion se presentan en facturacion
de los productos de la categoria en dolares americanos (USD) por mes (DCI, 2021). Se
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registran los gastos por vendedor, los costos logisticos, y otros valores a nivel contable,
mas no se evalla la eficiencia de la categoria, no se establecen objetivos comerciales ni
proyectos derivados de los mismos para garantizar la sostenibilidad del negocio.

La empresa al momento del diagndstico contaba con plataformas de facturacion
electronica que controlaban inventarios y ventas a nivel monetario. Para la evaluacion de
data que permitiese la gobernanza integral de la organizacion se propuso la aplicacion de
herramientas de Inteligencia de Negocios. De esta forma, se espera fraguar una mejora
continua sostenida en el tiempo, es decir, una optimizacion estable de la calidad de los
procesos, productos y servicios junto a una reduccion de costos de produccion, ya
obteniéndose una potencial y mejor calidad de producto y/o servicio (Escuela de
Organizacién Industrial [EOI], 2021).

La Empresa y la categoria de inocuidad

La categoria de inocuidad se comprende en la organizacion como el segmento de
productos y servicios que permiten garantizar la seguridad de las instalaciones, equipos y
utensilios, asi como la inclusion de operarios de las empresas clientes que se dedican
principalmente a la fabricacion de productos alimenticios y cosméticos. La inocuidad se
admite también como la garantia de que un alimento, medicamento y cosmético, al ser
ingeridos, no causen dafio, siempre y cuando se respete el uso previsto, es decir las
recomendaciones de conservacion, preparacion, consumo y disposicion final brindadas
por el fabricante (Organizacion Panamericana de la Salud [OPS], 2021).

La compaiiia objeto de revision es reconocida como proveedor de suministros
industriales en el entorno comercial del rubro agroalimentario de Ecuador. La categoria
de inocuidad comercializa en su catalogo activo los siguientes productos: insumos
quimicos, utensilios e implementos sanitarios. Adicionalmente, se brinda el servicio de
asesoria técnica en protocolos de limpieza, desinfeccion y los planes preventivos que
derivan de las necesidades operativas de los clientes. La linea de insumos de inocuidad
es la mas reciente implementada en el catdlogo de ventas, por lo que se considera que ain
debe cumplir el ciclo de posicionamiento en el mercado. Un producto posicionado en el
mercado debe cumplir con el ciclo de vida de comercializacion: crecimiento, madurez y
decadencia (Loaiza, 2018).

Dentro de las empresas que se dedican al sector de servicios, es fundamental el
comprender que este ciclo de los bienes se acompafia con etapas de operaciones
productivas, las cuales se concentran en los aspectos siguientes: a) implementacion de
herramientas tecnoldgicas, b) obtencion y transformacion de datos y, c¢) aplicacion de
inteligencia de negocios. Las tres fases conllevan secuencialmente a que las
organizaciones puedan adentrarse en la implantacion de sistemas informaticos,
recopilacion de datos y puesta en marcha de disefios previamente establecidos, a partir de
aplicaciones de desarrollo que permitan satisfacer las necesidades de los usuarios del
negocio, siendo estos principalmente clientes, mas no los tnicos (Godas, 2006). Dentro
de la categoria de inocuidad, también resulta relevante el rol de todos los grupos de interés
como proveedores, entes regulatorios, consumidores finales, entre otros.

La meta comercial de la empresa es generar rentabilidad, por lo que dotar de la
informacion necesaria resulta sustancial, ya que permite bosquejar la evaluacion interna
en términos de eficacia y efectividad, con previa a la planificacion tecnoldgica de
disposiciones. Las herramientas de Inteligencia de Negocios se logran aplicar en
diferentes niveles de la organizacion, tomando como base desde los indicadores
operativos hasta los resultados estratégicos (Rios-Carrion et al., 2021). Todas las
organizaciones exitosas, sin importar el rubro al que se dediquen, implementan
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mediciones como parte de sus actividades cotidianas, pues estas brindan la informacion
objetiva necesaria para la toma de decisiones (Gholami y Hign, 2010).

La Empresa, los indicadores clave de desempeiio y los tableros de control

Se entiende como indicadores clave de desempeio a las mediciones que proveen
a la organizacion de las habilidades para administrar y controlar los proyectos. Existen
diferentes formas para determinar qué medir en la organizacion, las mas eficientes
atienden a los objetivos de negocio y las necesidades de informacidn para la toma de
decisiones (Kenett y Baker, 2010). En medio de un proceso de tales caracteristicas,
también son indispensables los tableros de control. Estos constituyen herramientas
gréaficas que posibilitan el monitoreo constante de la eficiencia operativa de la empresa,
bajo un formato de comprension sencilla que logra combinar los elementos analizados y
comparados en distintos momentos de la actividad de negocios (Molina et al, 2020).

Lograr la medicion del desempefio de la organizacion inicia con la
implementacién de instrumentos de recoleccion de informacion y seguimiento. Dicha
instrumentacioén dota a la compaiiia y a su alta direccion de los datos requeridos para
ejecutar, oportunamente, los cambios que consoliden una posicion mas rentable. Los
indicadores se presentan como tableros que constituyen utensilios estratégicos, facilmente
gestionables y para el monitoreo en negocios incipientes de naturaleza mixta, es decir,
emprendimientos comerciales que combinen servicios y productos (Cordero, 2017). De
este modo, un tablero de control permite la regulacién de procesos, gestion de recursos,
productos y el desempeiio general corporativo.

Método

Diserio

La investigacion fue de tipo descriptivo y evaluativo, correspondiéndole un disefio
de campo no-experimental, con corte longitudinal y un grado de estructuracion mixto de
los datos (cualitativo y cuantitativo). Fueron consideradas hipdtesis descriptivas en torno
a las variables siguientes: 1) procesos operacionales y logisticos de desempefo, 2)
categoria de inocuidad, 3) gestion de herramientas de Inteligencia de Negocios y, 4) la
mejora continua de la empresa. En la Tabla 1 se presenta el proceso de operacionalizacion
de las variables de investigacion.

239

(2022) PDM, 4(2), 234-254



Gestion de herramientas de inteligencia de negocios para el diagnostico de la categoria comercial de
inocuidad en un entorno empresarial ecuatoriano

Tabla 1

Tabla de operacionalizacion de las variables

. Definicion Definicion . . . .
Variables . Dimensiones  Indicador 1  Indicador 2
conceptual operacional
Beneficios .
Procesos Cambios en las Procesos Retrasos
. aportados por los . . . .
operacionales areas que permitan ~ estandariza  registrados
. procesos de las . Desempeio de
y logisticos . estandarizar dos/ por
areas operacionales ) procesos
de e procesos, aplicarlos procesos procesos
~ y logisticas de una ; . e
desempefio L y mejorarlos realizados logisticos
organizacion
Categoria
comercial que Productos
, agrupa a los uimicos Portafolio Servicios
Categoria de srup 4 ’ Productos de ;
; . productos que implementos y , de de asesoria
inocuidad X . VI la categoria L
permiten garantizar  asesoria técnica de productos técnica
la inocuidad en las uso previsto
empresas clientes
Herramientas que Tableros de
permiten que los  control, ERP, CRM
Gestion de datos se conviertan otros que ,
. e que . Ventas Numero de
herramientas en permiten analizar Herramientas . . .
. . . . . exitosas/ visitas para
de conocimiento para la informacién de Inteligencia :
. . . . ventas consolidar
Inteligencia que las obtenida en la de Negocios
. L totales ventas
de Negocios organizaciones empresa y tomar
puedan tomar decisiones en la
mejores decisiones  categoria comercial
Enfoque para la
mejora de procesos
basada en la Estrategia de
necesidad de planificar, hacer,
revisar verificar y actuar
. . . ., Reclamos
Mejora continuamente los para detectar Satisfaccion or Reclamos
continua defectos detectados problemas en la del cliente proIZiuc o Por servicio

en las operaciones
y plantear
soluciones para que
no se repitan los
errores

empresa y plantear
sus soluciones
definitivas

El principal lineamiento hipotético del estudio se enuncia a continuacion: el

diagnostico sobre el rendimiento productivo y nivel de desempefio de la categoria de
inocuidad de la empresa se establecera con mayor criterio técnico y precision, mediante
el empleo de herramientas de Inteligencia de Negocios. Mediante el método hipotético-
hermenéutico pudieron establecerse las dimensiones, subdimensiones e indicadores de
las variables de la investigacion (Hernandez et al., 2014).

Como principal técnica de recoleccion de datos se utilizé a la observacion directa.
La investigacion inici6 en agosto de 2020, con levantamientos de informacion mensuales
y preliminares durante el segundo semestre de este ano. La aplicacion del instrumento
principal de recoleccion de informacion primaria se efectud de enero hasta septiembre del
2021 (un total de nueve registros). En este proceso se eligié un lapso de nueve meses, ya
que es el ciclo anual en el cual se pueden aplicar ajustes para mejorar los indicadores
comerciales en la empresa. El Gltimo trimestre del afio los clientes solo realizan recompras
o reposiciones, toda vez que el rubro alimentario se encuentra en su pico de produccion,
por lo que las propuestas y pruebas de aptitud de productos rara vez se pueden realizar en
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los meses terminales del afio (no representan el grueso de avanzadas comerciales de la
categoria de inocuidad).
Participantes

Se trabajo con la totalidad de unidades de estudio de la poblacion involucrada en
la linea y categoria de inocuidad, al considerarse un niimero manejable de individuos
(Moreno, 2017). La muestra censal estuvo constituida por 24 individuos, de los cuales
doce fueron asesores comerciales y técnicos, ocho colaboradores del area logistica y
cuatro representantes de la alta direccion de la empresa.

En cuanto a los datos sociodemograficos, el 70,83% de los encuestados
pertenecieron al género masculino y el 29,17% restante al femenino. El 54,17% de los
consultados se encontrd en el rango de los 30 a los 39 afios, seguido por el 20,83% situado
entre los 40 y 49 afos, luego el 16,67% ubicado entre los 50 o més afios y el 8,33%
restante en el rango de los 20 a 29 anos. Por otra parte, un 33,33% presentaron colegiatura
en su formacion académica, otro 33,33% como tecnologos, un 25% con estudios de
maestria y 8,33% con el grado de ingeniero.

En orden descendente, un 66,67% de los consultados registré de 1 a 10 afios de
permanencia en la empresa, seguido por un 20,83% que reflejo de 21 a 30 afos y
alrededor de 12,50% que mostrd de 11 a 20 afos de estancia. La mayor parte de los
encuestados se ubican en el area logistica (37,50%), seguido por posiciones en el area
comercial (33,33%), luego dentro del area técnica (25%) y, finalmente, en el area
administrativa (4,17%). Con respecto a la modalidad de trabajo, la gestion dentro de
oficinas ocupa el 37,50%, seguido por un 33, 33% situado en las bodegas, un 12,50% en
forma de visitas a los clientes, otro 12,50% en posicion hibrida (oficina y visitas) y, por
ultimo, un restante de 4,17% en la modalidad de teletrabajo. Mientras que el 79,17% de
los consultados atendieron a todo tipo de clientes, el 20,83% restante solo lo hizo con los
clientes estratégicos de la empresa.

Instrumentos

A la muestra censal se le aplico, en primer lugar, una ronda inicial de diez
preguntas abiertas mediante una entrevista no estructurada, con el proposito de explorar
e identificar la problematica de la empresa. Otros datos de la observacion directa se
asentaron mediante registro anecdotico in situ en el punto de venta sobre los siguientes
eventos: Visitas técnico-comerciales realizadas con los asesores y conversatorios con la
alta direccion.

El instrumento principal de recoleccion de datos contd con su identificacion, breve
introduccion, proposito e instrucciones de rellenado. El instrumento quedo6 confeccionado
en forma de encuesta diagnodstica de mejora continua y procesos de la empresa comercial,
con preguntas cerradas tipo dicotomicas (Si/No), cuya validez de contenido fue
determinada por juicio de expertos y el nivel de confiabilidad obtenido en aceptable
consistencia interna (a = 0,91; p <0,05). En ese sentido, el instrumento est4 integrado por
tres grandes secciones y un total de 60 items: a) aspectos administrativos (20 reactivos),
b) aspectos operacionales (20 reactivos) y, ¢) aspectos de mejora continua (20 reactivos).
La encuesta se aplicé de manera presencial y directa con cada individuo.

Sobre los aspectos operacionales encuestados, los indicadores de revision
estuvieron alineados a los niveles logisticos de desabastecimiento de productos de la
categoria de inocuidad, demoras en los tiempos de despacho, distribucion y recepcion de
productos; y el registro de los reclamos por confusion en el despacho del producto. Las
soluciones tecnoldgicas incorporadas fueron las reglas de negocio, gestion del
conocimiento, ERP, CRM vy los tableros de control, ya componiendo a las Etapas 1y 2
del diagnostico.
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Con relacion a los aspectos administrativos, los indicadores asociados a la
categoria de inocuidad fueron los registros mensuales de intentos comerciales, tasas de
cobertura y atencion de clientes, productos vendidos en funcion de los recursos invertidos
para el logro de esas ventas, ademas del saldo final de ventas exitosas. Las soluciones
tecnologicas implementadas en esta oportunidad fueron la ERP, CRM, los tableros de
control y la integracion de datos, como parte de la Etapa 3 del diagnostico.

Los aspectos de mejora continua consultados giran en torno a los registros de
devolucion de producto, la realizacion de notas de crédito y anulacion de facturas. Las
soluciones tecnologicas aplicadas en estos casos fueron la ERP, la integracion de datos y
el cuadro de mando integral, ya correspondiendo a la Etapa 4 del diagndstico.

Analisis de los datos

El procesamiento de los datos obtenidos de la encuesta se realizo con apoyo del
programa informatico SPSS, version 25, ya estableciéndose como diagnostico general
que la compaiiia se orientaba hacia el incremento de ventas de sus diferentes categorias
comerciales, mas sin embargo no existen planes de negocio implementados en la linea de
inocuidad. A partir de la percepcion de los encuestados, fueron identificados un total de
diez (10) procesos centrales para su posterior evaluacion con herramientas de Inteligencia
de Negocios, a saber: a) cuatro (04) de orden administrativo en actividades contables y
de compras, b) tres (03) de orden técnico en actividades de asesoria, ¢) dos (02) de orden
logistico en actividades de despachos y, d) uno (01) de orden comercial en actividades de
ventas. En la Figura 1 se aprecia una sintesis del flujo llevado a cabo a raiz del diagnostico
para los tableros de control.

* Pasos
Etapa 1: prelimina
res
* Evaluacion
. de logistica,
Etapa 2: despacho y
distribucion
* Implementacion de tableros
de control de la funcion
Etapa 3: comercial de la categoria de
inocuidad
‘ > Etapa 4:

b | Planes "
accion

* Seguimiento y
control

Figura 1. Etapas de disefio, construccion y monitoreo de los tableros de control
Nota: Fuente: Elaboracion propia (2021).

En la Etapa 1 se establecieron los objetivos especificos del modelo: 1) lograr la
rentabilidad y, 2) asegurar la sostenibilidad de la categoria de inocuidad. Se estructurd un
modelo de datos que fue conceptualizado con la construccion de tableros de control. Estas
medidas aspiraron la obtencion de datos integros y de acceso rapido. El diagnostico
determind que la informacidén que se tenia no era objetiva, carecia de utilidad, y no
permitia un analisis a profundidad. Adicionalmente, se evidenci6 que el software que la
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administrativo de la compaiia.

Con la finalidad de levantar la data que permitiera aplicar las herramientas
propuestas, se establecieron los indicadores comerciales que estuviesen en concordancia
con los planes estratégicos de la empresa y la alta direccion. A partir de estas metas, se
construyeron los tableros comerciales previstos, creandose data que aporte real
informacion para el cierre de ventas de la linea de inocuidad, la prediccion de patrones de
comportamiento habitual de clientes, variaciones del mercado, modelo de pagos y
recuperacion de cartera. De esta forma, las politicas organizacionales quedan alineadas
con el proposito comercial de la empresa. A manera de sintesis, en la Figura 2 se presenta

la secuencia de actividades aplicadas en esta etapa.

Identificacion del problema

Objetivos estratégicos organizacionales y directivos

' o

Levantamiento de la informacion

Instrumentos de diagnostico

A 4

Entrevistas a responsables comerciales

valuacion de esfuerzos
comerciales actuales por
colaborador

Reuniones de trabajo ~ Conocimientos sobre la
con el equipo categoria

A 4

Establecimiento de indicadores comerciales

Implementacion de indicadores Capacitacion a los colaboradores
estratégicos en la categoria de inocuidad  sobre la aplicacion de indicadores

Construccion de tableros de control comerciales

Disefio de herramientas de Validacion de los indicadores
recoleccion de informacion estratégicos de la categoria de inocuidad

A 4

Aprobacion de tableros de control comerciales

Evaluacion de los resultados Implementacion de estrategias de
obtenidos con los indicadores retroalimentacion

A 4

Actualizacion periddica: determinacion de frecuencias

Evaluacion de resultados acordes a planes de accion resultantes de la

informacion obtenida y analizada

Figura 2. Pasos preliminares para la elaboracion de tableros de control
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En la Etapa 2 se desarrolld la evaluacion diagnostica del estado actual de los
procesos subyacentes y de soporte, entre los cuales se incluyen: logistica, despacho y
distribucion. El departamento encargado efecttia las actividades de acondicionamiento de
productos, también son aplicados programas de seguridad, los cuales abarcan elementos
de control en la recepcion, tanto a nivel documental como fisico. Para esta etapa se
procedid a cumplir con el ciclo descrito en la Figura 3.

Programacion Prueba de los
de formatos de

recoleccion

Puesta en
marcha

Definicion de
usuarios

Identificacion

formularios de

del problema trabajo

Figura 3. Proceso seguido para el area de logistica

En la Tabla 2 se muestran los inconvenientes centrales de la categoria de

inocuidad diagnosticados con la aplicacion de la encuesta.

Tabla 2

Inconvenientes principales en las actividades de soporte asociados a la categoria de

inocuidad

Inconveniente registrado

Equipo comprometido

Recursos usados

Registro de
reclamo de cliente

Desabastecimiento de
productos de la categoria de

Compras
Logistica
Lider comercial

Dinero
Tiempo de personal

Reclamos a los
asesores
comerciales por
ruptura de la

inocuidad de la categoria de

. ¢ cadena de

inocuidad .
suministro

. L Productos de la Retrasos en el

Demoras en los tiempos de Logistica . .

. categoria estibaje de
recepcion de producto Compras

Tiempo de personal

producto

Demoras en el despacho y

Logistica: despacho y

Productos de la
categoria

Retrasos en las

. distribucion Tiempo de personal entregas de
distribucion .
Pagos de los fletes producto a cliente
externos
Reclamos en las
entregas de
, Productos de la producto.
Logistica ] :
. . categoria Devoluciones de
Confusion de producto a Asesores comerciales .
Tiempo de personal productos

despacharse

de la categoria de
inocuidad

Compromiso de pagos
de los clientes

Realizacion de
notas de crédito o
anulacion de
facturas

Una vez definidos los problemas, se procedio a enunciar los usuarios que debian
tener acceso a diligenciar la informacion. Se incluyé al jefe de area, los asistentes de
bodegas y al responsable de inventarios. Se procedid a programar formatos de
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recoleccion, para lo cual se determind la informacion pertinente a ser diligenciada. Una
vez que se establecieron las herramientas, se realizaron las pruebas de formularios de
trabajo. Finalmente, se puso en marcha los instrumentos. Tras la creacion de los tableros
de control, se pasoé a la redaccion de informes, los cuales permitieron realizar los planes
de accion acorde a los equipos: servicio al cliente y equipos comercial, técnico y logistico.

Durante la Etapa 3 se incorporaron los tableros de control comercial sobre la
categoria de inocuidad. En la Tabla 2 3 se presenta el modelo de la bitacora de visitas a
clientes, la cual constituye una base de informacidon que permitié generar la data para
seguimientos presentes y futuros de oportunidades comerciales de la linea.

Tabla 3
Tablero de control de las actividades comerciales

Labor Pendientes
Nombre Contacto . efectuada  Actividades  por parte
Interés .. .
de la con ) por agente delavisita/ deagente Recursos Observaciones
. comercial . .
empresa  cliente comercial/ llamada comercial/
técnico técnico

En la Tabla 4, se perfil6 el modelo de cuadro de control de bitacoras de visitas, el
cual serd uno de los datadashboard (cuadro de control) que se monitorearan por la Alta
Direccion y que permitirdn generar planes de negocios comerciales a corto (mensual),
mediano (trimestral) y largo plazo (un afio).

Tabla 4
Cuadro de control de bitacoras de visitas

Indicador Descripcion
Agente comercial/ técnico
Mes de cobertura
Compromisos comerciales inmediatos
Pendientes a mediano plazo (mas de un mes)
Numero de visita para definir la compra
Motivos de compra por parte del cliente
Lugar del que se efectia la transmision

En la Tabla 5 se describen aquellos elementos que se incluyeron en los
instrumentos de monitoreo.

Tabla 5
Indicadores y variables propuestos para los tableros comerciales

. ‘ Numero de Promedio de  Productividad V@ntas
Indicador Areade Lugar de reportes L exitosas
X . o transmisiones dela .
propuesto trabajo trabajo transmitidos . realizadas
mensuales herramienta

por mes por mes
Colaborador 1
Colaborador 2
Colaborador 3

Estos indicadores consideraron al colaborador, éarea, nimero de reportes
transmitidos al mes y lugar de trabajo. Estos traducen el nlimero de atenciones a clientes
que conllevan a ventas exitosas. Como parte de la informacion a ser monitoreada, se
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considerd importante el marcar una tendencia de cada vendedor, por lo que se registré un
promedio de transmisiones mensuales. En caso de presentar menos que el promedio, el
empleado debe indicar los motivos de la baja de ventas, para ser ajustados en los planes
de accion del nuevo periodo. Finalmente, se marcé como relevante la productividad de la
herramienta, lo que se entiende como el uso de los formatos de registro en relacion a las
ventas efectuadas y confirmadas por cada persona. De esta manera, se logré6 monitorear
con medidores sencillos, el desempefio comercial de cada empleado del area de ventas de
la categoria de inocuidad. Los resultados exitosos de este evento de ventas se perciben
por medio de ventas efectivas con facturacion conseguidas de acercamientos comerciales
de la fuerza de venta de la linea.

La actualizacion de tableros y su seguimiento se realizé de forma trimestral. Fruto
de esta evaluacion y de la recoleccion de la data, se identificod la necesidad de generar
nuevos canales de comercializacion para la categoria de inocuidad. La particularidad de
los informes elegidos fue que su formato de reporteria permitio la interpretacion agil de
la informacion, asi como una revision integral del panorama organizacional. La
presentacion tabulada de los datos permitid que se definiera el sistema como un soporte
que se implemente en la empresa, dando una fase de produccion real previa a la
estabilizacion del nuevo sistema de Inteligencia de Negocios.

La Etapa 4 consistid en una evaluacion de los indicadores, ademés de un
seguimiento individual a los asesores comerciales. Dentro de estos tableros se definio los
diferentes alcances que tiene una cifra para las areas de la empresa. Por ejemplo, se
identific6 que las ventas mensuales para el equipo técnico-comercial de la categoria
representaba todo el esfuerzo de pedidos generados y facturados, mientas que, para la
direccion financiera, se consideraba solo el monto cubierto en cartera de crédito aprobada
para el periodo de ejercicio tributario.

En cuanto a reclamos generados al area de logisticas, estos se registraron en
formatos de no conformidades, en los cuales se levanto la informacion recabada durante
los pasos preliminares. Esta informacion proviene de clientes y de usuarios internos de
servicio de logistica, como son los asesores comerciales y técnicos que consolidan ventas
de la categoria y que deben entregar el producto (valor agregado de la compainia). Estos
elementos se registran como modelo de no conformidades en la Tabla 6.

Tabla 6
No conformidades de productos de la categoria de inocuidad receptadas por el area de
logistica

Tiempo estimado de
resolucion de la no
conformidad por parte de
logistica

Persona que
No conformidad Descripcion genera/ recibe el
reclamo

Reclamos a los asesores
comerciales por ruptura de la
cadena de suministro

Retrasos en el estibaje de
producto
Retrasos en las entregas de
producto a cliente
Devoluciones de productos
Realizacion de notas de
crédito o anulacion de facturas
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Estos se orientan en los colaboradores de las diferentes areas que conforman la
empresa y su aspecto comercial. Estos elementos de toma oportuna de decisiones forman
parte de la retroalimentacidén y acciones correctivas que la empresa debe implementar
para garantizar la rentabilidad de la categoria.

Durante la Etapa 5 se generaron los planes de accion por area analizada. En primer
lugar, los planes correspondientes al equipo comercial/técnico: un binomio que realiza
las funciones de acercamiento con clientes en sus instalaciones, detecta sus necesidades
y aporta con el componente mixto de la gestion, mediante la oferta de productos y la
asesoria de uso previsto. En segundo lugar, se encuentran los planes correspondientes al
equipo logistico: como una actividad misional de la organizacion, la logistica cumple el
rol de cumplir con la cadena de abastecimiento fisico de los insumos de la linea de
inocuidad, por lo que minimizar no conformidades y errores derivadas de sus operaciones
son previsiones fundamentales para la continuidad del negocio.

Resultados

La utilizacion de tableros de control comercial, como parte de la Inteligencia de
Negocios, se realizd durante un periodo de nueve meses, tras los cuales se obtuvo de los
tableros propuestos informacion de los asesores comerciales y técnicos. Inicialmente, no
existia forma de evaluar el desempeiio comercial de los colaboradores, ya que no se
habian estructurado ni aplicado en la empresa. La data obtenida arroj6 que, considerando
a los doce asesores comerciales evaluados, quienes realizan actividades comerciales de la
categoria, solo el 58% tiene ventas exitosas durante el periodo contemplado.

Fue establecida como venta exitosa a aquel proceso comercial que inicidé con una
visita o aproximacion con el cliente (a través de diferentes canales de comunicacion
telematicos debido a la pandemia de COVID-19). En la Figura 4 se visualiza esta
distribucion en la clasificacion de ventas de la categoria de inocuidad, consideradas en el
periodo de enero a septiembre 2021.

@ Exitosas

@ No exitosas

Figura 4. Clasificacion de ventas de la categoria de inocuidad: enero a septiembre 2021

En la Figura 5 se presentan los resultados obtenidos del nimero de visitas
necesarias para conseguir la compra efectiva por parte de los clientes.
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1 VISITA 2 VISITAS 3 VISITAS 4 0 MAS VISITAS

Figura 5. Cantidad de visitas comerciales y técnicas necesarias para consolidar una venta
exitosa.

El promedio mensual de ventas exitosas de la categoria es de dieciocho (18). Estas
son llevadas a cabo por los doce asesores comerciales y técnicos. Cabe recalcar que, de
estos esfuerzos comerciales exitosos, mas del 70% requieren dos o tres visitas, lo que
implica costos atribuidos a la categoria, esto impacta directamente en la rentabilidad de
la misma. En la Figura 6 se visualiza que solo el 17% de ventas son exitosas con una
visita, mientras que mas del 70% necesitan dos o tres acercamientos por parte de los
asesores comerciales y técnicos. Finalmente, queda evidenciado que el 11% de las ventas
exitosas, requieren cuatro o mas visitas para consolidarse.

W 1 visita
[ 2 visitas
@ 3 visitas

04 o mas visitas

Figura 6. Representacion de nimero de visitas requeridas para una venta exitosa

En la Figura 7 se puede evidenciar que, de las ventas exitosas de la categoria, un
82% se realizaron en las instalaciones del cliente, es decir, tras una visita in situ. E1 11%
de las ventas exitosas se ejecutan en el punto de venta de la empresa, es decir en la sala
de demostracion de la organizacion. Solo el 7% de las facturas se emiten tras interacciones
telematicas.
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@ Punto de venta

@ Telematicas

OIn situ: cliente

Figura 7. Lugar de atencion de la venta efectiva.

De los datos arrojados por el registro diagnosticado, se puede deducir que los
retrasos en las entregas de productos a clientes y las devoluciones de producto, fueron las
no conformidades mas frecuentes del area logistica. Estas corresponden al 65% de los
reclamos totales receptados por el departamento, tal como se observa en la Tabla 6.

Tabla 6

Registro de no conformidades y reclamos en el area de logistica

No conformidad

Frecuencia del reclamo

Persona recibe el
reclamo

Tiempo estimado de
resolucion de la no
conformidad por parte de
logistica

Reclamos a los asesores
comerciales por ruptura
de la cadena de
suministro

Retrasos en el estibaje de
producto

Retrasos en las entregas
de producto a cliente

Devoluciones de
productos

Realizacion de notas de
crédito o anulacion de
facturas

28

19

17

Asesor comercial
/técnico

Logistica

Asesor comercial
/técnico

Logistica

Logistica

Variable acorde a
disponibilidad del
proveedor

Variable acorde a
disponibilidad de
personal de logistica
De 24 a 72 horas,
depende de punto de
entrega a nivel nacional

De 24 a 72 horas,
depende de punto de
salida a nivel nacional

Menos de 24 horas, tras
aprobacion de
departamento financiero

Los aspectos tributarios documentales representan el 26% de reclamos de los
clientes, mientras que los aspectos de ruptura de cadena de suministro y retrasos propios
de logistica registran el 11% de las quejas, tal como se visualiza en la Figura 8.
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mReclamos a los asesores
comerciales por ruptura de la
cadena de suministro

mRetrasos en el estibaje de
producto

@ Retrasos en las entregas de
producto a cliente

O Devoluciones de productos

O Realizacion de notas de
crédito o anulacion de
facturas

Figura 8. Proporcion de los reclamos de la categoria de inocuidad registrados por el area
de logistica en el periodo enero-septiembre 2021.

Cabe mencionar que el tiempo de resolucion del reclamo es variable. Los
resultados arrojan que el tiempo de cierre de la no conformidad va a depender de aspectos
como lugar a donde se debe volver a despachar y entregar el producto o del cual proviene
en caso de una devolucion. Adicionalmente, los aspectos documentales tributarios,
requieren un tratamiento diferente ya que dependen de jefaturas estratégicas como
direccion financiera.

En sintesis, las soluciones tecnologicas propuestas hicieron factible, en primer
lugar, la definicion de la politica y procesos rectores de la empresa con respecto a su
categoria de inocuidad. En segunda instancia, fueron construidos los indicadores de
rendimiento y del grado de desempeio de esta categoria y otras areas claves de la
empresa. En tercer lugar, fue posible trazar una linea preliminar y unificada de los
procesos asociados a la categoria con criterio de planificacion. En cuarto y tltimo lugar,
la gestion de perfiles de los consumidores y sus relaciones con la empresa también fue
mejor lograda. De esta manera, queda establecida la corroboracion de la hipdtesis en torno
al diagnostico de la categoria de inocuidad, por intermedio de un mejor valor técnico y
de precision derivado a partir de las herramientas de Inteligencia de negocios.

Discusion y conclusiones

Las ventas exitosas de la categoria de inocuidad representaron el 58% de los
acercamientos comerciales de la fuerza de ventas de la empresa. Esto se atribuye a que
no existe monitoreo durante el periodo analizado y solo se remite a realizar levantamiento
de informacion comercial y estratégica. Se prevé que al realizar la retroalimentacion
pertinente con la frecuencia propuesta en cada indicador se den, a pesar de las limitaciones
del mercado, mejoras sustanciales en la tasa de éxito de la linea comercial mediante la
Inteligencia de Negocios.

Las ventas exitosas requieren un alto esfuerzo comercial, el cual impacta
directamente en los costos de la categoria. Esto se traduce con poca eficacia de los
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esfuerzos comerciales, los cuales deben ser reiterativos para llegar a concretar una
facturacion de la categoria. La viabilidad técnica y comercial de la linea luce mermada
por el costo de oportunidad que representa frente a un resultado positivo. Es necesario
generar un plan de accion para que se puedan mejorar estos indicadores comerciales.

Es importante el recalcar que solo el 11% de las ventas se consolidaron en el punto
de venta de la empresa, resultando que dentro de la sala de demostracion de la linea no se
genere un aporte importante en el momento a la facturacion. El 7% de las ventas se
concretaron a través de contactos telematicos, lo que se traduce en poca eficacia de este
método en las ventas de productos y servicios de esta naturaleza. El 82% de ventas
exitosas se lograron con visitas a las instalaciones de los clientes. Esto se debi6 a que los
insumos debieron ser probados sobre las superficies a ser aplicados. Adicionalmente, el
servicio debe complementarse con los usuarios directos de insumos y utilitarios, por lo
que es remarcable que debe realizarse en el lugar donde se encuentran los consumidores
finales de los productos, los cuales deben ser capacitados en el uso previsto de los bienes.

En cuanto a las no conformidades receptadas por el area de logistica, estas se
sustentaron en aspectos internos del departamento, tales como retrasos en las entregas de
producto a cliente y devoluciones, asi como a agentes externos a las operaciones
(desabastecimiento por parte de proveedores), carencia de personal de logistica
(responsabilidad de recursos humanos) y relativos a documentos tributarios (a cargo de
departamento financiero). De esto se concluye que el personal de logistica atraviesa
varios procesos que deben ser optimizados, de manera que se puedan agilizar algunos
reclamos y sus respectivos cierres. Adicionalmente, se presume que las devoluciones de
producto se deben a las confusiones en su nomenclatura, asi como en uso previsto, por lo
que se plantea la posibilidad de capacitacion al personal interno sobre los productos
comercializados por la categoria.

Con base en los resultados obtenidos tras el disefio y aplicacion de herramientas
de Inteligencia de Negocios en la categoria de inocuidad de una empresa
comercializadora, se puede concluir que la organizacion requiere el levantamiento
inmediato de indicadores de gestion, tanto a nivel comercial, como en las operaciones de
soporte que posibilitan las actividades de venta de la linea de inocuidad. Los resultados
arrojados por la investigacion evidenciaron falencias en el area de capacitacion del
personal, asi como poca eficacia en el esfuerzo de ventas. El éxito de las mismas radica
en la facturacion conseguida tras un acercamiento comercial. Sin embargo, sin considerar
montos de venta en unidades monetarias, se puede visualizar que se requieren de varias
visitas para formalizar una venta efectiva. Es necesario generar un indicador de costos
atribuidos a estos desplazamientos de objetivo comercial.

De relevancia el contemplar que las ventas de la categoria de inocuidad se realizan
fundamentalmente en las instalaciones de los clientes. Esto se debe a que los productos
deben ser aplicados y probados en las superficies de contacto con alimentos, siendo estas
empresas de manufactura agroindustrial el principal cliente de la empresa
comercializadora industrial. Un hecho asi se torna indispensable, ya que la asesoria
técnica de uso previsto debe ir orientada a los usuarios de los productos in situ, razon por
la que la combinacion de abordaje técnico y comercial conjunto esté justificado para la
posicionar la linea y fidelizar clientes.

Los reclamos receptados por el departamento de logistica indican causales
transversales en la organizacion, los cuales no solo dependen del drea mencionado, sino
que integran respuestas de otros colaboradores y niveles jerarquicos. Esta realidad prueba
que un plan de accion orientado hacia la celeridad en la resolucion de conflictos y el cierre
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de no conformidades se denota como fundamental, con la meta de optimizar la situacion
comercial de la categoria de inocuidad.

Los actuales procesos operados en la compaiia requieren de herramientas de
diagndstico y optimizacion, no solo en la construccion de instrumentos de recoleccion de
data, también de sistemas que permitan la automatizacion de la informacion obtenida en
tiempo real. En cuanto a las tendencias de desarrollo empresarial, se evidencia como
relevante la adopcidon permanente de sistemas que permitan planificar los recursos de la
linea de inocuidad, como pudiera ser en una primera instancia un Enterprise Resource
Planning (ERP), sistema de planificacion que permite que las empresas a través de
inserciones modulares, puedan ejercer control sobre la contabilidad, recursos humanos,
logistica y cadena de suministro, proyectos, inventarios, gestion documental, gestion
comercial y de ventas, gestion de calidad, comercio exterior, entre otras.
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Resumen. Actualmente la gestion de proyectos cuenta con muchas herramientas y metodologias que buscan
desarrollar proyectos exitosos, no siempre es posible cumplir con los objetivos fijados desde su concepcion. Una
gran parte de los proyectos de construccion son ejecutados sin ser evaluados y documentados adecuadamente a lo
largo de su ciclo de vida, aumentando las probabilidades de ser un proyecto fallido y de no cumplir con la
rentabilidad o uso esperado. El caso de estudio es sobre un proyecto hidroeléctrico que fue iniciado con personal
propio de una empresa privada hondurefia (EPH)', que al poco tiempo empezd a presentar una serie de
inconvenientes que generaron desfases en costos y en tiempo. Cuando se habia utilizado el 85% del presupuesto
original estimado y se observa un avance de obra menor al 50%, la EPH decidid contratar a una empresa
supervisora externa (ESE) para darle seguimiento al proyecto, revisar el disefio del mismo y que se asegurara que
el proyecto fuera culminado. El proyecto fue culminado con un afio y ocho meses adicionales de construccion y el
costo del total final superd en 7.5 millones de dolares americanos del presupuesto original. El objetivo principal
de esta investigacion es la de analizar la eficiencia y sostenibilidad del proyecto para obtener lecciones que
posibiliten la identificacion de las fallas y aciertos en los desvios alcanzados a lo largo del mismo y, a partir de
ellos, generar recomendaciones que le permitan a la organizacion corregir y mejorar su actual metodologia para
sus futuros proyectos.

Palabras clave: Lecciones aprendidas de proyectos civiles, evaluacion proyectual ex post, éxito de proyectos,
planificacion del proyecto, eficiencia del proyecto.

" Por pedido expreso de la empresa y debido al tipo de informacion sensible, se decidié mantener el anonimato de la
misma.
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ANALYSIS AND BEST PROJECT PRACTICES OF A
HYDROELECTRIC CIVIL WORK IN HONDURAS

Abstract. Currently project management has many tools and methodologies that seek to develop successful
projects, it is not always possible to meet the objectives set from its conception. A large part of construction
projects are executed without being properly evaluated and documented throughout their life cycle, increasing the
chances of being a failed project and not meeting the profitability or expected use. The case study is about a
hydroelectric project that was started with the personnel of a private Honduran company (EPH) *, which soon
began to present a series of inconveniences that generated lags in costs and time. When 85% of the original
estimated budget had been used and a work progress of less than 50% was observed, the EPH decided to hire an
external supervisory company (ESE) to monitor the project, review its design and make sure that the project was
completed. The project was completed with an additional year and eight months of construction and the final total
cost exceeded US $ 7.5 million from the original budget. The main objective of this research is to analyze the
efficiency and sustainability of the project to obtain lessons that make it possible to identify the failures and
successes in the deviations achieved throughout the project and, based on them, generate recommendations that
allow it to the organization correct and improve its current methodology for its future projects.

Keywords: Lessons learned from civil projects, ex post project evaluation, project success, project planning,
project efficiency

Introduccion

El desarrollo de la presente investigacion surge de la necesidad e importancia de
implementar un procedimiento de evaluacion formal al culminar cada obra de la EPH para
validar la consecucion del logro de los productos del proyecto y detectar las causas de los
desvios en los costos, alcance y tiempo de ejecucion de obra que se pudieron haber presentado
y proponer criterios de evaluacion a ser aplicados en futuros proyectos.

Mediante este trabajo se pondra en evidencia que las evaluaciones son una fuente valiosa
de informacion y que, a partir de los datos recopilados a lo largo de las evaluaciones,
demuestran la precision de la proyeccion y formulacion de proyectos de la empresa, la
conveniencia de utilizar los mismos proveedores o materiales para futuros proyectos y
permitiria efectuar correcciones o ajustes a los procedimientos internos de ser necesarios, entre
otros.

Esta investigacion no posee como meta el andlisis comparativo entre diversas empresas
del sector, sino generar para si misma un aprendizaje proyectual a partir de las lecciones
aprendidas obtenidas en el caso de estudio. Es por esto que se enfoca el analisis puertas adentro
de la organizacion para que ésta pueda conocer sus fortalezas y debilidades en el disefio y
direccion de proyectos.

La evaluacion de la eficiencia se define como “un andlisis comparativo entre los
componentes que fueron previstos ejecutar segun el estudio de preinversion que dio pie a
declarar el proyecto como viable y los componentes realmente ejecutados” (JICA y MEF, 2012,
p-195) se analizan diversos factores como el logro de los productos obtenidos, tiempo de
ejecucion, costes, eficiencia global y sostenibilidad ex post al proyecto.
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Método

El trabajo se desarroll6 mediante el uso de un disefio de investigacion no experimental
del tipo proyectivo con un enfoque mixto a partir de la recopilacion de la informacidon cuyos
instrumentos de recoleccion de informacidon constaron de entrevistas a profundidad efectuada
al personal clave del proyecto junto con revision documental.

Dichos instrumentos se validaron a partir de un juicio de expertos para garantizar la
idoneidad de los mismos.

Para poder efectuar la valoracién del proyecto, se hizo uso de la evaluacion de
culminacién incluida en la metodologia de evaluacion ex post, propuesta por la Agencia de
Cooperacion Internacional del Japon y el Ministerio de Economia y Finanzas del Peru (JICA y
MEF, 2012, p.196), en la cual se analizan la eficiencia y la sostenibilidad del proyecto. Ademas,
permite la obtencion de las lecciones aprendidas para posteriormente generar planes de accion
para correcciones 0 mejoras y se sugieren seguimientos y mediciones posteriores para analizar
el comportamiento del proyecto a mediano plazo y confirmar el alcance de los objetivos del
proyecto establecidos en las primeras etapas del mismo.

Resultados

A continuacion, se expondran los resultados y justificaciones obtenidos para el concepto
de Evaluacion de la eficiencia:

El PH en estudio, ha sido dividido en seis componentes principales, dichos componentes
fueron evaluados de forma individual para corroborar si los mismos habian sido culminados en
su totalidad o no, y ratificar si éstos proveen el servicio para el cual fueron construidos.
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Analisis de los productos del proyecto

Tabla 1

Comparacion cuantitativa de los principales productos del proyecto

Principales componentes del Unidad del Cantidad (Numero, dimension fisica, etc.)
proyecto componente
Prevista Actual % de Ejecucion (Real/
Planificado)

PRESA Y OBRA DE TOMA

Presa y obra de toma global 1 1 100%

Concreto 3000 PSI y Concreto m3 907 1,452.09 160%
Ciclopeo de 15 kg/cm2

TUBERIA DE CONDUCCION

Tuberia de conduccion global 1 1 100%

Longitud total m 2,872.00 3,215.90 112%

TANQUE DE PRESION O CAMARA DE CARGA

Tanque de presion o caAmara de global 1 1 100%
carga
Concreto 280 kg/cm2 m3 515.64 514.98 100%

TUBERIA DE PRESION

Tuberia de presion global 1 1 100%
Longitud total m 654 654 100%
CASA DE MAQUINAS

Casa de maquinas global 1 1 100%
Area de construccién m2 330.91 455.88 138%

SUBESTACION ELEVADORA

Subestacion elevadora global 1 1 100%

Componentes Ejecutados (indicador)

Nivel de ejecucion de componentes= - —
Componentes Previstos (indicador)

. . .. 1+1+1+1+141
Nivel de ejecucion de componentes=
1+1+1+1+1+1
Nivel de ejecucion de componentes= 1.00

Nota. Adaptado de JICA y Ministerio de Economia y Finanzas del Pert. ( 2012)
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Tabla 1

Analisis de los componentes ejecutados del proyecto

Principales componentes del
proyecto

% de Ejecucion

Informacion extraida de las entrevistas

Presa y obra de toma

160%

Desplante adicional de la presa, requiriendo aumentar el
volumen de concreto ciclopeo y concreto 3000 PSI en
aproximadamente 550m3.

Tuberia de conduccion

112%

Durante la ejecucion de los trabajos, fue requerido rodear
obstaculos que condujo al aumento de metraje en la linea de
conduccion. Adicionalmente, se requirié el uso una cantidad
de voladuras considerablemente superior a las estimadas
debido a que el suelo encontrado en sitio resulto de diferentes
caracteristicas a las previstas. Se aprecia carencia de un
estudio geoldgico adecuado.

Tanque de presion o Camara de
carga

100%

Se modifico ligeramente el disefio.

Tuberia de presion

100%

Se efectuo segun lo planificado.

Casa de maquinas

138%

Se efectuo redisefio de la casa de maquinas para albergar una
turbina adicional, requiriendo un aumento de area y
adicionalmente se modificé el método constructivo de parte
de la misma para minimizar el impacto en el presupuesto.

Subestacion elevadora

100%

Se requiri6 el uso de un banco de transformadores reducir el
desbalance entre las fases del circuito del Sistema
Interconectado Nacional que dificultaba la sincronizacion de
la planta y ponia en riesgo los equipos de la misma.

Analisis de la eficiencia temporal del proyecto

JICA y MEF (2012), indican que la eficiencia del tiempo del proyecto se obtiene al
efectuar un analisis comparativo entre el tiempo de ejecucion de obra previsto en el estudio de
preinversion con el cual fue aprobado el proyecto y el tiempo que realmente tomo el proyecto
en ser culminado. Para este apartado, el proyecto fue dividido en siete componentes principales.
Los datos se obtuvieron del cronograma presentado en el estudio de factibilidad y el cronograma
final de obra proporcionado por la empresa supervisora del PH.
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Tabla 2

Comparacion del tiempo de ejecucion Previsto y Real

Previsto Actual Relacion Grado de
Previsto/  eficiencia
Inicio Fin Periodo Inicio Fin Periodo Actual
(meses) (meses)
Tiempo 01/11/2017  31/03/2019  17.00 10/12/2017  15/01/2021  37.00 0.46 Ineficiente
global de
ejecucion
Tiempo de ejecucion por principales actividades

Actividades  01/11/2017  30/04/2018 6.00 10/12/2017  09/04/2018 4.00 1.50 Muy
preliminares Eficiente
Presay obra 01/02/2018  30/09/2018 8.00 01/02/2018  30/03/2020 25.00 0.32 Ineficiente
de toma
Tuberia de 15/01/2018 31/01/2019 12.50 10/12/2017  20/05/2020 29.33 0.43 Ineficiente
conduccion
Tanque de 01/05/2018 31/07/2018 3.00 09/11/2018  30/03/2020 16.70 0.18 Ineficiente

presion o
Camara de

carga

Tuberia de 01/06/2018  28/02/2019 9.00 09/04/2018  13/06/2020 26.00 0.35 Ineficiente
presiéon

Casa de 01/03/2018 31/03/2019 13.00 07/07/2018  23/09/2020 26.50 0.49 Ineficiente
maquinas,

Graa

puente,

Turbinas y

generadores

Linea de 01/07/2018  31/10/2018 4.00 10/02/2020  15/01/2021 11.00 0.36 Ineficiente
transmision,

Subestacion

elevadora y

Sistema

eléctrico 'y

control

Tiempo Previsto
Tiempo Actual

Eficiencia en el tiempo = Nivel de Ejecucion de Componentes x

17.00
37.00

Eficiencia en el tiempo 1.00 X

Eficiencia en el tiempo = 0.46

Nota. Adaptado de JICA y Ministerio de Economia y Finanzas del Pert. (2012)

Analisis de la eficiencia en el costo del proyecto
Segun JICA y MEF (2012), la eficiencia en el costo del proyecto es el:

Anélisis comparativo entre el costo total de la inversion del proyecto previsto en el
estudio de preinversion con el cual fue declarado viable y el costo total del proyecto
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en su ejecucion, a nivel de cada producto, componente o paquete de contratos.

(p.73)

Tabla 0

Comparacion del costo Previsto y Real

Estudio de Monto Ejecutado Relacion Previsto/  Grado de eficiencia
Preinversion (Miles (Miles de USD) Actual
de USD)
Costo Global de 10,944 18,481 0.59 Ineficiente
Ejecucion
Costo por productos (Componentes)
Preinversion, 515 1,349 0.38 Ineficiente

compra de tierras
y administracion
durante la
construccion

Costos indirectos 877 3,265 0.27 Ineficiente
(Fondo rotatorio,
gastos financieros

y legales)

Gastos de 534 988 0.54 Ineficiente
desarrollo,
actividades
preliminares,
temporales,
accesos y obras
varias

Presa y obra de 1,129 1,509 0.75 Ineficiente
toma

Tuberia de 4,326 5,515 0.78 Ineficiente
conduccion

Tanque de presion 204 623 0.33 Ineficiente
o Camara de
carga

Tuberia de 866 1,296 0.67 Ineficiente
presion

Casa de 1,999 3,426 0.58 Ineficiente
maquinas, Grua
puente, Turbinas
y generadores

Linea de 495 511 0.97 Ineficiente
transmision,
Subestacion
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elevadora y
Sistema eléctrico y
control

_ . Nivel de Ejecucion de
Eficiencia en el costo

Costo Previsto

n
x

Componentes
L. 10,944
Eficienciaen el costo = 1.00 X
18,481
Eficienciaen el costo = 0.59

Nota. Adaptado de JICA y Ministerio de Economia y Finanzas del Pert. (2012)

Analisis de la eficiencia global del proyecto

Costo Actual

Este analisis de la eficiencia en términos generales del proyecto basandose es el nivel
de logro de los productos, en los tiempos necesarios para ejecutarlo y en los costos de inversion

necesarios para culminarlo.

Eficiencia global = _ Nive! 'de . Peri(?do previsto X
Ejecucién de Periodo actual
L 17.00
Efi lobal = . _—
iciencia globa 1.00 X 37.00 X
Eficiencia global = 0.27

Figura 1. Calculo de la Eficiencia Global del PH

Analisis de la sostenibilidad

Segun lo expuesto por JICA y MEF (2012) se define la accion como:

Costo previsto
Costo actual

10,944
18,481

Evaluar los factores sefialados en el estudio de preinversion con el que se declard
la viabilidad que garantizan que el proyecto generara los beneficios y resultados
esperados a lo largo de su vida til, y analizar si los mismos se mantienen o
presentan variaciones y en qué medida. Especial interés es la identificacion de
problemas ocurridos en el periodo de ejecucion, asi como los riesgos posibles en la

operacion y mantenimiento. (p. 76)
Esta evaluacion se atomizo en 3 grandes dimensiones, a saber:

Sostenibilidad Financiera

Este apartado, tiene como objetivo evaluar, en primer lugar, la precision de los costos y
gastos de O&M, de administracidon y financieros previstos en el estudio de factibilidad contra
los realmente presentados durante el periodo de operacion hasta la realizacion de este informe.
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Tabla 3

Comparacion de costos de O&M, Administrativos y Financieros previstos y reales entre
diciembre 2020y agosto 2021

Previsto (USD) Real (USD) Relacion Grado de eficiencia
Previsto/Real
Costos y Gastos de 1,034,333.33 775,490.12 1.33 De forma global,

los costos y gastos

Operacion &
P SI se encuentran

Mantenimiento y

. . dentro del
Financieros
proyectados para presupuesto
. estimado en el
dic - 2020 y ene a .
ago - 2021 estl.ld.l(.) de
factibilidad.
Desglose de costos y gastos
Costos y gastos de 635,000.00 203,512.34 3.12 Estos costos vy
operacion, gastos SI  estan
mantenimiento y dentro del
administracion presupuesto
proyectados para estimado para este
dic - 2020 y ene a fin en el estudio de
ago - 2021 factibilidad.
Gastos financieros 399,333.33 571,977.78 0.70 Estos costos vy
proyectados para gastos NO estan
dic - 2020 y ene a dentro del
ago - 2021 presupuesto

estimado para este
fin en el estudio de
factibilidad.

En segundo lugar, efectuar una primera valoracion que confirme si los costos de todas
las operaciones, mantenimientos y administracion, estdn siendo cubiertos por los ingresos
percibidos por la operacion de la planta.

Tabla 4

Verificacion de la cobertura de costos y gastos por la produccion a ser facturada™

Monto a ser Costos y Gastos de Relacién Facturacién/
Facturado* 0O&M, Admon. y Costos & Gastos Observaciones
(USD) Financieros (USD)
Los costos y gastos para producir y
794.488.19 775.490.12 1.02 cubrir los compromisos financieros,

son cubiertos con un reducido
margen de holgura.

Nota. *En esta columna se presenta la sumatoria de los montos a ser facturados entre los meses de diciembre 2020
y agosto 2021. Cabe mencionar que dicho monto no necesariamente coincide con la facturacion real, ni con los
pagos recibidos por parte del cliente.
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Esta dimension pretende confirmar si los componentes son capaces de brindar el
servicio o funcion para el cual fueron construidos y de esta forma, aseverar la sostenibilidad

operativa del proyecto ejecutado.

estructuradas realizadas y el analisis documental.

Tabla 5

Operatividad de los componentes entregados

Los datos fueron adquiridos mediante las entrevistas

Funcién o
servicio
esperado

Componente

% de (Es posible Propuestas de
cumplimiento mejorar la mejora
del objetivo funcioén o los
(0% a 100%) servicios
proporcionados

actualmente por
los componentes

Observaciones o
comentarios
adicionales por parte
del Jefe de
operaciones de Planta

entregados?
Si No
Presay obra Acumular agua 80% X Construccion de  Falta el desarenador
de toma en el cauce un desarenador. en la presa. No se
fluvial y desviar Elevar la altura esta aprovechando
parte del agua de la presa para el caudal del rio.
hacia la linea de aumentar la
conduccion. presion a la
entrada de la
tuberia de
conduccion.
Linea de Transporte del 80% X Mejorar los Asentamientos de
conduccion  agua, por soportes de la hasta 25 cm en
gravedad, desde tuberia. Pintura  tramos de la linea de
la presa y obra interna de conduccion.
de toma hasta la tuberia. Pequeifios tramos de
camara de carga. pendiente inversa.
Se aprecia mas
friccion de la
estimada.
Recomienda la
pintura interior de
la tuberia para
protegerla de la
corrosion, mejorar
la friccion interna y
evitar
desprendimiento de
particulas de 6xido
que a largo plazo
pueda afectar las
turbinas.
Tanque de Estabilizar el 100% X Verificar si hay El desarenador no
presion o nivel del agua forma de mejorar esta funcionando de
Camarade  antes del ingreso el funcionamiento forma satisfactoria.
carga a la tuberia de del desarenador.
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presion. Permite
manejar las
oscilaciones de
carga durante la
operacion y el
rebalse
controlado del
agua durante las
paradas o
rechazos de
carga por medio
del rebalse
controlado por

un vertedor
lateral.
Tuberia de Transportar el 100% X Acceso para Funciona de forma
presion caudal de inspeccion satisfactoria.
operacion a la necesaria
presion (Manhole)
requerida para la
operacion de las
unidades
turbogeneradoras
de casa de
maquinas.
Casa de Resguardar las 100% X Funciona de forma
Maquinas turbinas, satisfactoria.
generadores y
elementos de
regulacion y
control de la
central.
Turbinasy  Transformar la 100% X Modificacion de Desgaste de
generadores  energia cinética la Unidad 1, se cojinetes propicid
de una corriente efectud la que la turbina se
de agua en liberacion de utilizara inicamente
energia presion de la al 60% de su
mecanica y parte trasera del  capacidad
posteriormente caracol de la desaprovechando el
transformar la turbina para recurso hidrico de
energia normalizar la los meses lluviosos y
mecanica en presion que el por ende la
energia eléctrica. agua ejercia produccion se vio
sobre los afectada. No esta
cojinetes. recibida atdn.
(Defecto de
fabrica)
Subestacion  Elevar el nivel 100% X Funciona de forma
elevadora de tension satisfactoria.
requerido antes
de entregar la
energia a la red
de transporte.
265

(2022) PDM, 4(2), 255-280



Mazzetto, M. A. & Ramirez Lopez, A. M.

En la tabla 9 se muestra el detalle de la energia neta prevista a producir segun las
modelaciones del estudio hidrolégico utilizado como referencia en el estudio de factibilidad y
la energia neta que la planta realmente esta produciendo y su respectiva relacion.

Tabla 6
Produccion de energia neta (kWh) actual versus prevista
Mes - Afio Produccion - Energia neta (kWh) Relacion Grado de eficiencia
Actual/
Previsto
Previsto Real
Produccion desde Dic -2020 10,088,657.00 7,107,263.53 0.70 Ineficiente

hasta Ago -2021

Desglose de produccion

Diciembre -2020 993,657.00 653,400.86 0.66 Ineficiente
Enero - 2021 791,000.00 805,133.87 1.02 Muy Eficiente
Febrero - 2021 515,000.00 491,089.04 0.95 Ineficiente
Marzo - 2021 437,000.00 387,696.57 0.89 Ineficiente
Abril - 2021 302,000.00 451,171.42 1.49 Muy Eficiente
Mayo - 2021 195,000.00 614,664.00 3.15 Muy Eficiente
Junio - 2021 2,302,000.00 1,255,254.42 0.55 Ineficiente
Julio - 2021 2,498,000.00 1,006,072.83 0.40 Ineficiente
Agosto - 2021 2,055,000.00 1,442,780.52 0.70 Ineficiente

Nota: Elaborado por los autores.

La tabla 10 busca confirmar la existencia de un plan de mantenimiento general y
verificar si éste es adecuado para que se logre prolongar la vida util de los componentes de la
presa y de esta forma asegurar su sostenibilidad operativa.
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Tabla 7

Analisis de los planes de mantenimientos existentes

Area/Componente (Existe un plan De existir un plan de De NO existir un Mencione los
de mantenimiento, ;es dicho plan de retos
mantenimiento plan efectivo? mantenimiento enfrentados al
de ésta area o (Se esta no poseer un
componente? trabajando plan de

actualmente enla  mantenimiento
elaboracion de un

Plan y
mantenimiento?
SI NO SI NO Explique SI NO

Equipo X X Si tienen
Electromecanico detalle de las
(Turbinas, inspecciones
generadores, grua rutinarias  a
viajera, etc.) efectuar y la

periodicidad

de revision de

los

componentes.
Obras civiles de la X X Mediante
presa recorridos
hidroeléctrica diarios se toman
(Presa, lineas de medidas. Se esta
conduccion y trabajando bajo
presiéon, Camara una modalidad
de carga, Casa de de
maquinas) mantenimiento

correctivo  mas
que preventivo.

En la tabla 11 y que a continuacion se presenta, se analiza la calidad de la transferencia
del proyecto hacia el operador mediante el anélisis de los productos entregados y la capacitacion
efectuada a los usuarios finales. Lo anterior permite verificar si los operadores fueron provistos
de la informacion requerida para familiarizarse con el producto final y si se les fue
proporcionada una capacitacion adecuada para asegurar que cuenten con los conocimientos
requeridos para operar de forma correcta la planta hidroeléctrica para cerciorar que se logre su
sostenibilidad operativa.
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Tabla 8

Analisis de transferencia del proyecto y capacitacion del personal operativo

. Cometarios
Productos SI NO Califique los productos entregados al -
. adicionales u
entregados momento de efectuar la transferencia y/o .
observaciones

la capacitacion recibida

BUENO REGULAR MALO

Se hizo entrega X Se proporciond un
de un inventario inventario de
de equipo? repuestos y de lo
instalado.
.Se hizo entrega Al jefe inmediato
de las garantias se le fue
de los diferentes proporcionado.
equipos o
componentes y
las fechas de
finalizacion de las
mismas?
.Se hizo entrega X El jefe de
de los planos operaciones no
como construido cuenta con los
(as built), estudios
controles y hidrolégicos para
pruebas de efectuar
calidad durante comparaciones de
la ejecucion? produccion de
energia.
.Se hizo entrega X En el contrato de
de las actividades trabajo estan
y estipuladas las
responsabilidades obligaciones.
de cada miembro
del equipo que
manejaria la
planta
hidroeléctrica?
Califique la X
transferencia del
proyecto al
usuario final .
Califique las X Parte del personal
capacitaciones que opera la

recibidas al
momento de la
transferencia del
proyecto

planta se encargd
del montaje
electromecanico y
éste ya contaba
con experiencia
previa en
proyectos
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similares, la
capacitacion se
realizé durante el
comisionamiento.

.Como considera
que fue el
seguimiento y
acompaifiamiento
posterior a las
capacitaciones
fue adecuado ?

Se cuenta con
asesoria por parte
de los
proveedores 24/7.

Se hizo entrega
de un manual de
operacion de los
componentes de
la planta? (Presa,
lineas de
conduccion y
presion, cimara
de carga, casa de
maquinas).
Califique dicho
manual.

Solo les fue
proveido un
manual general, el
detallado esta
siendo elaborado
por el personal
que opera la presa
actualmente.

Se hizo entrega
de un manual de
operacion del
equipo
electromecanico?
(Turbinas,
generadores,
grua viajera,
software para
manejo de
planta, etc.)
Califique dicho
manual.

Desde el punto de
vista técnico es
adecuado, seria

recomendable que
esté en espafiol

con términos mas
amigables.

Riesgos

A partir de la tabla 12 se dan a conocer los posibles riesgos socioambientales que pueden
comprometer la operacion de la planta y que deben ser tomados en consideracion para no perder

la continuidad de operacion a raiz de conflictos de ésta indole.
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Tabla 9

Analisis de riesgos socioambientales

Posibles riesgos socioambientales Si No Comentarios adicionales

.Se efectué un proceso de consulta X Existe documentaciéon que respalda el

previa, libre e informada a la acercamiento con la poblacion desde los

comunidad aledaiia del proyecto a inicios del proyecto mediante cabildos

previo a su aprobacion y sometimiento abiertos.

a la aprobacion estatal?

.Se han cumplido los compromisos por X Poco a poco se estain cumpliendo los

parte de la empresa hacia la acuerdos.

poblacion? por ejemplo, proyectos de

ayuda de algin tipo, como

reforestacion, sistemas de riego,

mejoramiento de vias de acceso, etc.

.Existe aceptacion de la operacion de X De forma general si, independientemente

la planta por parte de la comunidad siempre existe leve inconformidad por

aledaifia al proyecto? parte de la poblacion ya que buscan sacar
provecho de la planta hidroeléctrica para
beneficios personales.

(Se ha efectuado el monitoreo de X No tiene conocimiento que se deba

calidad del agua en el rio en época de efectuar dicha medida.

invierno y verano y realizacion de

inventario de fauna acuatica del rio,

por especialista en el tema, una vez al

afio sugerido por el Informe de

cumplimiento de Medidas

Ambientales ICMA) (2018, p.52)?

Se monitorea el caudal de rio después X Monitoreo de caudal ecoldgico se

de la presa y aguas debajo de la desarrolla diariamente.

descarga final? (El valor de la guia

debera ser el del caudal ecoldgico del

rio, ICMA, 2018, p.53)?

.Existe poblacion indigena que pueda X Si, ya se han presentado acercamientos

ser afectada por el funcionamiento de con la etnia Maya - Chorti. Se tienen

la represa? empleados de dicha etnia.

JPoseen estrategias de solucion de X Es conveniente definir planes de accion

conflictos y ante manifestaciones o acercamientos

manejo preventivo del mismo? conflictivos para no ser sorprendidos.

.Se ha afectado de forma no prevista el X

ambiente aledafio a la planta

hidroeléctrica?

La planta cuenta con un Plan de salud X

y seguridad ocupacional?

Mencione algin riesgo adicional que se pueda estar

presentado actualmente.

Por falta de conocimiento del funcionamiento de la
planta hidroeléctrica por parte de la poblacion, se
pueden generar conflictos. El jefe de operaciones
sugiere invitar a la poblacion a conocer el proceso de
generacion de energia para que validen que es una
forma limpia y amigable con el ambiente de
generacion de electricidad.
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Discusion y conclusiones

En este inciso se plasma la interpretacion de los resultados expuestos previamente,
mencionando las posibles causas que suscitaron a dichos resultados y se realiza una
comparacion con los hallazgos de publicaciones de evaluaciones de temas relacionados.
Asimismo, se enlistan las lecciones aprendidas compuestas tanto por los aciertos como las fallas
identificadas. Por ultimo, se proveen propuestas para solucionar los problemas que ocasionaron
los desfases.

Eficiencia: Este criterio fue evaluado en cuatro dimensiones que fueron: logro de los
productos, eficiencia en tiempo de ejecucion del proyecto, eficiencia en costo del proyecto y
eficiencia global.

Con respecto al logro de productos, se aprecia que todos los componentes previstos a
ser construidos fueron elaborados en un 100%, alcanzando un nivel de ejecucion de
componentes igual a 1 segtn los calculos indicados en la tabla 1. Sin embargo, a pesar de que
se lograron completar todos los componentes, se aprecia que en tres de ellos se presentaron
desviaciones considerables en sus dimensiones previstas, segiin lo expuesto en la Tabla 2. La
presa, la tuberia de conduccion y la casa de maquinas, fueron los componentes que sufrieron
las diferencias en mencion. Dichas diferencias repercutieron de forma negativa en el proyecto
ya que fueron fuente de los desfases tanto en costo como en tiempo de ejecucion del proyecto.

Al analizar la eficiencia del tiempo del proyecto (ver tabla 3), se observo que el estudio
de factibilidad aprobado se consider6 que el tiempo de ejecucion previsto del proyecto seria de
17 meses, sin embargo, el proyecto se ejecutd en 37 meses en total, por tanto, se aprecia una
eficiencia igual a 0.46, lo que lo califica como Ineficiente. Remitiéndonos a la tabla en cuestion,
se observa que casi todas las actividades principales del proyecto requirieron mas tiempo del
programado para ser ejecutado.

Para el célculo de la eficiencia en costos, el estudio de prefactibilidad sefialaba que se
requerian 10,944,000 dodlares para ejecutar el proyecto, no obstante, fue requerida la suma de
18,481,134.69 dolares, lo cual arroja una eficiencia en costos igual a 0.59 que es catalogado
como un grado de eficiencia Ineficiente. En la tabla 4 se observa que todos los componentes
sufrieron sobrecostos y se especifica la formula utilizada para obtener la eficiencia de costos.
A su vez se aprecia que los componentes que sufrieron cambios, fueron los que presentaron
mayor incidencia en el costo final de la obra.

La eficiencia global, fue calculada arrojando un valor igual a 0.27, la cual es catalogada
por Montero et al. (2013) como ineficiente concluyendo que la eficiencia global no fue la
adecuada.

Los problemas de ejecucion identificados mediante el andlisis de la documentacion
entregada y las entrevistas realizadas al personal clave se resumen a continuacion:

. Estudio de factibilidad impreciso. El presupuesto presentado en el estudio de factibilidad,
con el cual se baso la decision de ejecutar el proyecto, practicamente era una estimacion
de orden de magnitud, ya que aparenta haberse calculado sin datos precisos de ingenieria.
Adicionalmente no se bas6 de un estudio geologico y geotécnico confiable.

o Disefios de componentes inadecuados para las condiciones reales. El hecho de no contar
con informacion técnica adecuada (informacion que es utilizada como base para el disefio
de las estructuras), conllevo a asumir escenarios diferentes a los enfrentados en campo,
ocasionando cambios considerables en los primeros componentes ejecutados.

. Planificacion deficiente. No se contaba con un programa de ejecucion detallado desde
un inicio. Durante la ejecucion se suscitaron muchas actividades no previstas que
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prolongaron la duracion del proyecto a raiz de tener disefios basados en estudios y
asunciones incorrectas.

. Seguimiento y control de obra pasivo. Al inicio de la obra, a pesar de estar conscientes
de que la obra estaba presentando retrasos y cambios considerables, no se efectuaron
planes de accion determinantes o efectivos que contribuyeran a mermar los desfases. Se
aprecia que se ejercio una direccion reactiva no proactiva.

. Ausencia de un expediente técnico o estudio definitivo al inicio del proyecto. El proyecto
fue iniciado sin poseer: especificaciones técnicas, planos de ejecucion de obra precisos,
cuantificaciones de cantidades precisas, presupuesto base detallado, cronograma de
ejecucion detallado y estudios geologicos y geotécnicos exactos.

. Gestion de riesgos inadecuados. Cada riesgo conlleva un costo, el estudio de riesgos
permite identificar aquellos que tienen mayor probabilidad de materializarse y se
establece un plan de respuesta hacia los riesgos para reducir las sus oportunidades de
ocurrencia. Se aprecia una inadecuada identificaciéon de riesgos quedando esto
evidenciado al emprender un proyecto, de esta magnitud, con informacion general y con
personal con competencias insuficientes para planificarlo y liderarlo.

. Gestion de costos inadecuado. El presupuesto carecia de: la adecuada determinacion de
las actividades necesarias para llevar a cabo el proyecto, la apropiada definicion de
precios unitarios de las actividades, la precision en la cuantificacion de las cantidades de
obras en actividades clave y por ultimo, pero no menos importante, el inadecuado
monitoreo y control de los costos, ya que no se aprecia que en el primer afio de ejecucion
del proyecto se hayan efectuado acciones correctivas adecuadas al momento de
presentarse desfases en el presupuesto.

. Gestion de adquisiciones deficiente. En primer lugar, el no contar con un cronograma
preciso, afecta directamente la planificacion de adquisiciones ya que se incurren en
errores de saber qué y cuando aprovisionar. En segundo lugar, el no efectuar un proceso
de seleccion de proveedores, tanto de servicios como de suministros, no permite
seleccionar necesariamente la oferta mas favorable del mercado, y limita el poder de
negociacion de precios que el cliente posee y no le permite efectuar una comparacion de
servicios con empresas que realicen actividades similares.

. Competencia de personal clave involucrado en la planificacion y disefio insuficiente. La
experiencia que puede poseer el personal para dirigir la obra es un punto muy importante,
ya que una persona competente sabe los procedimientos a seguir para obtener resultados
adecuados y aumenta las probabilidades de cumplimiento de los objetivos. Con lo
anterior no se quiere indicar que no se debe contratar a personal novel, lo que se indica
es que es imperante que las personas que van a liderar un proyecto posean las
competencias minimas requeridas para asegurar el cumplimiento de las metras
preestablecidas.

. Gestion de calidad inicial inadecuada. La UE, no contaba con un plan de calidad
adecuado hasta que la empresa supervisora inicid sus controles de calidad paralelos a los
de los contratistas para validar resultados.

. Gestion de comunicaciones ineficaz. Personal entrevistado, indicé que al inicio no se
contaba con una coordinacion y comunicacion eficiente que lograra una sinergia entre los
diferentes contratistas. La comunicacion eficaz, es un factor clave para la adecuada
realizacion de los trabajos.

La investigacion de Ruiz (2005), titulada Determinacion del éxito del proyecto. Estudio
de caso practico, indica que entre los problemas mas comunes que surgen en los proyectos y
que afectan el alcance de sus objetivos se pueden apreciar: la mala planificacion, mala
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comunicacion, el seguimiento incorrecto del progreso, jefe de proyectos incompetente, entre
otros.

Cruz (2003), en su investigacion titulada Metodologia a seguir para la planificacion de
un proyecto hidroeléctrico antes de su implementacion en Guatemala indica que:

El alcance y los detalles de los estudios de ingenieria, las exploraciones geoldgicas,
los disefios y las evaluaciones de los costos en relacion con las investigaciones de
factibilidad tendrian que ser suficientes para asegurar la confiabilidad del plan del
proyecto y para garantizar que el proyecto puede ser llevado a cabo con el costo
previsto. (p. 90)

ILPES (1997), indica que en el estudio de factibilidad debe proveer de la forma mas
precisa posible los beneficios y costos del proyecto y profundizar en el andlisis de aquellas
variables que inciden en el proyecto.

Rios y Medina (2020), que es necesario atender adecuadamente la gestion de riesgos,
ya que la materializacién de uno o mas riesgos que no sean previstos puede causar impactos
considerables en las demas areas del proyecto, siendo usualmente las mas afectadas la de
gestion de costos, programacion de obra, recursos y las adquisiciones.

Sostenibilidad: Como se ha mencionado la sostenibilidad se puede valorar bajo la
probabilidad que tienen los componentes de ser operados y utilizados y lograr su objetivo final
durante su vida util. Bajo este enunciado, se procedié a validar la existencia o ausencia de la
misma en el proyecto investigado. La valoracion se hizo mediante el analisis de la
sostenibilidad financiera, operativa y los riesgos bajo el contexto socioambiental presentes.

Con respecto a la sostenibilidad financiera, en la tabla 6, se aprecia que los costos y
gastos de mantenimiento proyectados en el estudio de factibilidad para el periodo en el que la
planta ha operado son mayores a los que realmente se han utilizado una vez puesta en
funcionamiento. Esto nos indica que la proyeccion original fue adecuada y que bajo este punto
no pone en riesgo la sostenibilidad del proyecto. Unicamente es importante mencionar que,
como era de esperarse, los gastos financieros superaron a los gastos financieros proyectados
debido a que los préstamos para la ejecucion de obra fueron mayores a los estimados. Lo
anterior fue contrarrestado con el hecho de que los costos y gastos de operacion, mantenimiento
y administracion previstos, han resultado mucho menor a los previstos, y dicho ahorro ha
funcionado como “colchon financiero”. Otro pardmetro evaluado en lo que respecta a la
sostenibilidad financiera, fue la cobertura de los costos y gastos por la produccion que se ha
facturado reflejado en la tabla 7, en este parametro se aprecia una pequeia brecha entre ambos
elementos, lo que nos indica que la empresa puede tener dificultades para cubrir sus costos fijos
y financieros si la produccion declina lo que la coloca en un latente riesgo financiero. En la
actualidad, existe un divergencia entre la produccidn facturada y los pagos recibidos por parte
del cliente, lo que hace que el proyecto no sea sostenible financieramente.

Al evaluar la sostenibilidad operativa, en primera instancia se abordé la capacidad de
los componentes de proveer el servicio previsto. Se constatd que todos los componentes
funcionan, pero que hay algunos de éstos que no estan brindando completamente el servicio
que deberian e impidiendo el aprovechamiento al méximo de los recursos hidricos disponibles.
Lo antes expuesto ser refleja en la tabla 8. Adicionalmente, se pone en duda el adecuado disefio
de la planta hidroeléctrica ya que se aprecian deficiencias en el funcionamiento global. Otro
factor analizado en el contexto de la sostenibilidad operativa fue la comparacion entre la
operacion prevista y la realmente producida. Para evaluar este parametro se utilizd6 como
referencia la produccion de energia neta, los valores obtenidos estan reflejados en la tabla 9, en
dicha tabla se . una eficiencia igual a 0.70, lo que resulta con un grado de eficiencia catalogado
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como ineficiente segin Montero et al. (2013), ya que inicamente se ha producido el 70% de lo
previsto. Este porcentaje de produccion se vio afectado tanto por deficiencias en el disefio de
la planta, que como se ha mencionado, no permiten el mejor aprovechamiento de los recursos
disponibles, como por problemas de fabrica de una de las turbinas instaladas. Otro punto
considerado pertinente valorar para confirmar la sostenibilidad operativa del proyecto, fue el
analisis de los planes de mantenimiento existentes. En la tabla 10 se ve reflejado que existe y
se considera efectivo el plan de mantenimiento proporcionado para el equipo electromecénico
instalado, como ser las turbinas, generadores y grua viajera. Sin embargo, se carece de un plan
de mantenimiento de obras civiles y actualmente el personal operativo esta trabajando en la
elaboracion de uno y por ahora se estd efectuando un mantenimiento correctivo mas que
preventivo en ciertas situaciones. Para terminar la evaluacion de la sostenibilidad operativa, se
analiz6 la calidad del proceso de transferencia del proyecto hacia el usuario final y la
capacitacion proporcionada al personal operativo. Bajo este criterio, segun la tabla 11, se
visualiza de forma general una buena transferencia y capacitacion del personal, quedando
unicamente calificado como forma regular el manual de operacion de los componentes que no
son electromecénicos. En base a todo lo anterior, se puede concluir que la PH es actualmente
sostenible operativamente hablando, sin embargo, es necesario ajustar unos de sus componentes
y elaborar formalmente el manual de mantenimiento de las obras civiles para garantizar su
operatividad a largo plazo.

El ultimo aspecto evaluado en el criterio de sostenibilidad, fue el de riesgos orientado
hacia conflictos socioambientales. Este aspecto es de suma importancia porque un mal manejo
del mismo, puede conllevar al cierre temporal o permanente de un proyecto de ésta indole.
Segun lo plasmado en la tabla 12 en la parte social, se aprecia de forma general que ha existido
acercamiento con la poblacion y que ésta ha demostrado la aceptacion del proyecto, sin
embargo, siempre existen situaciones puntuales de inconformidad. Es importante que la
empresa cumpla con los compromisos contraidos con la poblacion para evitar confrontaciones.
En el aspecto ambiental, se estd cumpliendo con la cuota de caudal ecoldgico y demas labores
exigidas por la entidad reguladora del ambiente y inicamente es necesario que la empresa valide
la necesidad de la realizacion del monitoreo de la calidad del agua y del inventario de fauna
acuatica del rio, lo cual parece sensato realizar para confirmar que no se esté efectuando un
impacto negativo en el afluente. En base a lo anterior, se puede concluir que actualmente no
existen riesgos socioambientales que comprometan la operacion de la planta.

Los problemas de sostenibilidad identificados mediante el andlisis de la documentacion
entregada y las entrevistas realizadas al personal clave se enlistan a continuacion:

o Desfase de facturacion. La realizacion de la facturacion hacia el cliente se ve diferenciada
con respecto a la produccion. Es recomendable minimizar la brecha entre la lectura de
los instrumentos de medicion y la emision de la factura para reducir el impacto financiero.
Intentar cumplir la cldusula décima séptima de registro, facturacion y pago del contrato.

o Ausencia de manual de mantenimiento de obras civiles. Con el propdsito de prolongar la
vida util del proyecto y asegurar la recuperacion la inversion, es necesario contar un
manual que indique las acciones que deben ejecutarse de forma ordenada, planificada y
de forma permanente y que ademads indique la periodicidad en que dichas tareas deban
ejecutarse.

. Deficiencias en el disefio global de planta hidroeléctrica. De forma general, se aprecia
que la planta cuenta con deficiencias que no permiten el pleno aprovechamiento de los
recursos hidricos de la zona y se ve la necesidad de realizar ajustes a los componentes
construidos para maximizar el uso de caudal identificado en la zona.

. En el aspecto socioambiental se aprecia una carencia de estrategias de solucion de
conflictos.
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Con respecto a los conflictos sociales, Gamboa y Cueto (2012), identifican en su Policy
Paper titulado “Hidroeléctricas y conflictos sociales: recomendaciones para una mejor gestion
ambiental”, las siguientes causas directas para la generacion de conflictos sociales: el no
comunicar previa y oportunamente la realizacion del proyecto hidroeléctrico, baja calidad de
los Estudios de Impacto Ambiental, desconfianza entre la poblacion local y el
operador/concesionario del proyecto hidroeléctrico, ausencia de estrategias de solucion de
conflictos y manejo preventivo de los mismos, falta de consulta previa, libre e informada a los
pueblos indigenas afectados, etc.

Lecciones aprendidas: En base a los hallazgos antes expuestos, a continuacion, se
enlistan las lecciones aprendidas consideradas como las mds importantes del proyecto en
estudio:

1) Mejorar la calidad de los estudios de preinversion. Es imperante que las tomas de
decisiones se efectiien sustentadas de documentos confiables, es por ello que es necesario
destinar una mayor cantidad de recursos econdmicos y destinar el tiempo suficiente para
realizar los estudios necesarios que demuestren de forma fehaciente las ventajas y
desventajas presentes en el proyecto evaluado.

2)  Realizacion de un expediente técnico. Una vez aprobado un proyecto mediante un estudio
de factibilidad preciso, es imperante destinar el tiempo requerido para la elaboracion de
un expediente técnico completo que involucre los siguientes aspectos: memoria
descriptiva, estudios y disefios finales, planos definitivos, especificaciones técnicas que
regiran el proyecto, especificaciones de calidad, cuantificacion de cantidades de obra,
elaboracion de presupuesto base con una precision que se encuentre entre un rango de =5
a £10 del monto previsto, fichas de costo o analisis de precios unitarios o costos directos,
analisis de gastos generales y utilidad o costos indirectos, un cronograma base. Es
sumamente recomendable que el personal que efectte las actividades anteriores sea parte
del personal que ejecutara ya que tendra un conocimiento pleno del proyecto desde su
concepcion.

3)  Asesorarse con empresas o personal con experiencia comprobada cuando se incursiona
en un mercado desconocido. La experiencia es un valor agregado que debe ser tomado
en consideracion al momento de emprender un proyecto y mas cuando es la primera vez
que se pretende desarrollar un proyecto que se encuentra fuera del mercado en el cual se
ha trabajado previamente. Usualmente, empresas con experiencia ya poseen y conocen
los procedimientos, formatos, lineamientos necesarios para encauzar, en la medida de lo
posible, situaciones que pueden estar fuera de control.

4)  Realizar una direccion del proyecto efectiva. Una direccidon de proyectos efectiva permite
desarrollar plan de direccion de proyectos que integre eficazmente los siguientes
aspectos:

. Alcance, establecer todos los trabajos que son necesarios realizar para culminar el
proyecto con éxito y definir una linea base de alcance para validar que se van
cumpliendo con los entregables definidos;

. Tiempo, establecer una linea base de tiempo de ejecucién para monitorear y
controlar durante la ejecucion de obra;

o Costos, establecer una linea base de costos para monitorear y controlar durante la
ejecucion de obra;

. Calidad, establecer los estandares de calidad requeridos para el proyecto a ejecutar,
realizar el aseguramiento de calidad y controlar la calidad;

o Recursos humanos, identificar el personal necesario para la realizacion de un

proyecto y cuando se requiere dicho personal. Ademas, definir las habilidades y
competencias que dicho personal debe poseer. Posteriormente, adquirir el personal
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requerido, mejorar sus competencias, evaluar, retroalimentar y efectuar resolucion
de conflictos.

° Comunicacion, definir como se realizaran las comunicaciones con los diferentes
interesados y validar que la comunicacion sea eficaz;

. Riesgos, realizacion de un estudio preliminar de los posibles riesgos que se pudiesen
presentar, definir su probabilidad de ocurrencia, establecer el impacto que generaria
al presentarse y definir si dicho riesgo se asume, se elimina o se traslada;

. Adgquisiciones, establecimiento de procesos de adquisicion de materiales como de
contrataciéon de servicios, en dichos procedimientos se deben definir las
especificaciones de los materiales, calidad minima requerida, evaluacion del
proveedor en cuanto a cumplimiento de contratos y finalmente definir los criterios
de seleccion, ya sea en base a calidad o precio;

. Interesados del proyecto, es necesaria la identificacion de los interesados, ya sean
patrocinadores, usuarios, personas afectadas, clientes, etc., para establecer
estrategias para lograr una participacion eficaz de ellos.

Realizacion de base de datos de contratistas y empresas proveedoras de servicios
profesionales. Es recomendable iniciar la realizacion de una base de datos de contratistas,
consultores y empresas que provean servicios profesionales tanto de estudios
hidrologicos, geologicos, geotécnicos, topograficos, disefios estructurales, etc. Ademas,
registrar su experiencia, referencias para validar su desempefio en trabajos anteriores,
contactos y cualquier otra informacidn que se considere relevante.
Elaboracion de un repositorio digital. Es importante y conveniente que la empresa posea
una plataforma digital o carpetas digitales compartidas. Dichas carpetas proporcionan el
acceso a los diversos recursos de informacion técnica, lecciones aprendidas o informacion
relevante a ser tomada en cuenta por el personal clave para el desempefio de sus
funciones, o bien, para que el mismo personal agregue paulatinamente la informacion que
genere, de modo que ésta se encuentre al alcance de los otros compaifieros de trabajo y
forme parte del capital intangible de la empresa. Se pueden realizar las restricciones de
acceso consideradas pertinentes.
Validacién de modelacion hidrolégica. La obra fue aprobada mediante el uso de una
modelacion hidroldgica debido a la carencia de datos propios del sitio. Dado que la planta
hidroeléctrica estd en funcionamiento, se considera como una buena practica, la
comparacion de los datos reales observados versus los modelados para, en primer lugar,
certificar el grado de confiabilidad de dicha modelacion base y confirmar
simultdneamente si las producciones previstas en el estudio de factibilidad se alcanzaran
y, en segundo lugar, estudiar adecuadamente la zona para evaluar si la misma ofrece
nuevas oportunidades de negocio.
Realizacion de bechmarking. Con el objetivo de asegurar la sostenibilidad y vida util del
proyecto, se propone la realizacion de una evaluacion y analisis de los procesos (por
ejemplo, de operaciéon y mantenimiento), productos y/o servicios de compaiias o
empresas de amplia experiencia en la generacion de energia hidroeléctrica y que
evidencien “buenas practicas”. El propdsito es comparar los procesos de la empresa de
referencia o benchmark, con los procesos que actualmente se ejecutan y confirmar si hay
oportunidades de mejora e implementar los cambios considerados adecuados. Se sugiere
poner principal atencion en practicas de operacion y mantenimiento, capacitacion de
personal y riesgos socioambientales. Lo que se pretende es aprender de la experiencia de
los demas para mejorar el desempefio propio.

Elaboracion de un analisis de riesgo socioambiental. Es importante el analisis detallado

de los posibles riesgos, tanto favorables como adversos, para establecer planes de accion

ante ellos y evitar la materializacion de los negativos y potenciar los de impacto positivo.
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El objetivo general de la presente investigacion es el de analizar las causas que
generaron desvios considerables en los costos, tiempos de ejecucion del proyecto y la
incertidumbre de obtener la produccion de energia esperada una vez puesta en operacion la
represa hidroeléctrica. En base a lo anterior se puede concluir que:

. Se considera que la investigacion ha logrado su proposito principal al identificar mediante
el uso de la evaluacion a culminacion, la cual es la primera de las evaluaciones estipuladas
dentro de la metodologia ex post, que: la imprecision de estudios técnicos utilizados para
el disefio del proyecto, la falta de un estudio definitivo o expediente técnico antes de
iniciar el proyecto, la carencia de un plan de direccion de proyecto efectivo, la
planificacion y direccion inicial del proyecto por personal con experiencia limitada, han
sido el origen de las principales causas de los desfases de tiempo y costos suscitados.

. Ha sido posible confirmar que la represa posee debilidades en su disefio, que no le
permiten efectuar el completo aprovechamiento de los recursos hidricos disponibles y
obtener la produccion de energia esperada. Se hace necesaria la realizacion de ajustes en
ciertos componentes para logar maximizar su uso.

. Es necesario realizar una evaluacion de seguimiento ex post dentro de un afio, para
verificar la sostenibilidad del proyecto. Dicha sostenibilidad sera evaluada en funcion de
la operacion y mantenimiento.

. Es importante insistir en la necesidad de documentar las lecciones aprendidas y proceder
de inmediato a su diseminacion para aplicarlas al proyecto en estudio y a los futuros
proyectos a ejecutar.

Para cerrar este inciso, se proponen algunas recomendaciones a futuro.

. Continuar con la siguiente etapa de la evaluacion Ex Post, es decir el seguimiento ex post,
para validar la sostenibilidad orientada a la operacion y mantenimiento dentro de un afo.

. Revision del disefio global de la represa, por personal o empresas que posean las
competencias adecuadas, para identificar los ajustes necesarios a realizar para sacar el
mayor provecho posible.

o Una vez efectuada la revision de disefio, invertir en una planificacion adecuada para la
ejecucion del mismo, estableciendo desde un inicio lineas base de comparacion tanto de
alcance, de presupuesto como de programacion de obra.

. Evaluar el funcionamiento del desarenador construido en la cdmara de carga ya que no se
aprecia que trabaje de forma efectiva.

. Continuar con la recopilacion de las lecciones aprendidas y difundir las mismas al
personal de la empresa para que sean tomadas en cuenta en la planificacion y ejecucion
de futuros proyectos.

. Identificar en equipo, los riesgos que asechan al proyecto, pudiendo ser estos de impacto
positivo o negativo, de modo de establecer planes de acciéon para maximizarlos o
minimizarlos o bien eliminarlos respectivamente.

. Para disminuir el riesgo financiero del proyecto durante su etapa de operacion, debe
existir una adecuada coordinacion entre el equipo de operacion y el administrativo para
que las facturaciones y cobros no se retrasen, dado que se aprecia una holgura inexistente
entre lo facturado y los costos y gastos operativos, de mantenimiento, administrativos y
financieros.
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. Para asegurar que no se efectuen interrupciones de operacion por motivos
socioambientales, tener presente las Medidas de Compensacion contraidos con la
comunidad aledafia plasmados en el Diagnostico Ambiental Cualitativo (DAC) 2007 y
los deberes adquiridos en Informe de Cumplimiento de Medidas Ambientales (ICMA),
2018, y validar la necesidad de la realizacion de las medidas de control ambiental nimero
53 y 55 de dicho informe.

o Analizar la viabilidad de realizar un mantenimiento preventivo para prolongar la vida ttil
de la tuberia metalica mediante el uso de revestimientos que protejan la tuberia tanto
externa como internamente de la oxidacion y corrosion.
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Resumen. En este trabajo fueron identificados los instrumentos dentro de los procesos utilizados para la
planeacion de la ejecucion de proyectos de las organizaciones sin fines de lucro, ENL: el Alcance, Tiempo
y Costos, asi como su impacto en el desempefio de los proyectos y su mejora a través del modelo propuesto,
que rescata las mejores practicas del mundo de las mismas entidades, al mismo tiempo fueron identificadas
cuales fueron las practicas del mundo empresarial que pueden ser adaptadas en mayor o menor grado. Para
la gestion de la implementacion se encontraron 18 instrumentos en su mayoria propuestos y rescatados del
mundo empresarial entre ellos; 10 de ellos fueron adaptados para las ENL sin problemas en un 100%; 4 de
ellos para el 36% de las ENL; mientras que de los instrumentos propios del mundo empresarial s6lo un
28% pudieron ser adaptados para la ENL. En general, se pudo identificar a partir de los resultados que la
ENLs no cuentan con una estructura funcional que facilite la formulacion y ejecucion de proyectos, ya que
las decisiones se toman en altos niveles empresariales, 1o que a veces unido a la falta de experiencia dificulta
la aplicacion del uso de las herramientas, y retrasa la consecucion y captacion de recursos a través de los
proyectos. Finalmente, el modelo representa una propuesta inicial que puede ser analizada, modificada y
esta sujeto a la mejora continua.

Palabras clave: Fase de ejecucion, Entidades no lucrativas, Eficiencia, Eficacia, Modelo estandarizado.
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STANDARDIZED MODEL FOR EXECUTION PROJECT
PLANNING TO IMPROVE THE PERFORMANCE OF
NONPROFIT ORGANIZATIONS

Abstract. In this research, the instruments used for the planning of execution projects of non-profit
organizations, NPOs, were identified: Scope, Time and Costs, along with their impact on the performance
of the projects and their improvement through the proposed model, which rescues the best practices of the
world of the same entities, also was identified which was the practices of the business world that can be
adapted to a greater or lesser extent. For the management of the execution, 18 instruments were found, most
of them proposed and rescued from the business world; 10 of them were adapted for the NPOs without
problems in 100%; 4 of them for 36% of the NPOs; while only 28% of the instruments from the business
world could be adapted for the NOPs. In general, it was possible to identify from the results that the NPOs
do not have a functional structure that facilitates the formulation and execution of projects, since decisions
are made at high corporate levels, which occasionally together with the lack of experience, makes it difficult
to apply the use of the tools and delays the attainment and attraction of resources through the projects.
Finally, the model represents an initial proposal that can be analyzed, modified and is subject to continuous
improvement.

Keywords: Execution phase, Non-profit organizations, Efficiency, Effectiveness, Standardized model.

Introduccion

En el transcurso de la historia han surgido un conjunto de organismos de tipo
social y econdmico creados con el objetivo de responder a necesidades de determinados
grupos de la sociedad, que por sus especificidades no pertenecen a los sectores publico o
privado capitalista en los que tradicionalmente se clasifican las entidades econdmicas,
surgiendo el campo residual que se denomina “tercer sector”. El tercer sector presenta
lagunas que aun al dia de hoy no han llegado a disiparse, ya que se presentan con 2
enfoques: el primero es el de la economia social, europeo y de origen francés, en el que
se identifica al sector no lucrativo. El segundo enfoque llamado anglosajon, se concibe el
sector no lucrativo como una equivalencia al tercer sector, de esta forma se identifica con
las entidades no lucrativas que se caracterizan por la aplicacion del principio de no
distribucion de beneficios, incluyendo a ambas entidades (Ruiz, 2001).

Las Entidades No Lucrativas, ENL, también conocidas como economias sociales,
de tercer sector, economia solidaria, economia participativa entre otras. Consideran a las
ENL como un subsector de la economia, en donde su caracteristica principal frente a las
empresas y entidades publicas, estan relacionadas a la primacia del hombre y del objeto
social por sobre el capital. Sus principales servicios, no son destinados al intercambio por
medio del precio y, satisfacen a su publico objetivo que se encuentra en diferentes campos
de accion, tales como: el desarrollo rural, cultura, educacion, salud, adultos, ninos, entre
otros (Radrigan y Peniglalia, 2012).

En el ambito juridico y administrativo las ENL se diferencian de las entidades
lucrativas, EL, como a aquellas cuyo proposito es otro diferente, generalmente de tipo
social, ya que no responden a jerarquias administrativas sujetas a la ley (Raffino, 2020).
Muchas organizaciones, sean estas EL o ENL de empresas o instituciones, donde las
tareas/actividades suelen confundirse con proyectos, por el hecho de que ambos presentan
caracteristicas similares: son ejecutados por personas, estan limitados por tiempo y
recursos, requieren de una planificacion, ser ejecutadas, supervisadas y controlados con
el fin de alcanzar unos objetivos concretos y, el €xito o fracaso de la organizacion depende
del enfoque de los resultados. La principal diferencia radica en que los proyectos son
temporales y tienen un final definido, en cambio las actividades/tareas son continuas y
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repetitiva que sostienen a la organizacion a lo largo del tiempo, producen bienes y
servicios, no se terminan cuando alcanzan sus objetivos. (Lled6 y Rivarola, 2007;
Gardilcic, 2016). Seglin su naturaleza existen multiples tipos de proyectos, pero en este
caso solo se abordara la clasificacion de proyectos segiin su caracter o la entidad que lo
promueve, estos pueden ser: de caracter publico o social y privado (Meza, 2010).

Los proyectos en las entidades no lucrativas ENL constan de 3 fases: la
formulacion, la ejecucion y la evaluacion. La formulacion y evaluacion de proyectos en
estas entidades, cuentan con modelos estandarizados que son aplicados obteniendo como
resultado proyectos muy bien formulados y acordes a la realidad en que se desenvuelven.
Sin embargo, la fase de ejecucién cuenta con instrumentos muy dispersos, no
estandarizados y de dificil aplicacion, que afectan el desempeiio en los proyectos. La
gestion de proyectos ostenta una abundante literatura en relacidon la aplicacion de
instrumentos generados en las empresas con fines de lucro (Siles, Mondelo, 2018). En
cambio, para las ENL no sucede este hecho debido a su caracteristica esencial, la de no
producir excedentes monetarios, lo que esto, dificulta su desempeiio al no poder evaluarse
con criterios objetivos, como es el caso de las entidades lucrativas. Junto a esto, estan los
propositos que siguen las ENL, que son dificiles de ser cuantificados, lo que obliga a
buscar nuevos caminos para proponer practicas de planificacion en la ejecucion de
proyectos de manera que mejore el desempeiio.

La importancia actual que tienen las entidades no lucrativas es debido al rol que
tienen los actores tanto dentro como fuera de las instituciones, quienes exigen claridad y
efectividad en las gestiones para mejorar su desempefio; ya que manifiesta que el éxito
de estas entidades estd dado por el acierto en sus procesos de planificacion para la
ejecucion de sus acciones, satisfaciendo las demandas de su poblacion meta (Navas,
Breijo, 2020).

Algunas entidades sin fines de lucro incorporaran practicas en la formulacion e
implementaciéon de mecanismos de planificacion para mejorar su desempefio. Estas
practicas a pesar de haber sido beneficiosas, no han logrado ser analizadas a detalle para
saber su grado de difusion y uso, ya que los estudios alcanzan un grado muy incipiente, a
pesar de que en el campo empresarial esta dando buenos resultados (Mason, 2020).

El enfoque de gestion en general y de planificacion en particular, es un aspecto
que esta siendo abordado por dos disciplinas, la economia y la sociologia. Sin embargo,
ninguna de estos conocimientos ha satisfecho todas las demandas de informacion que se
necesitan sistematizar y pese a su relevancia socioecondémica en el &mbito no lucrativo
existe una insuficiente coherencia en el tratamiento de datos e inventario de estas
entidades, al mismo tiempo, que se observa una incipiente investigacion cualitativa e
identificacion de hechos, sobre todo en materias de gestion de la ejecucion de actividades
(Helming, Jegers y Lapsley, 2004; Radrigan, Davila y Penaglia, 2012).

La ejecucion o implementacion de proyectos en las ENL tiene muy poca relacion
con las investigaciones existentes en el medio, por ello, se presenta una fragmentacion en
el conocimiento (Mason 2020). El uso de instrumentos de ejecucion de proyectos en
instituciones publicas es un requerimiento recurrente, pero esto, no asegura el éxito en su
desempefio, por lo que es necesario tomar en cuenta otros aspectos como: la naturaleza
intrinseca de estas entidades, la importancia del recurso humano y el conocimiento de los
diferentes actores y sus roles (Andalaf. 2006). La planificacion de la ejecucion de
proyectos estaba basada en instrumentos como la observacion participativa, entrevistas
de profundidad, encuestas y la revision del marco legal vigente y, sus resultados estaban
dirigidos a proyectos de caracter publico, desglosando asi, una propuesta metodolédgica
con sus correspondientes instrumentos, dirigidos hacia proyectos para paises no
desarrollados (Da-Fonseca, Hernandez-Narifio, Medina-Leon, Nogueira-Rivera, 2014).
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Como se puede constatar los esfuerzos para el uso de instrumentos de
planificacion en las ENL han sido continuos, sin embargo, atin quedan temas pendientes
tales como la efectividad en su desempefio, lo que abre las puertas a un abanico de futuras
investigaciones (Moreno, Carrillo, Roldan, Parrado 2018), encaminadas a lograr una
mejora en la gestion de la ejecucion de proyectos, aspecto clave del desempefio (Mason,
2020). Desde este aspecto de analisis, un elemento clave a tomar en cuenta seran los
distintos actores que tienen un rol trascendental en la gestion de este tipo de organismos
(Aragoneses, 2017), esto enfatiza la importancia de la planificacion estratégica de los
recursos humanos como otra herramienta que posibilita la mejora en el desempeio
general de las ENL (Guo, Brown, Ashcraft, Yashioca, 2011).

Investigaciones sobre los estudios realizados en las entidades no lucrativas,
denotan que son muy incipientes respecto a la fase de ejecucion de proyectos dificultando
la contribucidn sobre su desempeiio, por ello debido a la ausencia de instrumentos y de
practicas se analiza el mercado y la dinamica para facilitar el desempefio de las
actividades en beneficio de la poblacion involucrada en los proyectos. Al mismo tiempo,
se busca que la mejora en la gestion sea implementada con la identificacion de las
herramientas, técnicas y métodos dentro del sector empresarial o bien sean adaptadas a
las caracteristicas del sector no lucrativo (Leguizamon, Castillo, 2011).

En este trabajo se identificaron los instrumentos utilizados para la planificacion
de la ejecucidon de proyectos en las ENL, especificamente los instrumentos para el
Alcance, el Tiempo y los Costos, asi como, afectacion en el desempeio de los proyectos,
mediante la propuesta de un modelo que rescatd las mejores practicas del mundo de las
ENL y al mismo tiempo identifico practicas del mundo empresarial que se pueden adaptar
en mayor o menor grado.

Método

Diserio

La investigacion tuvo un nivel mixto (exploratorio y descriptivo). A nivel
exploratorio utiliza dos tipos de investigacion; La literaria que permite recurrir a las
referencias estadisticas de las entidades no lucrativas, datos y andlisis. Ello permitio
obtener informacién especializada en el area de la gestion de entidades no lucrativas. Por
su parte, la investigacion descriptiva permitié responder a preguntas tales como: cuéles
causas, qué problemas, como son usadas, cuando, donde y por quienes, los métodos,
técnicas y herramientas para la planificacion de la ejecucion de las acciones de las ENL.
Poblacion

La caracteristica principal para determinar la muestra fue identificar a los
proyectos en desarrollo basado en acciones integrales que se dedican a mejorar las
condiciones de vida de la poblacion y los sectores mas vulnerables. La muestra fue “no
probabilistica” debido a que se empled un muestreo por criterio mediante grupos: El
grupo uno realizé entrevistas a profundidad a 5 directores de organizaciones no
gubernamentales y 20 directores de fundaciones. El segundo grupo, aplico un
cuestionario a 5 técnicos responsables de la ejecucion de proyectos de entidades no
gubernamentales de 20 fundaciones.
Técnicas

La técnica aplicada fue la Observacion no estructurada utilizada bajo condiciones
naturales en las diferentes circunstancias y espacios donde se interactua con la poblacion
objeto de estudio. La Entrevista estructurada se realizd mediante un cuestionario
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previamente elaborado y evaluado por expertos en el area con el fin de recabar
informacion de fuentes primarias al momento del proceso de la entrevista y, por tltimo,
la Encuesta Cerrada, esta técnica se baso en el registré de opiniones y pensamientos de
directores y técnicos de proyectos de las organizaciones no lucrativas.
Validacion de los Instrumentos de investigacion

La validacion de los instrumentos de investigacion se llevo a cabo mediante tres
pasos: primero se plante6 una guia de entrevista con una serie de preguntas enfocadas en
el objeto de estudio. Seguidamente, se formuld un cuestionario con una serie de preguntas
referentes a las variables del objeto de estudio. Finalmente, se estructuro el cuestionario
con 6 secciones: a) Informacion de las entidades no lucrativas. b) Informacion sobre el
conocimiento de herramientas para la ejecucion de proyectos. ¢). Informacidon sobre el
uso de herramientas para la ejecucion de proyectos. d) Informacién sobre problemas en
el uso de herramientas. e). Informacion acerca de la adaptabilidad de herramientas. e)
Guia de observacion. Las preguntas de investigacion fueron categorizadas, disefiadas,
evaluadas y validadas por expertos en el tema.
Analisis Estadistico

Para el anélisis de los datos se realizd un inventario de aspectos cualitativos y
cuantitativos, siguiendo los siguientes pasos tales como: Lectura detenida de los textos
relacionados a las herramientas y técnicas que utilizan las entidades no lucrativas y las
entidades lucrativas. Categorizacion basada en preguntas como: ;qué causas?, ;qué
problemas? se presentan en la gestion de las entidades no lucrativas. También, ;qué
instrumentos se utilizan?, ;cudles pueden ser adaptados?, tomando como base el método
Delphi para una mejor adaptacion al objeto de estudio. Agrupacion y reagrupacion.
Mediante el reagrupamiento y conformacion de documentos analizados tomando en
cuenta: los niveles sintactico, semantico, pragmatico y los objetivos a los que se pretende
dar respuesta con la investigacion tal como se establece en la literatura (Gil, Conti, Pulido
y Prieto, 2002).

Construccion de la Base de Datos

Con los datos de la investigacion se elabora una base de datos en un fichero excel
parametrizando las respuestas de las entidades tomadas. El foco de estudio estd definido
por cada una de las preguntas de investigacion, los datos generados mediante estadistica
descriptiva generaran graficos que permiten interpretar y obtener las primeras respuestas
a las preguntas de investigacion. El andlisis pormenorizado responde conclusiones
preliminares y finalmente se interpretan y responden los objetivos, el problema de la
investigacion, disefiando un efectivo proceso de comunicacion en el documento final.
Criterios de andlisis de la base de datos

Primero fueron registrados los datos estadisticos: la cuantia (nimero), la suma, la
media, los valores maximos y minimos, la desviacion tipica, la cantidad segun los valores,
los porcentajes segun los valores, y la totalidad de los porcentajes, los valores crecientes
y decrecientes. Los datos de respuesta multiple fueron codificados para facilitar su
tratamiento estadistico; los de eleccion como “Si, No, Quiza”, también fueron codificados
para su tratamiento estadistico.

Las preguntas abiertas, estrictamente cualitativas, pasaron por una primera fase de
homogenizacioén, para agrupar respuestas coherentes con el sentir de las preguntas,
interpretandose con un alto nivel de alerta para verificar el grado de coherencia tanto
internamente como con otros grupos de respuestas. Algunas de las respuestas fueron
vinculadas entre si, lo que hizo necesaria la correlacion de los resultados, también, en el
analisis de las preguntas abiertas con mas de una opcion de respuesta se tomaron en cuenta
los siguientes puntos para un analisis estadistico apropiado: 1) En algunas observaciones,
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el porcentaje de respuestas puede tener sentido sobre el total de respuestas, dando un
resultado de 100. 2) En otras observaciones, el porcentaje de respuestas tendra sentido
sobre el total de entidades encuestadas. La suma debe dar 100. 3) En otros casos, el % de
respuestas tendra sentido sobre el total de entidades encuestada, pudiendo superar los 100,
si una entidad participa en mas de una opcion.

Resultados

Para la constatacion empirica del objetivo planteado se consultaron varias
interrogantes, como ;Qué fase le parece la mas importante del proyecto? La respuesta a
esta interrogante, permiti6é vislumbrar a qué fase del proyecto se da mayor importancia
por parte de las ENL. y se consider6 a la que més dedican tiempo y recursos; en este caso
la fase mas importante fue la Formulacion de proyectos, donde aproximadamente la mitad
de las entidades no lucrativas (48 %), la asigna como una prioridad, esto es, debido a la
exigencia de las entidades de cooperacion, ya que aseguran a los grupos destinatarios y
que el proyecto sea viable. También fue posible observar que a la fase de Ejecucion de
los proyectos unicamente se le asigna un tercio del presupuesto a las ENL (28 %) y un 24
% fase de evaluacion que fue la menos priorizada en cuanto a importancia a pesar de que
constituye una herramienta que permite verificar el alcance de los objetivos y alcances y,
al mismo tiempo propone mecanismos de ajuste y correccion para las futuras acciones.

Al plantear la pregunta de jpor qué a las entidades no lucrativas asignan mayor
importancia a la Formulacion?, establecieron que se debe a que en esta etapa de
generacion del proyecto se identifican problematicas y necesidades que dan razon de ser
a los proyectos. y que en las entidades que priorizan la evaluacion de proyectos consideran
que es esta fase la que permite retroalimentacion y que permite corregir desvios y errores.
Mientras que las entidades que optan por darle mayor asignaciéon a la Ejecucion,
argumentaron que esta fase plasma la realidad el proyecto, asi también, asegura su éxito
en la implementacion. Ver Figura 1.

24%

mFor. mEje. Ev.

Figura 1. Importancia de las fases de un proyecto.

A la pregunta ;Qué instrumentos se utilizan para la planificacion de la ejecucion
del Alcance?, las ENL, se observdé como muestra la Figura 2. que de los 4 instrumentos
planteados (Analisis de Alternativas, Matriz de Necesidades, Marco Logico y Matriz
Programatica), se prioriza al marco logico donde -absolutamente todas-, consideraron que
es el instrumento mas conocido en las ENL y, de las entidades de cooperacion.
Desafortunadamente, no son aprovechadas en su verdadero potencial, debido a que las
entidades solo la aplican en la fase de identificacion y formulacion de proyectos, no asi
para la ejecucion.
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Figura 2. Uso de instrumentos para el Alcance del proyecto

Ahora, consultando ;Qué instrumentos se utilizan en mayor medida para el
cronograma?, se identificd que el uso de los instrumentos especificados anteriormente
muestra aspectos relativos al uso en las ENL. De los instrumentos conocidos por los ENL
aunque en distinta magnitud el que mas se utiliza es el marco 16gico (100%), que no es
un instrumento especifico para planificar la ejecucion de las actividades, ya que no
permite secuenciar, establecer hitos, definir tiempos totales y parciales del proyecto en su
conjunto. Por otra parte, el GANTT si bien es conocido por algunas de las ENL (20% de
ellas), no es utilizado por ninguna de ellas, lo que corrobora la falta de conocimiento de
su verdadero potencial. De igual manera para instrumentos como CPM y PERT no son
utilizados y no se toman en cuenta para su aplicabilidad, dado que permitiria una 6ptima
mejora en la planificacion de la ejecucion para el proyecto, asegurando asi la eficiencia
en tiempo para alcanzar el éxito en los proyectos, ver la Figura 3.

100%
100% - |
80% - = CPM
0% = PERT
ML
40% ® GANTT
20% -
N lIG%
0

Figura 3. Uso de instrumentos para el cronograma del proyecto

Respecto a ;Qué instrumentos se utilizan en mayor medida para los costos?, se
obtuvo que el instrumento de presupuesto es que tiene mayor uso para planificar la
ejecucion de los costos de los proyectos en las ENL (Esto se muestra en la Figura 4.). Las
estimaciones de costos como instrumento no son utilizados en ninguno de los casos
estudiados. Por lo tanto, se puede deducir que los presupuestos no son preparados
eficientemente por las ENL, pues el segundo instrumento es un complemento necesario
para la planificacion de la ejecucion de costos en el proyecto. Esta situacion de los costos
que se ha presentado, es una de las preocupaciones cuando se refieren a la
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complementacion no solo de las técnicas de costos, sino también a la interrelacion con
otros procesos tales como el tiempo y el alcance del proyecto (Siles, Mondelo, 2018).

100% -

80% -

M Pres.

60% -
H Est.

40% -

20% -

0%

Figura 4. Uso de instrumentos para los costos del proyecto.

Para la consulta ;Como afecta el grado de utilizacion de instrumentos para el
alcance del proyecto?, se observdo que las causas del grado de utilizacién de los
instrumentos para el alcance del proyecto afectan poco en el desempefio de los proyectos
en las ENL (68%), este resultado tiene bastante 16gica, pues el proceso o fase que es mas
conocido y utilizado por estas organizaciones es la del alcance, que consiste en definir los
objetivos y coberturas del proyecto. A pesar de que no se utilizan varios instrumentos
para el alcance, el Marco Logico sigue siendo el mas usado, es muy completo y adecuado
para este tipo de organizaciones, también se observo que el grado de utilizacion de
instrumentos para el alcance afecta al desempefio de un tercio de las ENL (32%) pues
aseveran que es importante diversificar el uso de instrumentos para este proceso o fase
(ver Figura 5.).

80%
70%
60%
50%
40% 32%
30%
20%
10% Ooo 000
0% T T T
Nada Poco Regular Mucho

68%

Figura 5. Como afecta el grado de utilizacion de instrumentos para el alcance.

En la Figura 6. se muestra ;Como afecta el grado de uso de los instrumentos de
planificacion para el cronograma del proyecto?, como la planificacion de la ejecucion de
cronogramas, esta relacionada a las actividades y tiempos del proyecto en las ENL que
utilizan en mayor medida el Marco Logico, sin embargo, a pesar de la importancia de esta
técnica, la misma no es exclusiva, ni adecuada para la planificacion del cronograma. Con
la aplicacion de esta herramienta las entidades no gubernamentales, solo listan actividades
dirigidas en funcion de objetivos, no tienen secuencias logicas, ni el establecimiento de
hitos fundamentales para optimizar los tiempos de los proyectos. El exclusivo y reducido
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uso de instrumentos para el cronograma afecta en regular magnitud el desempeno de
proyectos a mas de la mitad de las ENL (56%), mientras que casi el otro 44 % manifesto
que afectan en mayor grado al desempefio en los proyectos. Esto significa que las ENL
no disponen de los instrumentos necesarios para optimizar tiempos en los proyectos,
comprometiendo el grado de eficiencia en los mismos.

60% 56%

50% 44%
40%
30%
20%
10%

0% 0%

0% T T T
Nada Poco Regular Mucho

Figura 6. Como afecta el grado de utilizacion de instrumentos para el cronograma.

La Figura 7. muestra como son afectadas las ENL en su desempefio a través de la
pregunta ;Como afecta el grado de utilizacion de instrumentos para la planificacion de
la ejecucion de los costos?, en cuanto a calidad y cantidad, proceso de los costos de los
instrumentos para la planificacion de la ejecucion en el desempetio de las ENL, se observa
que es afectada en un 64 % de forma regular, mientras que mas de una tercera parte (36
%) indica que si los costos no son manejados de adecuadamente, afectaran directamente
al desempefio.

70%

64%
60%
50%
40% 36%
30%
20%
10%
0% 0%
0% T T 1

Nada Poco Regular Mucho

Figura 7. Cobmo afecta el grado de utilizacion de técnicas y herramientas para los
costos.

Para conocer ;jQué instrumentos que utilizan las empresas privadas con el
enfoque PMBOCK, se pueden usar o adaptar en las ENL? fueron consultados a técnicos
en funcion del diagnostico y de capacidades reales, los cuales permiten usar y adaptar la
dinamica de las entidades no gubernamentales para mejorar su desempefio. Los técnicos
identificaron que los instrumentos pueden ser utilizados y adaptados a su dindmica, entre
ellos estan: el Analisis de Alternativas, Matriz de Necesidades, Matriz Programatica,
Marco Logico (propia de las ENLs), Presupuestos, Cuadros de Cotizaciones, Seleccion
de Proveedores, Diagramas Jerarquicos, Juicio de expertos, Matriz de Responsabilidades
que son utilizados y adaptados sin problemas en las entidades no gubernamentales en un
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100%. Mientras que instrumentos como Investigacion de Mercado, Estimacion por
Analogia, Estimacién Paramétrica, Estimacion por Alternativas, s6lo pueden ser
utilizados y adaptados sin problema en un 36% de las entidades no lucrativas.

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
90%
80%
70%
60%
50% 40%
40% 36% 36% 36% 36%
20% 28% 28% 28%
20%
10% | | ]|
0% e e B — — = e L
PSS SEE e s Es oo
o

Figura 8. Técnicas y herramientas que se pueden adaptar.

También se pudo observar que los instrumentos tales como: PERT, CPM,
GANTT, son utilizables y adaptables, tan solo para un 28% de las ENL, donde casi 2/3
de ellas se manifiestan como instrumentos que son estrictamente cuantitativos y que no
toman en cuenta los aspectos cualitativos en los procesos que implementan las entidades
no lucrativas. También, se pudo determinar que el instrumento de Estimacion de costos,
puede ser utilizado y adaptado sin problemas en un 40% de las ENL (ver Figura 8.), estos
resultados dan soporte a los encontrado en los resultados como se menciona en la
literatura (Siles y Mondelo, 2018).

A continuacion, en la Figura 9 se presentan los instrumentos que se insertan en el
modelo propuesto. Dichos instrumentos adaptados son tanto para el sector empresarial
como para las ENL, lo cual rescata y adapta las buenas practicas que complementa su
aplicacion en la planificacion de la ejecucion de los proyectos y, de esta manera se consiga
una mejora en la eficiencia, eficacia e impacto en el desempeio en las ENL.
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PROCESOS HERRAMIENTAS HERRAMIENTAS ENL
EMPRESAS
PLAN DE INTEGRACION
MARCO LOGICO
ALCANCE
ESTRUCTURA CUADRO DE
PRAGMATICA MANDO
CRONOGRAMAS
ESTIMACION
DE TIEMPOS
SECUENCIA DE
ACTIVIDADES
CALENDARIO DEL
PROYECTO
RUTA CRITICA
OPTIMIZACION
COSTOS
CURVA “S”
SEGUIMIENTO Y
EVALUACION GESTION DEL VG MATRIZ DE M y E

Figura 9. Modelo planificacion para la ejecucion.

Para el instrumento Alcance, el Marco Logico en las ENL, siguen una “logica” de
causa-efecto o medios - fines para relacionar todos los elementos de una intervencion.
Esta metodologia cubre 3 areas: el andlisis del contexto de la intervencidn, el
ordenamiento y la estructuracion de las ideas y la presentacion del proyecto de una forma

clara y normalizada como se muestra en la Figura 10.

Proyecto Aprobado

Técnica

Figura 10. Instrumento Marco Légico.
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Para conocer la Estructura programética EP, el equipo del proyecto inicia el
desglose de las actividades empezando por el objetivo central del proyecto hasta llegar al
nivel de las Lineas de Accion. Es una estructura que facilita el orden de los diferentes
niveles en la EP: 1) Objetivo del proyecto: el objetivo central del proyecto a ser alcanzado.
2) Componentes: el conjunto de productos agrupados segun su naturaleza. 3) Lineas de
accion: los grupos de actividades o tareas que se realizan para lograr los productos del
proyecto; es el nivel mas bajo de la EDT. En la Figura 11, se muestra un diagrama del
ordenamiento jerarquico de la EP.

Objetivo
Proyecto
| | I | |
COMPONENTES { ‘ ci || e2 ‘ cn
( = L1 = L1 = L1
- L2 - L2 - L2
2
*9 = L3 - Ln = L3
Q
Q
< . L4 — L4
w
o
v
< = L5 — Ln
wl
\Z
= - L6
K — Ln

Figura 11. Instrumento estructura programatica.

Como una ampliacion de la EP se gener6 el cuadro de mando que incorpora la
asignacion de responsabilidades del personal, vinculados directamente con los objetivos
de los componentes y las lineas de accion como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1
Cuadro de mando

Componente 1 Componente 2 Componente n

Equipo

L1 12 13 14 LS L6 Ln L1 L2 Ln L1 12 1.3 14 LS Ln
Personal 1

A2 A2 A2 A2 Al A2 A2 R R Al Al
Personal 2 R R A2 R R Al A2 A2 Al
Personal n A2 A2 A2 Al A2
R: Responsable Ln: Lineas de accion Ln: Lineas de accion Ln: Lineas de accion

Al: Apoyo Primario

A2: Apoyo Secundario

El instrumento para la determinacion del Tiempo (Cronograma) o Diagrama de la ruta
critica PERT, CPM se defini6 partiendo del inicio hasta el final del proyecto y tom6 mas
tiempo en comparacion con otras rutas esta presenta espacios u holguras entre las
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actividades, lo que significa que cualquier demora en alguna de las actividades podria
afectar la ruta resultante en un retraso del proyecto como se muestra en la Figura 12, que
posee una red de un proyecto con cuatro rutas.

=
=2 mﬁ

20 dias
Actividad 3 Actividad 6 Actividad 8
—_— _—
10 dias 30 dias 10 dias

Figura 12. Instrumentos para el cronograma, ruta critica
Nota. Fuente: Project Management Insitute.

Mediante el diagrama de Gantt se muestra la duracioén prevista de las diferentes
actividades a lo largo del tiempo total del proyecto. Este método se utiliza con frecuencia
para representar el cronograma del proyecto ya que su presentacion grafica favorece su
comprension; basicamente, el diagrama se compone de un eje vertical, en el que se
establecen las actividades que constituyen el trabajo que se va a ejecutar, y un e¢je
horizontal que se muestra en forma de calendario y la duracion de cada una de ellas. Las
actividades se presentan en forma de barra o linea que muestra el inicio y el final, los
grupos de actividades relacionados entre si y, las dependencias entre ambos como se
muestra en la Figura 13.

Nombre de tarea - |uracié ) [01 oct 01 nor Jdic ene [feb 0 |mar jabr 02 |ma Jjun I
ninhdndndn o dn Zn Qn [ED Qn 1|n ndn qn qn D Qn n 1 Zn (1n 1|n nZn gn oo 1o o Zn Qn 1|n I dn Qn 1|n E]
i - consTruccion caRReTERa TARABUCO uuYUPAPA TR o =
2 - MOVIMIENTODETIERRA  145dia: v, vJ
3 Limpieza, desbroce y destronque 49 dia 1
4 Excavacion comin para caminos 125 dia % ;
5 Conformacion de terraplén (compact.) 50 dia W : —
6 - ESTRUCTURA DE RODADO 30 dia: .
7 Ripiado 30 dia b]
- OBRAS DE CONTENCION 90 dia: F
9 Excavacion comin para estructuras 35 dia
10 = C* 80 % para fundaciones 44 dia = —
1 H® C® 40 % para elevaciones 40 dia : T—
12 Tuberia PVC de 4 16 dia c
13 Relleno compactade 15 dia ] ST,
14 - DRENAJE Y OBRAS DE ARTE MENOR 75 dia:
15 Excavacion comin para estructuras 28 dia
16 H® C® 60 % para fundaciones 30 dia %—
17 He = 40 % para elevaciones 30 dia o= H
18 H® 2% R18 IMPA para bébedas 25 dia )
19 Relleno compactade 15 dia ":}
20 Zanjas de coronacién revestidas 53 dia ; ”
21 Prov. Y colocacion chapas D = 26 61dia L 1

Figura 13. Instrumento diagrama de Gantt
Nota. Fuente: Project Management Insitute.

Una parte importante es el calendario del proyecto (Tabla 2) cuya técnica es muy
similar a Gantt, pero se conecta intimamente con el Marco Programatico y el Marco
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Logico, los cuales relacionan los tiempos, actividades, objetivos y responsables del
proyecto ademas de ser muy utilizada por la ENL.

Tabla 2
Cuadro de correlacion, conocimiento y uso
Codigo f;?;?(;’::;tes y ;,clgivci?;::lres de Responsable Calendario en meses
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
C.1.
C.1.1.

Una vez establecido el calendario del proyecto se procedié a establecer el
instrumento de Costos, el proceso consistid en generar una curva de costos primeramente
fueron organizados los recursos financieros del proyecto para completar y lograr los
objetivos dentro del presupuesto aprobado, seguidamente se analizaron los procesos de
costos y fue determinada la curva de uso de costos la cual contiene: una estimacion de
costos, el andlisis del presupuesto y la creacion de una linea de base, en la que la
estimacion de costos correcta consistio en asignar un costo o valor a cada una de las
actividades necesarias para producir un resultado y fue representada mediante la curva S
que representacion los usos de recursos en funcion del tiempo, la grafica significa como
principio del proyecto, las erogaciones bajas, luego el incremento y, finalmente una
medida reducida de la conclusion del proyecto, como se ejemplifica en la Figura 14.

1,200,000
1,000,000
800,000
600,000

400,000

PRESUPUESTO

200,000

MESES -

Figura 14. Curva S de costos.
Nota. Fuente: Project Management Institute

Para generar el instrumento para los Costos y Tiempos fue utilizada la gestion del
valor ganado (Earned Value Management) que permite controlar la ejecucion de un
proyecto a través de instrumentos como alcance, cronograma y costos, esto posibilita la
medicion de manera simple del desempefio del proyecto con base a la planificacion.
Haciendo incapie en que los instrumentos de evaluacion y control sean aplicados
conjuntamente con el costo, asi como, la ejecucion de las actividades, lo cual ahorra
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limitaciones de otras técnicas que estén siendo analizadas de manera parcial, sin tener una
vision de conjunto. Mediante la gestion del valor ganado se compara el trabajo planificado
con lo que realmente se ha completado para determinar si los costos, los tiempos y las
tareas realizadas se estan cumpliendo de acuerdo con lo estipulado. El empleo de la
técnica de gestion del valor ganado se apoya en datos del proyecto para poder comparar
el trabajo planificado y el completado en un momento dado. De ¢l se obtiene como
resultado una medida que indica cual el avance a la fecha y estima el tiempo restante y el
presupuesto para completar el proyecto. De la técnica se obtuvieron: el Costo Real
(AC/Actual Costo, el valor Planificado (PV/Planned Value), y el valor Ganado
(EV/Earned Value) en la Figura 15, se muestra la relacion entre los diferentes elementos
de la gestion del valor ganado que se obtienen.

VALOR PLANIFICADO (PV)

—

|
|
|
|
1 -
|
1
|
|

COSTO REAL (AC) -,”
{

/
7

s
#

/ VALOR GANADO (EV)
.

|
|
{
|
|
o |
|
|
|
|
|

= WALOR ACUMUADO (%)

TIEMPO =
Figura 15. Gestion del Valor Ganado.

Nota. Fuente: Project Management Institute.

Discusion y conclusiones
Discusion

En relacion directa al objetivo de investigacion, se sefialdé que las ENL no le dan
mayor importancia a la fase de ejecucion de los proyectos, en cambio, las fases de
formulacion y evaluacién son mas priorizadas. Esto ocasiona que este tipo de
organizaciones no desarrollen y utilicen instrumentos para la gestiéon de la ejecucion,
sobre todo los relacionados al Alcance, a los Tiempos y a los Costos. Otras de las causas
a resaltar es que, de los 3 procesos estdndar en la Planificacion de la Ejecucion de
Proyectos, que se ha tomado en cuenta en este trabajo (Alcance, Tiempo y Costos), sélo
se prioriza al Alcance que esta muy relacionado con la naturaleza de estas organizaciones
debido a que proviene de los fondos donados, no inducen a un analisis costo/beneficio, y
por esta razén, no se le da una mayor importancia a los instrumentos para que se
racionalice el uso de los recursos para alcanzar los objetivos.

Los instrumentos que se utilizan para los procesos Alcance, Tiempo y Costos son
muy reducidos, llegando a ser utilizados en ocasiones tan solo uno, cuando existe en
promedio de disponibilidad, de al menos 6 instrumentos por proceso o bien, incluso
cuando se utiliza algun instrumento se hace parcialmente sin utilizar su verdadero
potencial. Los efectos que causa el grado de uso de los instrumentos, son diferenciados
por una parte para el Alcance, por otra para el Tiempo y Costos. Para el Alcance los
efectos sobre el desempefio son reducidos, esto puede ser debido a que las ENL definen
sus objetivos, ambitos y poblaciones en la fase de formulacion de proyectos que es la mas
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conocida y, en la que mas experiencia tienen impactando poco en un 68% en el
desempefio de las entidades entrevistadas.

En cambio, el efecto sobre el desempefio en relacion al Tiempo y Costos, es
importante (regular) y muy importante (mucho). El poco uso de instrumentos para la
ejecucion de proyectos ocasiona que el efecto sobre el desempeio sea entre importante y
muy importante entre 56 % y 44 % para el caso del Tiempo y de 64% y 36% para costos
lo cual afecta el desempeiio de manera importante y muy importante, respectivamente.
De los 18 instrumentos encontrados para la gestion de la ejecucion planteados en el
estudio y rescatadas en su mayoria del ambito empresarial, 10 de ellas pueden ser
adaptadas sin problemas para el 100% de las entidades no gubernamentales; 4 de los
instrumentos pueden ser adaptados para el 36% de la ENL; y los instrumentos propios del
mundo empresarial pueden ser adaptados tan solo para un 28% de estas entidades, esto
significa que se requeriria un mayor esfuerzo de adaptacion de la instrumentos, asi como
una mayor capacitacion a los encargados de implementarlos. Finalmente, fueron
rescatados y adaptados los instrumentos para la mejora de la ejecucion de proyectos
basados en el Alcance, Tiempo y Costos, para que las ENL dispongan del modelo
estandarizado propuesto como minimo para mejorar su desempefio. Este modelo
representa una propuesta inicial que puede ser analizada, modificada y esta sujeto a
mejoras continuas.

Conclusiones

Los instrumentos de la fase de ejecucion de proyectos para ENL que son utilizadas
actualmente por las entidades no lucrativas estan dentro de los procesos de: el Alcance,
Tiempo y Costos, estos instrumentos, tienen efectos adversos sobre el desempeno de los
proyectos, ya que su uso es muy restringido y limitado. De los 18 instrumentos
encontrados para la gestiéon de la ejecucion que fueron planteados y rescatados en su
mayoria del ambito empresarial, 10 de ellos fueron adaptados sin problemas en un 100%
para las entidades no gubernamentales; 4 de ellos para el 36% de las ENL's, mientras que
los instrumentos propios del mundo empresarial tinicamente pueden ser adaptados tan
solo para un 28% de ellos. De manera general se pudo identificar en base a los resultados
que las ENL no cuentan con una estructura funcional que facilite la formulacién y la
implementacién de proyectos debido a que las decisiones son tomadas por altos niveles,
los cuales en ocasiones carecen de experiencia para la evaluacion lo que dificulta de cierta
forma la aplicacion del uso de herramientas, retrasando la consecucion, y captacion de
recursos por medio de proyectos. Finalmente, fueron rescatados y adaptados los
instrumentos para la mejora de la ejecucion de proyectos basados en el Alcance, Tiempo
y Costos, para que las ENL dispongan del modelo estandarizado propuesto como minimo
para mejorar su desempeiio. Este modelo representa una propuesta inicial que puede ser
analizada, modificada y esté sujeto a mejoras continuas.
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Resumen. Este proyecto de investigacion evalaa la gestion de la cadena de abastecimiento como herramienta de
planificacion de proyectos de construccion de viviendas en altura; su alcance estd en determinar las causas
principales y secundarias que inciden en la productividad de dichos proyectos. Lo anterior, a través de una
encuesta muestral autoadministrada de tipo analitico, donde se selecciond una poblacion de pequefias y medianas
empresas constructoras de la ciudad de Medellin, enfocadas en viviendas en altura; encuestando a auxiliares de
residencia, maestros, directores de obra, almacenistas, entre otros. La informacion se evaluo a través de diagramas
de Pareto y andlisis de causa raiz, teniendo en cuenta la regla del 80/20; cuyos resultados arrojaron que los
eslabones que componen la Gestion de la Cadena de Abastecimiento como proveedores, entrega de pedidos y
almacenamiento funcionan de forma separada, lo que delimita la generacion de valor en dichas empresas. Y que,
en este caso el desconocimiento de la filosofia Lean Construction conlleva a una inadecuada logistica de los
tiempos de espera y los tiempos ociosos. Adicionalmente, se encontrd que estas empresas no incorporan la gestion
logistica como herramienta integral de procesos internos y externos de la obra, evadiendo el modelo de justo a
tiempo para el aprovisionamiento de recursos.
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Gestion de herramientas de inteligencia de negocios para el diagnostico de la categoria comercial de inocuidad en un
entorno empresarial ecuatoriano

Palabras clave: Gestion logistica, optimizacion de recursos, gestion de stocks, productividad, Cadena de
abastecimiento.

SUPPLY EVALUATION CHAIN MANAGEMENT IN THE
CONSTRUCTION SECTOR AS A PROJECT PLANNING TOOL IN
HIGHRISE BUILDINGS

Abstract. This research project evaluates supply chain management as a planning tool for high-rise housing
construction projects. Its scope is to determine the main and secondary causes that affect the productivity of these
projects. What is mentioned previously is assessed through a self-administered analytical sample survey, where a
population of small and medium construction companies in the city of Medellin was selected, focused on high-
rise housing; surveying residence assistants, teachers, construction managers, storekeepers, among others. The
information was evaluated through Pareto diagrams and root cause analysis, considering the 80/20 rule; The
results of which showed that the links that make up the Supply Chain Management as suppliers, delivery of orders
and storage work separately, which defines the generation of value in these companies. In this case, ignorance of
the Lean Construction philosophy leads to inadequate logistics of waiting times and idle times. Additionally, it
was found that these companies do not incorporate logistics management as an integral tool for internal and
external processes of the work, evading the just-in-time model for the provision of resources.

Keywords: Logistics Management, Resource Optimization, Inventory management, supply chain, productivity.

Introduccion

Para la construccion, la gestion logistica es un 4area de vital importancia para el
mejoramiento continuo de procesos de abastecimiento, produccion y distribucion de recursos;
por lo tanto para el constructor, es necesario apropiarse del contenido de esta area del
conocimiento con el 4nimo de, no solo estandarizar los procedimientos, sino, optimizar los
tiempos de soporte de las obras y todo lo relacionado con la asignacion de roles y funciones
especificas para llevar a cabo los planteamientos que se postulan en los planes logisticos para
la administracion y el control de los recursos.

Planteamiento del problema

La Gestion de la Cadena de Abastecimiento (CA), mas conocida como “Procurement
Supply Chain Management”, es un concepto relativamente nuevo; esta se puede definir como

Una red de medios de distribucion de instalaciones cuya funcion estd basada en la
obtencion de materiales, la conversion de los mismos en productos terminados y la
distribucion correspondiente en el mercado; se puede decir que la CA se concentra en tres
elementos fundamentales: el abastecimiento, la fabricacion (produccion) y la distribucion
(comercializacion) (Malagon et al. 2012, pp 12).

La gestion del conocimiento en la cadena de suministro en el sector de la construccion
tiene caracteristicas particulares, las cuales se pueden identificar como preconstruccion: etapa
que incluye todas las actividades previas al inicio del proyecto; construccion: etapa que se
encuentra ligada a desarrollar las tareas de coordinacion de todas las partes implicadas como
el control permanente de tiempos, costos y calidad. Y finalmente la etapa de disolucion,
relacionada con gestionar la transferencia de conocimiento desde dos perspectivas; proyecto a
proyecto y proyecto empresa, por lo que se configuran para cada proyecto constructivo, debido
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a que cada uno implicara determinados requerimientos por parte del cliente de una
infraestructura o elemento constructivo (Capd, 2005, p. 3).

En consecuencia, la gestion de este proceso de suministro se vuelve de vital importancia
para percibir la conformacién, coordinacion y gestion de la CA de cada uno de los proyectos
de construccion.

La gestion de abastecimiento en la industria de la construccion en Colombia, se ha
caracterizado por presentar retrasos considerables respecto a otras industrias en el area de la
planificacion, especificamente por la falta de estandarizacion, medicion y control de procesos;
si se tiene en cuenta que las actividades de soporte como el aprovisionamiento, recepcion y
almacenamiento de recursos, representan algo mas del 20% del tiempo empleado en las
actividades de construccion. (Fonseca, 2011, p. 25).

Adicionalmente, muchas de las pérdidas en los proyectos se dan por largos tiempos de
espera debido al déficit de dichas actividades de soporte, lo que significa que un 31% del
tiempo empleado es susceptible de ser reducido mediante el enfoque de la gestion logistica
aplicada. (Fonseca, 2011, p. 25).

Por lo tanto, esta investigacion analiza las principales caracteristicas de la cadena de
suministro en las PYMES constructoras de viviendas en altura de la ciudad de Medellin; y su
implementacion dentro de dichas organizaciones; con la finalidad de identificar las
problematicas presentadas en la logistica utilizada para el abastecimiento de materiales en los
procesos de ejecucion de una obra.

Marco teorico

La industria de la construccion posee uno de los mayores aportes al PIB mundial
causando un gran impacto en la productividad e indicadores econdémicos mundiales; en el caso
de Colombia, el Boletin Técnico del Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas
(DANE) sobre “Indicadores economicos alrededor de la construccion — IEAC” del segundo
trimestre 2018 — 2019, mostré un aumento positivo al PIB por parte de diferentes paises, dentro
de los cuales destaca Colombia con un aumento del 0,6%. (Econdémicos, 2019).

Teniendo en cuenta dichas estadisticas, este trabajo se enfocd en la importancia de
apuntarle a las falencias que se presentan en el ambito de la construccion a diferentes escalas;
en este caso, se tratd el fallo en el proceso de planeacioén de proyectos, ya que, Zou (2017),
plantea que los factores determinantes del nivel de eficiencia de estos en el ambito de la
construcciodn se ubican en las etapas iniciales (p. 89); es por ello, que uno de los focos de mayor
atencion frente a dicha planeacion llevo a la posibilidad de utilizar nuevas tecnologias y
metodologias.

Por consiguiente, tomando como foco central el mejoramiento del nivel de eficiencia
de la planeacion de proyectos, se plantea como nueva metodologia, la Gestion de la Cadena de
Suministro, utilizada en varios sectores industriales como herramienta para lograr una
integracion racional y sistematica entre proveedores, clientes y la empresa como tal.

Consecuentemente, el trabajo conjunto de todos estos elementos apunta a la mejora de
las condiciones de entrega, calidad y oportunidad; objetivandose el plan de trabajo de compras
previendo las necesidades, la garantia de mejores precios, calidad, entrega oportuna, plazos de
entrega, cumplimiento de especificaciones, rotacion de existencias, evitar el riesgo de
obsolescencia, fuentes alternativas de suministro, contratos de compra, relaciones favorables
con los proveedores, plantillas de compras, formacion del personal, registro de la informacion
e integracion con las demas areas de la empresa. (Ferrin, 2007).
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En funcion de lo anterior, Capd, (2007) afirma que, es necesario trabajar con
contratistas mas especializados en los procesos constructivos, dejando de lado la preocupacion
por la guerra de precios y concentrandose en entregar proyectos en los que se optimicen los
tiempos de ejecucion y se garantice la calidad. Para ello, se debera tener en cuenta la interaccion
de los eslabones de la cadena de suministro en la construccion, describiendo los niveles y
caracteristicas de su integracion, asi: en primer nivel, los contratistas y consultores: porque
generan y entregan informacion vital en las fases de disefio y especificaciones, teniendo claras
las leyes aplicables en los proyectos y una experiencia comprobada. En el segundo nivel se
encontro a los subcontratistas que son empleados por su nivel de experiencia en diferentes fases
del proyecto; en tercer lugar, a los proveedores de materiales de construccion que pueden ir
desde ferreterias hasta comercializadoras especializadas de gran nivel; al final a los productores
de los materiales antes mencionados. (London, 2001).

A partir de lo mencionado, se convierte en una herramienta de vital importancia la
planificacion layout y la gestion de la CA en el sector de la construccion.

La planificacion /ayout se refiere a la planeacion de la distribucion y ubicacion de las
instalaciones aplicables a plantas nuevas como existentes, que hacen parte de la logistica
aplicada a la optimizacion de los sitios en donde se llevan a cabo los procesos productivos; su
objetivo “para la efectiva conformacion de una cadena de suministro éptima es minimizar
tiempos y desplazamientos y facilitar la ubicacion de productos” (Fonseca, 2011, p. 44). De
acuerdo con la Universidad Politécnica del Bicentenario (2017), se debe incorporar el flujo de
los materiales en el estudio de esta distribucion, organizdndolo de manera racional y
estableciendo una serie de fases que permitan identificar, valorar y visualizar todos los
elementos involucrados en esta implantacion.

Por lo anterior, con la intencién de realizar la planificacion layout en cuanto a la
conformacion de una CA, se propone la filosofia Lean Construction (LC), que segin el Lean
Construction Institute (ILC), se orienta hacia la administracion de la produccion en
construccidn y su objetivo principal es reducir o eliminar las actividades que no agregan valor
al proyecto y optimizar las actividades que si lo hacen, por ello se enfoca principalmente en
crear herramientas especificas aplicadas al proceso de ejecucion del proyecto. (Lean
Construction Institute, 2013).

La funcionalidad de la aplicaciéon de las herramientas esta en la creacion de un sistema
de produccion que minimice los residuos, que serian actividades que no agregan valor al
proyecto, y los cuales se definirdn como: todo aquello que no genera valor a las actividades
necesarias para completar una unidad productiva, clasificdndose en siete categorias: defectos,
demoras, excesos de procesado, exceso de produccion, inventarios excesivos, transporte
innecesario y movimiento no util de personas; las cuales no se tienen en cuenta en la gestion
cotidiana donde se considera solo como un proceso de transformacion para obtener un producto
y se deja en un segundo plano la optimizacion de flujos de dichos materiales.

Por consiguiente, la filosofia “Lean” tiene en cuenta la transformacion de materiales
como un flujo de recursos y una generacion de valor, por ejemplo, en la fabricacion de un muro,
los ladrillos adheridos con mortero se transforman en metros cuadrados de muro, el flujo es la
puesta de los recursos y materiales para elaborar el muro y el valor es la cantidad de metros
cuadrados de muro que se logran en un determinado tiempo (Porras et al., 2014).

Consecuentemente, para su funcionamiento Koskela (2000) propone once principios:

o Reduccion o eliminacion de las actividades que no agregan valor.
. Incremento del valor del producto.
o Reduccion de la variabilidad.
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Reduccion del tiempo del ciclo.

Simplificacion de proceso.

Incremento de la flexibilidad de la produccion.

Transparencia del proceso.

Enfoque del control al proceso completo.

Mejoramiento continuo del proceso.

Balance de mejoramiento de flujo con mejoramiento de conversion.
Referenciacion.

Estos principios “Lean”, solo son posibles de aplicar eficazmente en la industria de la
construccion si los interesados se centran en mejorar todo el proceso de gestion del proyecto
para concebir el nuevo enfoque de produccion que proponen dichos principios (Arif, 2012, p.
91). Para implementar la CA en los proyectos es necesario iniciar con el compromiso de tener
una cultura de mejora continua de la produccion, para que al aplicar los principios “Lean”
correctamente mejoren la seguridad, la calidad y la eficiencia del proyecto (Hamed, 2013).

Lean construction es una filosofia que se orienta hacia la administracion de la
produccion en construccion y su objetivo principal es reducir o eliminar las actividades que no
agregan valor al proyecto y optimizar las actividades que si lo hacen, por ello se enfoca
principalmente en crear herramientas especificas aplicadas al proceso de ejecucion del proyecto
y un buen sistema de produccion que minimice los residuos (Lean Construction Institute,
2013). Entendiéndose por residuos todo lo que no genera valor a las actividades necesarias para
completar una unidad productiva.

El objetivo de LC es optimizar las transformaciones minimizando o eliminando los
flujos que los materiales deben seguir hacia los lugares de ejecucion de los trabajos de obra
para obtener mas valor en los productos finales (Orihuela, 2013, p. 1). Una de las maneras mas
efectivas para aumentar la eficiencia en la construccion es mejorando el proceso de
planificacion y control. En la filosofia LC la planificacion y el control son procesos
complementarios y dindmicos, en donde la planificacion define los criterios y crea las
estrategias necesarias para alcanzar los objetivos del proyecto y el control se asegura de que
cada evento se producird después de la secuencia prevista (Fayek, 2013).

Por otro lado, en los procesos administrativos que acarrea el proceso de adquisicion de
materiales encontramos la planeacion como factor fundamental; refiriéndose esta ultima como
la identificacion de cada uno de los materiales que son necesarios para la construccion del
proyecto, asi como la cuantificacion de la cantidad necesaria de cada uno, incluyendo las
mermas o desperdicios.

Seguidamente, durante la ejecucion, la compra de los materiales se inicia con el pedido,
el cual tiene como evento inicial la solicitud que hace el area de produccion residencia de
supervision de una cantidad (o lote) de uno o varios materiales; esta solicitud es dirigida al area
administrativa y se le denomina usualmente requisicion en el lenguaje de la construccion. Una
vez que el proveedor sitia el material en la obra, el empleado de la empresa constructora
responsable del almacén procede a verificar sus especificaciones, su integridad y su cantidad.

Finalmente, el control consiste en el establecimiento de sistemas que permiten comparar
lo ejecutado con lo planeado, detectar errores, desviaciones, asi como las causas y posibles
soluciones, todo lo cual permite decidir oportunamente las acciones correctivas para mejorar o
conservar el buen desempefio del proyecto. (Isidore, 2002).

Para controlar la variabilidad en la planificacion la filosofia LC propone el Sistema del
Ultimo Planificador (SUP) o Last Planner System (LPS), una de las herramientas mas atiles en
la aplicacion de LC.
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Luego de hacer un acercamiento a las bases conceptuales y tedricas de este tema, se da
lugar al marco legal bajo el cual, se sustenta la gestion de la CA. La ISO 28000 es una
especificacion del sistema de gestion que ofrece, por primera vez, un modelo para todos los
tipos y tamanos de organizaciones que operan o dependen de cualquier aspecto de la cadena de
suministros, esta norma es compatible con la ISO 9001 y la ISO 14001. La ISO 28000 fue
desarrollada con la finalidad de contribuir a la integracion de sistemas de gestion de calidad,
ambiental y de seguridad de la CA dentro de la organizacion. (Norma Técnica Colombiana,
ISO 28000, 2007).

Estado del arte

Inicialmente, se cuenta con un estudio realizado el 2019 en cuanto a la cobertura y
coordinacion de los diferentes periodos que contiene la CA, enfocandose en prefabricados de
la construccion; a partir de ello, implementan una estrategia llamada cobertura de espacio de
bufer la cual aumenta la precision de Lean Production (LP) lo que involucra los costos
adicionales que puedan presentarse por cuestiones de almacenamiento y mantenimiento.
Dentro de los resultados obtenidos se observd que mediante estos dos métodos se permite tener
beneficios, a un menor costo de ampliacion de la unidad, mayor penalidad por tardanza y
prefabricados ensamblados e instalados impredecibles e incontrolables determinados por el
proceso de construccion (Zhai, 2018).

Se han realizado estudios enfocados a la coordinacidn, seleccion de proveedores y
programacion de proyectos en CA de construccion cuando se tienen recursos limitados; en el
cual se toma como base multiples proyectos recurrentes los cuales son independientes en
operacion, pero estan sujetos a proveedores compartidos e inspeccion de calidad por el mismo
comité. Para la solucion de esta problematica se plantea una heuristica basada en programacion
matematica, lo que logra descomponer los problemas en subproblemas, -es decir que reduce su
tamafio-, lo que aporta a que sean solucionados mas rapidamente y se puedan prever los
beneficios de la coordinacion (Chen, 2018).

También se ha investigado en comprender la importancia de las relaciones entre cliente-
proveedor en las CA mediante una técnica llamada DEMATEL; donde se estudi¢ las barreras
mas importantes que impiden la colaboracion en la relacion entre ambas partes. Mediante dicha
técnica, se logra obtener asociaciones de causa y efecto, dentro de las causas se encontraron
tres que son ocasionadas por la industria, y otra que esta ligada principalmente, a la definicién
de los roles y responsabilidades de un proyecto, impactando asi la colaboracion dentro del
ambito de la construccion (Costa, 2019).

Otro estudio se relaciona con la gestion verde de la CA en la construccion, en esta
investigacion se hace un estudio de la literatura donde se sintetizan los resultados para la
categorizacion del enfoque y definicion integral describiendo la necesidad de enfatizar en una
perspectiva de extremo a extremo que permita ecologizar la industria, es decir, obtener
sostenibilidad ambiental (Badi, 2019).

Por otra parte se planted una investigacion donde se crea un modelo de referencia de
procesos para la gestion de reclamaciones en las CA de la construccién en cuanto a los
contratistas; de esta forma, analizando los modelos ya existentes, el establecido intenta mejorar
el proceso de reclamacién identificando deficiencias como la falta de transacciones entre el
contratista y la cadena de suministro; con la intencidon aumentar la conciencia de esta relacion
a través de la gestion de la cadena de suministro (Stamatiou, 2019).

En otro proyecto, ademads, se estudiaron los riesgos y demoras que se presentan en la
gestion de la CA; mediante revision de literatura y obtencidon de detalles de proyectos de
construccidn en especifico, teniendo asi una simulacion basada en eventos que permitieron ver
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el rendimiento del sistema, descubriendo que los retrasos en la construccion influyen tanto en
la magnitud como en la probabilidad de interrupcioén (Panova, 2018).

También, se realiz6 una investigacion donde se integra la CA en la construccidon dentro
de una economia circular; dentro de este estudio se desarrolla una herramienta computacional
basada en BIM (Building Information Modeling), dicha herramienta es un modelo de
prediccion de residuos de construccion llamado ANFIS (Sistema Adaptativo de Inferencia
Neurofuzzy) en la plataforma Autodesk Revit BIM. El estudio arrojo que el area de piso bruto
y el tipo de construccion son los dos predictores claves para minimizacion de los desperdicios
(Akinade, 2019).

En la ciudad de Bogotd (Colombia), se realizd un estudio a todas las empresas
constructoras; enfocandose en las fallas o problematicas que presenta la logistica de
abastecimiento en este ambito y cudles son sus posibles mejoras. Dentro del analisis encontrado
basado en la modelo SCOR se encontré que los principales problemas en la logistica de
abastecimiento de las empresas constructoras bogotanas son el control y manejo de los
inventarios, el deficiente almacenamiento y la carencia de sistemas de informacion (Arce,
2009).

En conclusion y en relacion al tema de la CA se han encontraron diferentes estudios
realizados por autores alrededor del mundo en lugares como Londres, Italia, Estados Unidos,
Suecia, Bogota, entre otros. Las cuales permiten prever que los enfoques acerca de la CA son
variados, y que, dentro de ellos, esta investigacion se enfoca en entender esta herramienta para
la planificacion de proyectos de construccion en la ciudad de Medellin.

Método

Con la intencion de analizar la Gestion de la CA en el sector de la construcciéon como
herramienta de planificacion de proyectos, se llevo a cabo la recoleccion de informacion a
través de la técnica de encuesta descriptiva, con 41 preguntas en total, de las cuales 33 son de
respuesta cerrada y 8 de respuesta abierta; realizadas entre el 28 de marzo del 2019 y el 9 de
mayo de 2019. Con su realizacién se busca obtener las causas y problematicas mas evidentes
que se presentan dentro de la obra en cuanto al objeto de estudio que es la Gestion de la Cadena
de Abastecimiento. A través de dichas encuestas, se obtuvieron datos, que luego fueron
tabulados, graficados y analizados, atendiendo asi al tipo de cobertura poblacional a la cual
estaba enfocada esta investigacion, de enfoque cuantitativo, no experimental de muestra
probabilistica.

Dicho lo anterior, la poblacion seleccionada fueron las PYMES constructoras de la
ciudad de Medellin; enfocadas en viviendas en altura. Segun la clasificacion de CAMACOL
Antioquia, las empresas que cumplian dichas caracteristicas, eran 20. Una vez establecida la
poblacion se procedi6 a la aplicacion una formula, la cual arrojo un total de 17 empresas que
fueron la muestra de trabajo. A partir de lo anterior, dentro de dichas organizaciones, se
seleccionaron los perfiles de las personas estdn en relacion con la CA, las cuales fueron: el
director de obra, el residente de obra, el auxiliar de residencia, el maestro de obra, el
almacenista, entre otros.

De la poblacion seleccionada, por cada una de las empresas, hubo una persona que
respondio la encuesta, las cuales estuvieron relacionadas a los siguientes perfiles: 7 directores
de obra; 2 auxiliares de residencia; 2 directores de presupuesto, 1 residente de obra; 1
almacenista; 1 CEO, 1 residente de presupuestos; 1 jefe de PYP; 1 con desempeiio en el area
de compras, 1 consultor y docente y 1 auxiliar administrativo.
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Para el célculo de tamafio de muestra cuando el universo es finito, es decir contable y
la variable de tipo categérica, primero debe conocer "N" o sea el numero total de casos
esperados o que ha habido en afios anteriores. Si la poblacidn es finita, es decir conocemos el
total de la poblacion y deseasemos saber cudntos del total tendremos que estudiar la féormula
seria:

(N*Z 2)(p*q) i
(d2x(N—1)+Z_(a)2*P*d S

Donde:

N = total de la poblacion.

Zo. = 1.96 al cuadrado (si la seguridad es del 95%).
p = proporcion esperada (en este caso 5% = 0.05).
q=1-p (en este caso 1-0.05 = 0.95).

d = precision (en la investigacion usar un 5%).

Para entender los resultados se implemento el diagrama de Pareto y el andlisis de causa
raiz, los cuales permitieron evidenciar dentro de las encuestas cuales fueron las causas o
problemaéticas mas relevantes y cudles son sus procesos logisticos y de abastecimiento de
recursos teniendo en cuenta la regla del 80/20, logrando de esta manera proponer procesos para
la mejora de las falencias presentadas.

El diagrama de Pareto es un grafico de barras que ayuda a identificar prioridades y
causas, ya que se ordenan por orden de importancia a los diferentes problemas que se presentan
en un proceso; su campo de analisis o aplicacion son los datos categéricos, y tiene como
objetivo ayudar a localizar el o los problemas vitales, asi como sus principales causas. La idea
es que cuando se quiere mejorar un proceso o atender a sus problemas, se trabaje en todos los
problemas al mismo tiempo atacando todas sus causas a la vez, sino que, con base en los datos
e informacion aportados por un andlisis estadistico, se establezcan prioridades y se enfoquen
los esfuerzos donde estos tengan mayor impacto (Gutiérrez & de la Vara, 2009).

La viabilidad y utilidad general del diagrama esté respaldada por el llamado principio
de Pareto, conocido como “Ley 80-20, en el cual se reconoce que pocos elementos (20%)
generan la mayor parte del efecto (80%), y el resto de los elementos propician muy poco del
efecto total (Gutiérrez & de la Vara, 2009).

Por otra parte, esta el instrumento de andlisis de causa raiz, cuya meta es identificar las
causas raiz del problema, entender como es que estas generan el problema y confirmar las
causas con datos. Entonces, se trata de entender como y por qué se genera el problema,
buscando llegar hasta las causas mas profundas y confirmarlas con datos. Para ello, primero
serd necesario identificar todas las variables de entrada y/o posibles causas del problema
(Gutiérrez & de la Vara, 2009).

Finalmente, el diagrama de Ishikawa o de causa y efecto, el cual es un método que
relaciona un problema o efecto con los factores o causas que posiblemente lo generan. La
importancia de este diagrama radica en que obliga a buscar las diferentes causas que afectan el
problema bajo andlisis y, de esta forma, se evita el error de buscar de manera directa las
soluciones sin cuestionar cuales son las verdaderas causas (Gutiérrez & de la Vara, 2009).
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GESTION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO EN EL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION COMO HERRAMIENTA DE PLANIFICACION DE PROYECTOS

Metodologia ]

1

Se divide en tres etapas ]

Etapa 1 }

Etapa 2 ]

)

Recoleccion de informacion

Aplicacion de encuestas a empresas
seleccionadas

Se fundamentan en

Etapa 3 ’

Analisis de los resultados

\

~
~

/

En esta etapa se recolect6 toda la
infromacién que sirvié como
soporte técnico para la
investigacion, obteniendo
referencias de autores tanto
nacionales como internacionales
que anteriormente indagaron en
dicho tema

- )

~

\

~
~

/

Una vez seleccionada la muestra
para la investigacion se procedi6 a
la aplicacién de la encuesta; en la
cual se evalu6 el conocimiento
que las empresas tienen acerca de
la cadena de abastecimiento; Cabe
resaltar que las empresas
constructoras seleccionadas
tienen en comun la ejeccién de
edificaciones en altura.

~

4 N

El objetivo de esta ultima fue el
analisis de los resultados
obtenidos en las encuestas;
loscuales fueron tabulados y
graficados. Seguidamente, se
evaluaron Isa variables mas
significativas de dichos
resultados. Finalmente, se dieron
una serie de recomendaciones y
conslusiones acerca del tema.

- )

Figura 1. Mapa conceptual metodologia
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Resultados

Una vez aplicados los instrumentos de medicion en cada una de las empresas
constructoras debidamente seleccionadas seglin las caracteristicas del estudio se identificaron
los siguientes resultados.

En la figura 2, se ilustra el conocimiento y manejo general sobre la gestion de la CA en
el sector de la construcciodn, en la cual se dan 4 variables asociadas al tema, evidenciando que
el 63,2% de la muestra encuestada no responde; lo cual se podria interpretar como una de las
causas principales que influye de manera directa en la falta de productividad, si se entiende que
la CA esté estructurada como la combinacion eficiente de los procesos de produccion y entrega
de servicios.

.Describa lo que conoce del tema de gestion de la cadena de
abastecimiento en obra?

Esta asociado con las compras y distribucion. _ 15,78%

Esta asociada a los tiempos en obra. - 5.26%

Esta asociada a la planificacion de la adquisicion.
almacenamiento y gestion de maquinaria. equipo y _ 15,78%
materiales.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 2. Gestion de la cadena de abastecimiento

Adicionalmente, en la figura 3, se evaluaron los conocimientos previos con los cuales
cuentan las empresas constructoras acerca del tema de logistica de abastecimiento, en la cual
se puede observar que el 21,05% de la muestra encuestada no tiene conocimiento y el 42,12%
de la misma no responde. Lo cual acarrea un déficit considerable en el conjunto de actividades
de planificacion organizacidn y control de recursos.

Conocimientos previos con los cuales cuentan las empresas acerca del tema de
logistica de abastecimiento

Es tener en la obra los recursos necesarios

para garantizar una productividad _ 10.52%

constante.

No se tiene conocimiento [ 21.05%

Es el proceso de gestion de adquisiciones

y sualineamiento a los ritmos de — 21.05%

produccion.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 3. Conocimiento acerca de logistica de abastecimiento

Por otro lado, en la figura 4, se realiz6 un analisis 80/20 que nos permite conocer dentro
de las empresas encuestadas cuales son las falencias de la CA. Observando que dichas
dificultades estan relacionadas con los proveedores, herramienta y equipo, ausencia de
planificacion y prerrequisitos. Cabe resaltar que el disefio de la CA varia segtn el tipo de
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empresa y se componen de las fases logisticas de proveedores, produccion, distribuidores y
clientes.

Principales falencias en la cadena de abastecimiento

100% % 100%
029 97%
80% 82%
2% .
mmmm Poecentaje
60% 59%
Acumulado
40% 35%
5% 24%
20% 13% Y 9%
. 10% 10% 506 30
o (] ] - — _—
Proveedores Herramientasy Ausenciade  Prerequisitos  Mal tiempo Olvido Falta de
Equipo planificacion personal

Figura 4. Falencias en la CA

En la figura 5, se ilustran las causas principales que inciden en los retrasos de tiempos
de entrega en la obra. Se encuentra que de las ocho causas que tienen incidencia sobre los
retrasos en los tiempos de entrega, cinco de ellas son las que acarrean el 78% de los efectos
negativos de esta problematica, distribuidos asi: el 26% esta relacionado con las demoras en
las entregas por parte de los proveedores; el 15% por falta de suministro de materiales; el 15%
siguiente por el desabastecimiento de recursos; el 10% por falta de control en la planificacion
y el otro 10% por factores ambientales.

Principales causas de los retrasos en los tiempos de entrega en obra
120,00%

100,00% 99,95%—= 100,0%
965%
89743%
80,00% 78,91%
2 68,39%
6000% 57,87%
S
40500% 42,09%
26,31% mmm PORCENTAJE
6,31%
. 31%15,78% | 15,78% Acumulad
20,00% ' ° °1052%  1052%  10,52% - - cumulado
, o , o
H B = 0 8 o -

3
°
k]

Causas

No responde
Rendimientos

recursos

Factores ambientale:
Afectaciones sociales

proveedores
Falta de
Falta de control en la
planificacion

Demoras en en

Figura 5. Causas de los retrasos en tiempos de entrega en la obra

De otro modo, en la figura 6, se resalta la importa que tiene el area de compras dentro
de la CA, ya que, una de las principales fuentes de complejidad de la actividad de construir
proviene usar muchos recursos, y en grandes cantidades; por ello el requerimiento de que todas
las organizaciones cuenten con un sistema que permita administrar los recursos que se utilizan
en esta.
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PROCESOS ADMINISTRATIVOS PLANEACION DE REQUERIMIENTOS
DE MATERIALES

Planeacion ———p»
Recepcion de  Se compran materias primas
materiales de mias en ciertos periodos

Pedido de

materiales <«——— Almacenamiento en obra

Formacion de cuellos de botella por
Realizacion de pedidos de parte de los proveedores
materiales )

-+—— Control de materiales

B . Costo de materiales —————»
Uso de materiales —————p»

PROCESO DE COMPRA
DE MATERIAS PRIMAS

No se pronostica la demanda especifica por referencias a fabricar
durante el ailo

4———— Elproceso de ventas varia

X e . dependiendo del cliente y linea
La empresa solo se limita a revisar si se cumpli6 con las

—
ordenes de pedido
'@——————  Noseaplica un sistema de
gestion de inventarios
Solamente se planea una meta de produccion
c —_—
general por periodo

< Proceso de compra centralizado

No se emplean indicadores de gestion seglin programacion
que midan el rendimi yla
productividad 7
PLANEACION DE LA
PRODUCCION

Figura 6. Diagrama de causa-efecto de falencias en adquisicion de materiales

El proceso de compra de los materiales se inicia en la etapa de planeacion en la cual se
elaboran los programas de utilizacion de cada uno de ellos. Sin embargo, en la investigacion
se reportd que el 67% de las empresas manifestaron que elaboraban sus programas de
utilizacién de materiales antes del inicio de la ejecucion de la obra; adicionalmente, en la
misma, se pudo inferir que el 71 % de las empresas no analizaban a detalle los procesos
constructivos para obtener esos programas, por lo que se podria esperar que en la mayoria de
los casos la administracion de los materiales haya sido deficiente.

Del mismo modo, en la figura 7, se analizan el proceso de distribucion o transporte
interno de materiales siendo este parte fundamental de la cadena de abastecimiento, ya que a
partir del mismo se puede generar un impacto fundamental en el éxito global de la CA. Para
ello este debe de estar relacionado con el centro de acopio de materiales que debe estar ubicado
en un sitio optimo, estar disefiado de acuerdo a la naturaleza y operaciones a realizar al
producto, utilizar el equipamiento necesario y estar soportado por una organizacion y sistema
de informacion adecuado.
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ENTREGA DE PEDIDOS ALMACENAMIENTO

perdidas y/o desperdicio de

Cantidad optima de materiales —_—

viajes en ladistribucion — g
de recursos.

Malas practicas de almacenamiento de

Asignaciones optimas de recursos materiales en obras

Negligencia del personal a cargo de ———p

La demanda de pedidos supera los almacenes

_
la capacidad de los vehiculos

PROCESO DE
DISTRIBUCION DE
MATERIALES EN OBRA

Ausencia de trazabilidad en los
elementos

Cuantificacion del volumen de
~—acuerdo a programacion de obra y
Operaciones de aprovisionamiento rotacion del producto
ineficientes - >

Diseiio y planificacion de la

distribucion (Layout)

Inexistente integridad y comunicacion
e _
entre operaciones y departamentos

TRANSPORTE INTERNO

Figura 7. Diagrama de causa-efecto de falencias en la distribucion de materiales

Sin embargo, dentro de la investigacion se evidencio que una de las falencias dentro de
la distribucion es que no se conocen las ubicaciones de los materiales, lo que conlleva que el
tiempo de manipulacion sea mayor y, por lo tanto, el plazo de entrega al cliente también
aumente.

Adicionalmente solo el 33% de las empresas encuestadas reconocen e implementan los
objetivos del disefio, y layout de los almacenes; ya que facilitan la rapidez de la preparacion de
los pedidos, la precision de los mismos y la colocacion mas eficiente de materiales, todos ellos
en pro de conseguir potenciar las ventajas competitivas contempladas en el plan estratégico de
la organizacion, regularmente consiguiendo ciclos de pedido més rapidos y con mejor servicio
al cliente.

Por ultimo, en la figura 8, se analiza la implementacion de Lean Construction en la CA
como una metodologia de eliminacion de pérdidas, donde se evidencia que esta acarrea
diferentes beneficios para los procesos que se llevan a cabo en el proceso de ejecucion y
planificacion de las obras; dentro de los cuales se percibe el control de la produccion y del
trabajo, fomenta el flujo de la transformacién, ayuda a estabilizar la produccion, fomenta las
relaciones eficaces entre las partes que intervienen, entre otros.
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PRINCIPIOS LEAN EN LA INDUSTRIA BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACION
DE LA CONSTRUCCION LEAN

Control de pérdidas. —————»

Reduccion o eliminacion de las

o —_— Balance de mejoramiento de flujo con .
actividades que ) o Yy <—— Fomenta relaciones eficaces
10 agregan valor - mejoramiento
de conversion
Incremento del valor del producto ———————p Reduce los tiempos de espera  —— g

-«——— Ayuda a estabilizar la produccion

Fomenta el valor, el flujoy la

.. —_——
transformacion

Reduccion de la variabilidad —_—

IMPLEMENTACION DE
LEAN CONSTRUCTION

El uso de software de gestion de
«——— proyectos basado en la web para aumentar la
transparencia
Control de produccion y trabajo — g a través de las cadenas de valor.
estructurado

~¢— Lean Project Delivery System

Sistema del ltimo planificador- sup
(last planner system)

<«— Megjorar el flujo de trabajo de fiabilidad,
mantenimiento, identificacion, restriccion
y remocion.

La
vinculacion de flujo de trabajo
de produccion con suministro
de material

Prueba de los cinco minutos para el
analisis de pérdidas

LEAN ABORDA EL PROBLEMA DE HERRAMIENTAS DE LEAN
FALTA DE ABASTECIMIENTO A TRAVES DE CONSTRUCTION
CUATRO ENFOQUES PRINCIPALES

Figura 8. Diagrama causa-efecto de implementacion de Lean Construction

Discusion y conclusiones

La administracion de la cadena de abastecimiento dentro de las obras cada vez toma
mas relevancia en la mejora eficiente de los procesos productivos y se considera como una
medida para implementar y consolidar en la busqueda de potenciar y aumentar las utilidades a
partir de la reduccidn de costos y la satisfaccion del cliente (Keat, 2004). Para dicho proposito
se debe tener en cuenta que la CA se fundamenta en tres pilares fundamentales, los cuales son:
proveedores, entrega de pedidos y almacenamiento.

Dentro de los resultados hallados, se puede evidenciar inicialmente que por parte de
dichas entidades hay un 63.2% de ellas que omite la respuesta ante el conocimiento que tienen
acerca de la CA; lo que sugiere una posible razén por la cual el control de estos tres pilares
fundamentales presenta falencias.

Es asi como el 35% de la muestra afirma que efectivamente las falencias de la CA estan
relacionadas con los proveedores y el 24% con la herramienta y los equipos; lo que sugiere una
relacion con los pilares mencionados con anterioridad. Se debera tener en cuenta que una de
las tareas de mayor trascendencia en el area de compras es la seleccion de los proveedores, ya
que son los que se encargan del abastecimiento y deben garantizar entregar oportunas, de
calidad y con las mejores condiciones comerciales.

Adicionalmente, el tercer pilar también se ve afectado como consecuencia del impacto
que se genera en los dos primeros, esto teniendo en cuenta que en el proceso de suministro de
materiales cuando uno o varios de ellos no se encuentran disponibles al momento en que se
requieren, incide negativamente en la productividad de la mano de obra y de los equipos. Como
consecuencia, se genera la interrupcion de los trabajos con un probable aumento de los gastos
generales totales. Cabe aclarar que en Colombia no existen medidas de pérdidas de
productividad asociadas a materiales, siendo uno de los factores mas importantes a consideras
en la administracion de inventarios de materiales (Sherpell, 2002, pp 291).

En consecuencia, el manejo eficiente de los materiales se ha convertido en una prioridad
donde la eficiencia en los procesos industriales y productivos es un imperativo. Un adecuado
sistema para el manejo de los materiales se puede utilizar para incrementar la productividad y
311

(2022) PDM, 4(2), 298-314



Arboleda Lopez, S. A., & Valencia Aguiar, A. G., & Rivera Bedoya, V., Rico Pérez, A., & Bedoya Gutiérrez, M. A.

lograr una ventaja competitiva en el mercado (Arce, 2009, pp 98). Evidenciandose dentro de
la investigacion que las falencias provienen de que en el proceso de distribucién no se conoce
la ubicacion de los materiales y solo el 33% de la muestra reconoce que implementa los
objetivos de disefio y layout de los almacenes, lo que sugiere la rapidez de la separacion de los
materiales y su precision.

Por consiguiente, una de las principales de que estos tres pilares fundamentales de la
CA se vean afectados, provienen inicialmente del desconocimiento de la CA como una
herramienta que puede beneficiar la planificacion dentro de las obras y la implementacion de
estandares de distribucién que inician con la recepcion de los recursos, almacenamiento y
transporte dentro del lugar de almacenaje hasta el sitio final de trabajo, teniendo como objetivo
principal optimizar el area logistica; ya que al disminuir los tiempos de distribucion mejoran
los tiempos de espera, siendo mas eficiente los tiempos de recepcion y almacenamiento.

Por lo cual, el almacenamiento juega un papel primordial dentro de la CA, cuyo
objetivos principal es la rotacion eficaz y eficiente del inventario, la gestion Optima de
inventarios obsoletos, optimizacion de la superficie del almacén, optimizacion de rutas de
recepcion y entrega, y optimizacioén del equipamiento. Dentro de la CA la conformacion del
almacén es determinante para elevar la productividad en la fase de produccion; los conceptos
a tener en cuenta desde la fase de planificacion son la ubicacidn, el tamafio y la distribucion.
(Fonseca, 2011).

Es asi como después de analizar los métodos que utilizan las PYMES constructoras
enfocadas en viviendas en altura de la ciudad de Medellin, se concluy6 que:

. No comprenden la gestion logistica como una herramienta integral que afecta los
procesos internos y externos de la obra, evadiendo el modelo “justo a tiempo” que se usa
en el aprovisionamiento de los recursos que apuntan a la mejora en la gestion logistica.
Esto sucede, incluso cuando se tienen definidos los sistemas de gestion de la calidad, lo
que conlleva a la multiplicacion de los tiempos utilizados en la obra para la realizacion
de diferentes actividades y el aumento de los riesgos de los trabajadores por mala
planificacion layout y los espacios utilizados para la colocacion de los recursos dentro de
la obra.

o No se evidencian controles ejercidos a los flujos logisticos, el plan logistico y la CA, lo
que conlleva a que los procesos que garantizan orden dentro de la obra se vean afectados
y tengan repercusion en procesos como el almacenamiento, entrega de pedidos y
distribucion de los recursos dentro de la obra.

. No se esta realizando una integracion entre la empresa y sus proveedores en dichos planes
logisticos; lo que es entendible, ya que, si desde la misma empresa no se tiene bien
establecido dicho plan, dificilmente se pueda hacer una integracion de las partes
implicadas, ocasionando acumulacion constante de materiales y prolongando su tiempo
de espera.

. Al ser ineficientes los tres puntos objetivos de la distribucion de recursos: entrega de
pedidos, almacenamiento y determinacion de costo de entrega; los niveles de produccion
y distribucidn se veran afectados por los tiempos de entrega.

. Si los tres puntos de la distribucion de recursos los cuales son el almacenamiento, el
transporte y el costo de entrega, son ineficientes, los niveles de produccion y distribucion
se veran afectados por los tiempos de entrega.

Por lo anterior, se propone que las constructoras PYMES enfocadas en viviendas en
altura de la ciudad de Medellin, antes de evolucionar en cuanto a procesos constructivos,
maquinaria y materiales, replanteen los métodos de planificacién de proyectos en la parte
logistica y administrativa, pues a partir de la identificacion de las debilidades existentes en la
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CA, las pérdidas y los reprocesos observados y medidos en obra, se puede optar con un criterio
establecido para la apropiacion de nuevos materiales y equipos que ayuden a la ejecucion de
dichos proyectos. Ademas, en busca del mejoramiento de la gestion logistica se sugiere la
implementacion de la Gestion de la CA como herramienta de planificacion de proyectos
enlazada a la filosofia LC.
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