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RESUMEN

La investigacion en el area ha presentado el Modelo SPV que relaciona
factores vinculados a proyectos exitosos destacando la influencia de la
cultura organizacional (Centeno y Serafin, 2006). Esta investigacion genero
un sistema de razonamiento practico (Saiz, 2001) a partir del Modelo SPV
que se evalué mediante juicio de expertos. La investigacion dentro del
enfoque epistemologico racionalista corresponde a la fase descriptiva, siendo
una investigacion de campo modalidad investigacion por encuesta, tipo de
“enviada por correo” (e-mail). Se considera un estudio no experimental y
transeccional descriptivo. El muestreo usado no es aleatorio, sino incidental,
los miembros de la poblacion se muestrearon por auto seleccion. Se accedi6
a 100 expertos de todo el mundo, miembros de asociaciones profesionales de
Gerencia de Proyectos, docentes e investigadores del area. Se recolectaron
datos a través de un cuestionario, en inglés y espanol, compuesto por 41
items para responder marcando una entre cinco opciones ordenadas de
menor a mayor concordancia. La validez de contenido facial arrojo un CPR
total corregido de 0,884. Se utilizaron 16 estudiantes de postgrado para una
prueba piloto del instrumento en espanol, arrojando un ocronbach de 0,790.
Las variables se midieron en un nivel ordinal y se analizaron con estadistica
descriptiva, a través de la mediana, la desviacion medianal y el Analisis de
Pareto siguiendo a Crossley (2001). Se consideraron como puntos de corte,
una categoria con frecuencia acumulada de 80%, o dos categorias cuya
frecuencia acumulada fuese 60%. Se realizé6 una pregunta abierta y a sus
respuestas codificadas se les determiné frecuencia y distribucion porcentual
segun importancia. Para dimensiones evaluadas con mas de un item se
calculo el coeficiente de Spearman, cuyos valores oscilaron entre 0,712 y
0,990. El sistema de razonamiento exhibe aceptabilidad derivada de la
credibilidad de los expertos, y se concluyo la solidez de los argumentos que
justifican las relaciones y elementos del Modelo SPV por la suficiencia y
relevancia de las respuestas. La investigacion determiné que existe
conciencia acerca del efecto de una cultura organizacional promotora de
gestion por proyectos en la efectividad del equipo, pero se recomienda
difundir y formar mas a los gerentes de proyecto en las teorias asociadas al
topico. Se sugiere modificar el Modelo SPV a fin de anadir manejo del cambio
como competencia del gerente e incorporar a los clientes como elemento del
modelo. El resultado favorable de la evaluacion intersubjetiva efectuada al
Modelo SPV exhorta a toda organizacion a evaluar su cultura corporativa
como paso previo a la implementacion de la gestion por proyectos.
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INTRODUCCION

Las organizaciones de toda indole ejecutan en diversidad de ocasiones
esfuerzos temporales para crear productos o servicios unicos, los cuales se
denominan proyectos, por ello, el éxito o fracaso de los mismos reviste una
importancia capital en el desempeno de las organizaciones. En el momento
en que se ejecuta un proyecto determinado, se puede evaluar el desempeno
en su ejecucion a través de ciertos indicadores cuantitativos. Concretamente
es comun que los interesados en un proyecto presten atencion al tiempo,
costo y alcance efectivos a la finalizacion del mismo respecto a los
establecidos originalmente. A partir de los valores de una o varias de estas

variables se puede considerar a cierto proyecto como exitoso o no.

A nivel mundial se pueden citar los esfuerzos de registro y evaluacion
concernientes a proyectos de tecnologia de informacion (IT) reportados por el
Grupo Standish (1994) quienes a partir de una muestra de 8.380 proyectos

de IT los clasificasen en tres tipos: I) proyectos exitosos, entendiendo por ello

los que fueron completados a tiempo, dentro del presupuesto y con todas las

caracteristicas y funciones especificadas inicialmente, II) proyectos con

reclamo, significando aquellos que se completaron y se pusieron en
operaciéon pero en un costo mayor al presupuestado, en un tiempo mayor al
estimado, y con menos caracteristicas y funciones de las que se especificaron

originalmente; y III) proyectos abandonados, es decir, aquellos que se

cancelaron en algin momento durante el ciclo de desarrollo. Para la fecha
reportaban, un 31,1% de proyectos cancelados y sb6lo un 16,2% de los
proyectos realizados a tiempo y en el presupuesto, el restante 52,7% tuvo
valores promedio de 222% para el retraso y 189% para el costo. Este grupo
se ha mantenido efectuando bianualmente estas mediciones y para el reporte
de 2004 (Standish Group, 2004) se aprecian variaciones moderadas las
cuales se muestran en la Figura 1 indicando primero que la situacion

respecto a los proyectos exitosos, tiene un comportamiento homogéneo




VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

alrededor del valor de 30%, y segundo, la situacion de los proyectos
cancelados, tiende a mejorar en el tiempo con una disminucion sostenida a
expensas del estatus “con reclamo” y alcanzando para el 2004 de un 18%.
Sin embargo, si se establece que el éxito de los proyectos es funcion del
cumplimiento de los indicadores de tiempo y costo planificados, a los
proyectos cuyo estatus sea “con reclamo” deben considerarseles como no
exitosos; por lo cual la situacion global no se encuentra, para nada,

solventada.
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Figura 1 Resumen de los reportes de Standish Group
(Centeno y Serafin, 2006)

En Venezuela, el éxito de los proyectos conforma una situacion
particularmente insatisfactoria segin se desprende del trabajo de
investigacion presentado por Palacios y Yamin (2002). Esta presenta una
evaluacion de 140 proyectos realizados en el pais, iniciados entre los anos
1985 y 2001, donde las estadisticas revelan que solo 30,56% se ejecutaron
en el tiempo planeado o antes. El 42,86% consumieron los recursos
presupuestados (no obstante, en un 10,71% de las ocasiones el error

presupuestario representd el doble del estimado inicial), y un 45% de los
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proyectos satisfizo el alcance planificado. Paralelamente, las expectativas de
que ciertos proyectos se consideren un éxito, es apenas del 38%, tal y como
lo refleja un sondeo de opinion efectuado por el mismo autor a diversas
personas involucradas en proyectos. Estas cifras revelan una preocupante
realidad, sin embargo, dicha investigacion no ofrece un diagnostico en
profundidad, y al leerlo de inmediato surgen interrogantes, entre otras: ¢Por
qué esos indicadores esperables son tan bajos?, ¢Qué particularidades
enfrentan las organizaciones en el pais?, ¢Coémo las actitudes y
comportamientos de individuos y grupos integrantes de las organizaciones

venezolanas, estan relacionados con los resultados expuestos?

El desempeno no halagador de la gerencia de proyectos dentro del pais,
exige a los estudiosos del tema, analisis mas detallados que permitan
explorar las respuestas a esas y otras preguntas con el proposito de ayudar a
los lideres de las organizaciones que patrocinan los proyectos a disenar e
implementar los correctivos necesarios en procura de un mejoramiento de los
indicadores deseables, particularmente los relativos a retraso y déficit
promedios (52% y 47%, segun el citado trabajo) con el fin de impactar

positivamente los resultados de las organizaciones que dirigen.

El resultado de los proyectos depende de un equipo de trabajo dirigido
por un gerente que es responsable de coordinar los esfuerzos del mismo para
el cumplimiento satisfactorio de su mision. La gerencia de proyectos es una
actividad técnica y personalmente exigente, lo que obliga a las personas que
practican ese rol a poseer una serie de caracteristicas especificas que le
permitan ejecutar adecuadamente las tareas demandadas. La investigacion
en gerencia de proyectos ha presentado desarrollos teéricos y metodologicos
que han madurado un marco de referencia para el trabajo en el area,
particularmente importantes han sido los esfuerzos llevados a cabo y/o
patrocinados por el Project Management Institute (PMI), entre los cuales

destacan el Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (Duncan, 1996)




VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

y el Project Management Competence Development Framework (PMCD) (PMI,
2002). Este ultimo define las competencias que debe poseer un gerente de
proyectos para dirigir la ejecucion exitosa de proyectos en la mayor parte de
las organizaciones. La generalidad de las veces, dichas competencias se
presentan clasificadas en grupos y segun los autores, un gerente no podra
ser evaluado como altamente competente, a menos que posea la combinacion
correcta de ellas. Otros esfuerzos se han llevado a cabo en este sentido
coincidiendo en la necesidad de balancear competencias clasificadas en
diferentes grupos (Gould y Freeman, 2004) difiriendo en el numero de

competencias y las categorias de agrupacion.

A partir de dichos desarrollos conceptuales es de esperarse que en
forma habitual los proyectos cuyos resultados se consideren favorables,
hayan sido acometidos por un equipo liderado por un gerente de proyectos
plenamente competente. Bajo esta oOptica, las competencias del gerente de
proyectos pasan a desempenar un rol muy destacado para las
organizaciones. De la globalidad de las competencias el conjunto denominado
personales, en ambos estudios, son las que significan un reto mayor para
cualquier intento de evaluacion e investigacion porque estan asociadas a
actitudes y comportamientos. Mientras que las competencias referidas al
conocimiento se adquieren a través del estudio formal, las competencias
relacionadas al desempeno se desarrollan con la instrumentacion de los
conocimientos en la practica, y las competencias gerenciales con una
combinacion de entrenamiento y experiencia. Las competencias personales
son el fruto de una compleja y delicada interaccion entre el individuo y las
personas o grupos con los que se vincula en el presente, y con los que se ha
relacionado en el pasado, es decir, las distintas “culturas” en las que cierto
individuo se ve inmerso. Especificamente, la cultura de la organizacion a la
que pertenece contribuye expresamente a modelar las actitudes, ideas y
comportamientos de los empleados a través del proceso de socializacion

organizacional (Davis y Newstrom, 1999).
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Tal como se refirié previamente, las evidencias presentadas relativas a la
tendencia poco exitosa de los proyectos en Venezuela constituye una
situacion problematica para las organizaciones del pais que exige un estudio
por parte de los investigadores del area. Dado que en el contexto
internacional se han realizado aportes importantes respecto a modelos de
competencias (Treasury Board of Canada Secretariat, 1998), (PMI, 2002) y
(Gould y Freeman, 2004) que permiten evaluar y desarrollar al gerente de
proyectos con la finalidad ulterior de elevar la eficacia de los proyectos que
lidera; resultaria interesante evaluar la relacion que puede existir entre el
éxito de los proyectos y la cultura de la organizacion que los pone en
practica; tal como la proponen en el Modelo de Variables de Exito en
Proyectos (SPV1) Centeno y Serafin (2006), en especial, porque en materia
cultural las organizaciones son poco permeables a los cambios, segun
afirman Trompenaars y Hampden-Turner (2004). Si tal como se propone en
el Modelo SPV, la cultura organizacional y las competencias del gerente de
proyectos son determinantes en el desempeno exitoso de los mismos, conocer
la opinion de los expertos respecto al supuesto vinculo podria constituirse en
una fuente de acciones para elevar la eficacia de las organizaciones, y de no
serlo, permitiria enfocar los esfuerzos en el desarrollo balanceado de las
competencias requeridas por los gerentes para conducir proyectos
satisfactorios. En definitiva y dado que actualmente la ejecucion de
proyectos en general, y en el pais en particular, no se puede considerar
apropiada, la investigacion que se propone pretende responder a la
siguiente interrogante: ¢Estara asociada la ineficacia actual en la
ejecucion de proyectos a aspectos culturales, aspectos personales e
inclusive a la interaccion entre ambos? responder dicha interrogante es

una actividad interesante y potencialmente valiosa.

1 Por sus siglas en inglés Successful Projects’s Variables.
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A fin de dar respuesta a la importante inquietud planteada se plantea
partir del Modelo SPV, construyendo un sistema de razonamiento practico en
los términos que explica Saiz (2001) y reconocer la solidez de las
argumentaciones que se desprenden del sistema de relaciones del Modelo
SPV, utilizando los criterios de aceptabilidad, relevancia y suficiencia del
razonamiento respectivo que se obtienen consultando la opinién de expertos
en las areas de gerencia de proyectos y cultura corporativa, respecto a las
variables de influencia potencial en el éxito de un proyecto desglosadas en
las dimensiones: efectividad del equipo de proyecto, competencias del gerente
de proyectos, recursos materiales, entorno y estructura de la organizacion.
También se considerara la interaccion entre equipo de proyectos y el gerente
de proyectos a partir de las dimensiones resultantes de la combinacion de
competencia personal del gerente y grado de efectividad del equipo de

proyectos.

En la actualidad las organizaciones, cualesquiera que ellas sean, estan
sometidas a constantes presiones producto de un entorno cambiante,
incertidumbre creciente, aumento de la competencia, mercados mas
exigentes y accionistas mas severos en cuanto al lapso y los criterios para
evaluar los resultados. Estas caracteristicas que describen la realidad actual
configuran un escenario donde las oportunidades o ventanas del mercado
son temporales y las organizaciones deben ser agiles y flexibles para poder
aprovecharlas. Los proyectos son fenomenos unicos que tienen un tiempo de
vida determinado, un presupuesto definido y unos estandares de calidad
establecidos, quienes los ejecutan esperan que sucedan dentro de las
estimaciones. La unicidad de los proyectos y la flexibilidad de las
organizaciones orientadas a proyectos se han ido convirtiendo en una
herramienta importantisima para que las organizaciones satisfagan las
expectativas de los “stakeholders”. Sin embargo, la ejecucion de los proyectos
no siempre puede calificarse como satisfactoria para sus patrocinantes, en

particular la situacion dramatica que denuncian Palacios y Yamin(2002)
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respecto a la ejecucion eficaz de proyectos por las organizaciones
venezolanas, lo cual indica la premura que requiere la adecuacion de las
practicas a los nuevos desarrollos teodricos, la profesionalizacion de la
gerencia de proyectos y el diseno de nuevas practicas e investigaciones en
torno al tema, para diagnosticar claramente y afrontar en positivo, la
situacion particular de la actividad en el pais, brindando — responsablemente
— desde la academia, respuestas al sector productivo que mejoren los

resultados de las organizaciones.

Una mejora en el desarrollo de proyectos es un imperativo
organizacional impuesto por las exigencias de un mercado siempre
amenazado por nuevos competidores y restricciones que le son impuestas
por el entorno donde se desarrolla. Asi mismo, la necesidad de expandir el
area de influencia de las organizaciones venezolanas para colaborar con el
crecimiento y desarrollo productivo del pais, obliga a estas empresas a ser
competitivas con otras organizaciones de diferente procedencia; por ello, si
persisten los desempenos insatisfactorios en la ejecucion de proyectos, la
diferencia respecto a la eficacia de las organizaciones venezolanas con sus
posibles competidores cercenara una gran cantidad de las oportunidades

potenciales.

La demanda para concebir mejores practicas en la gestion de proyectos
y la profesionalizacion de quienes los lideran, estan presente a nivel mundial,
de hecho, constituyen una linea de investigacion activa y muy abundante en
productos. En particular, se constatan en la actualidad aportes teodricos
foraneos respecto a las condiciones que debe poseer un gerente de proyectos
eficaz. El potencial impacto de esos desarrollos tedéricos en el desempeno de
las organizaciones orientadas a proyectos demanda valorar sus
caracteristicas respecto a flexibilidad, adaptabilidad y congruencia con las
organizaciones venezolanas. Asi mismo, no se han detectado suficientes

contribuciones en la literatura respecto a la influencia de la cultura
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organizacional en la ejecucion de proyectos, a pesar de existir trabajos que
demuestran como la variable cultural afecta a la gerencia de las
organizaciones en general (Schein, 2004) y de que recientemente se ha
prestado mucha atencion al rol de la identidad de la supracultura donde esta
inmersa la organizacion (Hofstede y Hofstede, 2005), (Trompenaars y
Hampden-Turner, 2004). Los resultados de estos trabajos identifican un
nicho de estudio potencialmente valioso en el marco de la gerencia de
proyectos e ignorado hasta ahora, mucho mas, en el contexto nacional.
Independientemente de sus hallazgos especificos, la exploracion de la posible
relacion entre cultura, competencias y éxito permitira identificar exigencias
de investigacion en torno al tema y disenar un plan de acciéon para mejorar el

desempeno de las organizaciones venezolanas en la ejecucion de proyectos.
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MARCO TEORICO

De acuerdo con los objetivos que se propone el trabajo que generara este
proyecto, es imperativo establecer marcos referenciales en al menos tres
aspectos claves: 1) proyectos y la medida de su desempeno, 2) modelos de

competencias para un gerente de proyectos, y 3) cultura organizacional.

Las organizaciones desempenan un vasto conjunto de trabajos, que
involucran generalmente, operaciones y/o proyectos; las operaciones y los
proyectos comparten muchas caracteristicas, por ejemplo, son
desempenados por gente, estan restringidos a recursos limitados, estan
divididos en procesos de diferentes orden cuyas macro fases incluyen su
planificacion, ejecucion y control; no obstante, su diferencia principal radica
en que las operaciones se constituyen en procesos permanentes y repetitivos,
mientras que los proyectos son temporales y Unicos. Segin Duncan (1996),
un proyecto se define a partir de sus caracteristicas distintivas como un
esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o servicio Unico,
donde unico, significa que el producto o servicio es diferente de alguna
manera o forma particular con relacion a todos los productos o servicio
similares, y donde temporal significa que cada proyecto tiene un punto
definido de conclusion. Este punto de conclusion se ocurre cuando los
objetivos del proyecto se han logrado, o en su defecto cuando resulta claro
que los objetivos del proyecto no pueden ser alcanzados y por lo tanto el
proyecto concluye. Temporal no significa necesariamente corto en duracion,
sino que la misma es finita. Los proyectos involucran hacer algo que no
habia sido hecho antes, siendo por lo tanto tinico. Un producto o servicio
puede ser unico aun cuando pertenezca a una categoria amplia. Dado que el
producto de cada proyecto es uUnico, las caracteristicas que distinguen al
producto o servicio elaborado deben ser progresivamente elaboradas.

Progresivamente significa proceder por pasos, continuamente, y de forma
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incremental; mientras que elaborado, significa trabajarlo con cuidado y
detalle, y desarrollarlo completamente. Estas caracteristicas distintivas
deberan ser ampliamente definidas al comenzar el proyecto, y seran mas
explicitas y detalladas en la medida que el equipo de proyecto desarrolle una
mayor y mejor compresion del producto. Para ser mas visibles, algunas
caracteristicas de un proyecto, pueden incluir en su definicion, que dicho
esfuerzo, tiene un comienzo y un fin definidos, con especificaciones unicas,
constituido por un conjunto de tareas dirigidas a alcanzar una meta en un
tiempo limitado, y requiriendo para ello de diferentes recursos, habilidades y
destrezas. Shenhar y Wideman (2002) prefieren definir a los proyectos,
cuando van a hablar de éxito, como un conjunto Unico de actividades, con
puntos de comienzo y finalizacion establecidos, realizado por un individuo o
una organizacion para satisfacer objetivos especificos dentro de un tiempo,

costo y parametros de desempeno definidos.

Un proyecto presenta en general las siguientes caracteristicas con

respecto a su ejecucion:

Es un proceso complejo dado que cada uno comparativamente es
diferente, con recursos limitados, deben desarrollarse a un ritmo acelerado

bajo condiciones de incertidumbre y expuestos al cambio.

Realizado en fases contentivas de actividades no repetitivas,
secuenciales e independientes, que involucra la intervenciéon de un gran

numero de recursos humanos especializados.

Su resultado es un producto o servicio que debe satisfacer las
necesidades o expectativas de los clientes al mismo tiempo que debe

mantener un balance entre calidad, duracion y costo.

El desarrollo de proyectos hace imperativo su conduccion a través de un

sistema gerencial particular, es el caso de la Gerencia de Proyectos, en donde
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como se ha mencionado con anterioridad, el concepto de proyecto implica un
esfuerzo Unico para introducir o realizar un nuevo producto o servicio,
conformado por ciertas especificaciones y estandares aplicables. Este
esfuerzo es completado dentro de ciertos parametros comunes, como son:
tiempo fijo, costos, recursos humanos, y fondos limitados. En este ambito, la
Gerencia de Proyectos, segin Knutson y Bitz (1991) implica: a) proveer la
documentacion técnica y de negocio para comunicar el plan, y
subsecuentemente el estatus que permita la comparacion entre ese plan y la
ejecucion real; b) apuntalar el desarrollo de las habilidades gerenciales para
facilitar la mejor gestion de la gente y sus proyectos. Alternativamente, se
puede conceptuar a la Gerencia de Proyectos como un conjunto de
principios, métodos, herramientas y técnicas para la gerencia efectiva del
trabajo por objetivos y resultados en el contexto de un ambiente
organizacional tnico y especifico; aunque a su vez pueda estar influenciado
por factores politicos, sociales, organizacionales, y hasta interpersonales.
Puede ser pertinente citar la concepcion de Moder y colaboradores (1983)
quienes afirman que la gerencia de proyectos es una mezcla de arte y ciencia.
El arte de lograr que las cosas se hagan a través de y con personas
organizadas en grupos formales; y la ciencia de manipular grandes
cantidades de datos para planificar y controlar un equilibrio en el costo y
duracion del proyecto. Gould y Freeman (2004) coinciden en este enfoque
llegando a afirmar que la tendencia a subestimar el arte de la gerencia de
proyectos es una de las razones por las cual muchos proyectos fallan. Al
desarrollar experticia en el “arte”, asi como en la “ciencia”, los gerentes de
proyecto pueden incrementar la proporcion de éxitos de sus proyectos
estando mas capacitados para completar los proyectos a tiempo y dentro de
lo presupuestado sin sacrificar su calidad. En un sentido mas minucioso,
Duncan (1996) concibe a la Gerencia de Proyectos como la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas, a fin de alcanzar o

exceder los requerimientos de interesados en un proyecto. Exceder los
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requerimientos significa balancear demandas que compiten, tales como:
* Alcance, tiempo, costo, calidad y otros objetivos del proyecto.
* Requerimientos diversos de los accionistas e interesados.

Asi pues, la Gerencia de Proyectos esta provista de una estructura
basica para su funcionamiento fundamentada en nueve (9) areas de

conocimiento, a saber:

(1) Integracion. Describe los procesos requeridos para asegurar que los
diferentes elementos de un proyecto se ejecuten coordinadamente.
Consiste de: desarrollo del plan del proyecto, ejecucion del plan del

proyecto y control de cambios del proyecto.

(2) Alcance. Describe los procesos requeridos para mantener el control del
proyecto desde el punto de vista de los fines, metas y objetivos del
patrocinante. Consiste de: iniciacion, planificacion, definicion, verificacion

y control de cambios.

(3) Tiempo. Describe los procesos requeridos para asegurar un desempeno
oportuno del proyecto. Consiste de: definicion de las actividades,
secuenciacion, estimacion de la duracion, programacion de las

actividades y su control.

(4) Costo. Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto se
complete dentro del presupuesto aprobado. Consiste de: planificacion de
recursos, estimacion de costos, costos presupuestados y control de

costos.

(5) Calidad. Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto
satisfaga las necesidades por las cuales fue requerido. Consiste de:

planificacion, aseguramiento y control.
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(6) Recursos Humanos. Describe los procesos requeridos para tener un uso
mas eficiente del talento humano involucrado en el proyecto. Consiste de:
planificacion organizacional, seleccion del personal y desarrollo del

equipo.

(7) Comunicacion. Describe los procesos requeridos para asegurar una
apropiada distribucion y recaudo de la informacion del proyecto. Consiste
de: planificacion de la comunicacion, distribucion de la informacion,

reporte de progresos y cierre administrativo.

(8) Riesgo. Describe los procesos inherentes a la identificacion, analisis y
respuesta a las contingencias del proyecto. Consiste de: identificacion,

cuantificacion, desarrollo de respuestas y control.

(9) Procura. Describe los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios
de la organizacion. Consiste de: planificacion de la procura, planificacion
de pedidos, seleccion del proveedor, pedidos, administracion y cierre de

los contratos.

Todos estos aspectos hacen referencia a conocimientos, pero
implicitamente exigen diversas habilidades o destrezas, especialmente

referidas a los procesos de interaccion personal.

Duncan (1996) comenta que los proyectos y la gerencia de proyectos
operan en un contexto mucho mas amplio que el circunscrito al proyecto. El
equipo y la gerencia deben comprender este entorno mas amplio, porque el
manejo de las actividades cotidianas del proyecto es necesario para el éxito,
pero no suficiente. En efecto, esta interaccion entre factores internos y
externos al proyecto son la razon por la cual, la vision sistémica ha
influenciado extensamente a la gerencia de proyectos desde los aportes
pioneros de Cleland y King a final de los sesenta (1968). De hecho, un

gerente de proyectos solo podra alcanzar las metas globales de la
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organizacion, viendo mas alla del ambito particular del proyecto, y de esta
forma imaginar la globalidad, desde una perspectiva adecuada; en vez de
dedicar su atencion en una gran cantidad de aspectos menores
aparentemente inconexos, para asi trascender a la estructura y filosofia
empresarial tradicional de cadenas de mando verticales en organizaciones

segmentadas. Esta vision se representa en la figura siguiente:

Alta Gerencia
Proveedores Subcontratistas

Proyectos Clientes

Personal ENTORNO DEL Sistema
y Gapacitacion PROYECTO Financiero
Gerencia Personal
tie Linea tie Linea
Contratos Soporte
Sociales Tacnico
Programadores
te Computacion

Figura 2 Entorno de un proyecto
(Cleland y King, 1998)

Algunos temas clave que describen el contexto de la gerencia de
proyectos se mencionan a continuacion: fases y ciclo de vida del proyecto,
“stakeholders” del proyecto, influencias organizacionales, destrezas clave de

la gerencia, e influencias socioeconomicas.

1. Fases y Ciclo de Vida del Proyecto.

Los proyectos son Gnicamente compromisos que involucran un grado de
incertidumbre sobre la probabilidad de terminacion exitosa. Las
organizaciones que ejecutan proyectos, generalmente dividiran cada proyecto
en varias fases, para asi establecer un mejor control de gestion.

Comunmente las fases del proyecto son conocidas como el ciclo de vida del
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proyecto. Cada fase de un proyecto esta determinada por la terminacion de
una o mas tareas. Una tarea es un trabajo verificable, tangible, producto de
un estudio de viabilidad, un diseno de detalle o un prototipo de trabajo. Las
tareas y por lo tanto las fases, son parte de una logica secuencial disenada
para asegurar la definicion apropiada del producto o servicio. Es comun que
cada fase incluya un conjunto de herramientas que procuren controlar la
gestion en el nivel deseado. La secuencia definida por la mayoria de los ciclos
de vida del proyecto generalmente involucra alguna forma de tecnologia
transferida o entregada. Las tareas de la fase precedente son usualmente
evaluadas y aprobadas antes del comienzo de la proxima fase; no obstante,
una fase posterior comienza en ocasiones, antes de que resulten aprobadas
las tareas anteriores y siempre que los riesgos involucrados se evaluen como

aceptables y manejables.

La mayoria de los ciclos de vida de los proyectos comparten un modelo
de contratacion y costo, que comienza lentamente y se acelera hacia el final.
En donde inicia una rapida caida proxima en direccion a la conclusion. Este
modelo que tipifica el ciclo de vida de un proyecto se visualiza en la figura
que se muestra de seguido. Es importante destacar que la similitud de los
ciclos de vida, no implica identidad; variando el numero de fases de los

proyectos comunmente de por lo menos cuatro (4) hasta nueve (9).

4| Fasel | Fase2? | Fased | Fased

Al

_—

ONZFEHECcTOm

>
TIEMPO

Figura 3 Ciclo de vida de un proyecto
(Cleland y King, 1998)
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De la figura se desprende que durante la ejecucion de un proyecto
varian la intensidad y las habilidades que se demandan del equipo de

proyecto y su lider.

2. Stakeholders del Proyecto.

Llamados también “dolientes”, son los individuos y/o las organizaciones
que se involucran activamente en el proyecto, o cuyos intereses pueden ser
afectados por éstos. El equipo de la gerencia de proyectos debe identificarlos
y conocerlos a fin de determinar sus necesidades y expectativas, logrando
entonces, administrar e influir en ellos para asegurar un proyecto exitoso.
Hay muchos nombres diferentes y categorias de dolientes de un proyecto:
clientes y patrocinantes, propietarios, suplidores, contratistas, miembros del
equipo y sus familiares, agentes gubernamentales, comunidad, sociedad,
ciudadanos, etc. Los “stakeholders” son quienes pueden realizar la

evaluacion real de los aspectos referidos al alcance y la calidad del proyecto.

3. Influencias Organizacionales.

Tal como se ha apuntado previamente los proyectos son tipicamente
parte de una organizacion mayor que el proyecto en si, y seran influenciados
por ésta. Cada proyecto es un sistema, por cuanto consiste de muchas partes
interrelacionadas e interconectadas que funcionan como un todo (Ver Figura
2) y ese sistema es a su vez un componente del suprasistema organizacional,
y de todos los demas sistemas mayores en los cuales la organizacion esteé

inmersa.

4. Destrezas Clave de la Gerencia.

La gerencia es un tema amplio que maneja cada aspecto referente a
administrar una empresa en sus procesos. Las habilidades generales de la
gerencia proveen gran parte de los fundamentos para construir las destrezas

necesarias para gerenciar proyectos. En un determinado proyecto, se
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requieren capacidades en diversas areas de la gerencia, estas habilidades, se
documentan abundantemente en la literatura, haciéndose dificil citar todas
las referencias pertinentes dada su diversidad y diferencia: Sin embargo,
para la autora de este trabajo se dispone de una buena sintesis en el enfoque
de Quinn (1988), Quinn et. al. (1996) dado que su aplicacion es
fundamentalmente la misma para cualquier proyecto. Tal como lo afirman
Gould y Freeman (2004), gestionar un proyecto puede requerir conocimientos
técnicos, pero tal como sucede al dirigir un negocio, también requiere
conocimientos administrativos. El gerente de proyectos debe ser organizado,
tener confianza en si mismo y una actitud correcta. Los conocimientos
técnicos son importantes asi como lo son la perspicacia en los negocios, la
comprension de la cultura corporativa y la habilidad para conducir a las
personas a lograr lo que se espera de ellas. En sintesis, el conocimiento es

tan importante como la capacidad para ponerlo en practica.

5. Influencias Socioecondémicas.

La gerencia de un proyecto debe comprender que las condiciones
actuales y las tendencias en el entorno externo al proyecto y la organizacion
tiene un efecto importante sobre su proyecto. Un pequeno cambio suele
traducirse, comunmente, en al menos un retraso de tiempo. De las muchas
influencias socioeconomicas potenciales, dos categorias importantes deben
ser tomadas en cuenta; una las normas y regulaciones, y otra las influencias
culturales. Por normas y regulaciones entenderemos un conjunto de reglas,
de uso repetido y comun, que funcionan como guias o caracteristicas para
productos, procesos o servicios, donde el cumplimiento es un requisito
fundamental. En cambio por influencias culturales entenderemos en general,
una de las acepciones que propone Sobrevilla (1998), en particular, referida
al sentido figurado, limitado a su vez a los alcances historico y antropologico,
y refiriendo la palabra cultura a una época o grupo determinado, asociando a

la definicion de cierto valor o norma, es decir interpretandola con significado
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normativo. Una buena definicion de cultura en este enfoque la proporciona
Duverger (1983) cuando afirma que la cultura es un conjunto coordinado de
maneras de actuar, de pensar y de sentir, constituyendo los roles que

definen los comportamientos esperados de una colectividad de personas.

Principalmente, la practica de la gerencia de proyectos ha asociado el
éxito de los proyectos con una perspectiva relacionada al resultado que se
traduce en una medicion jerarquica a través de indicadores de factores como:
costo, tiempo y alcance. Una vez que el proyecto se ha ejecutado entrega un
bien o un servicio a cierto cliente, lo que podriamos denominar el producto

del provecto para distinguirlo apropiadamente del proceso del proyecto, al

que se ha hecho referencia recientemente. Una vez que se ha entregado el
producto al completar el proyecto, los resultados en términos de costo,
tiempo y alcance son historia, en contraste con el éxito del producto que
continuara siendo un asunto de interés mientras que se extinga la vida util
de dicho producto. Evidentemente, el éxito del producto del proyecto
trasciende al éxito del proceso del proyecto. De hecho, existen multiples
casos de productos exitosos a pesar de haber sido generados mediante
proyectos con procesos insatisfactorios, especialmente en la industria de IT

(Shenhar y Wideman, 2002).

Pinto y Slevin (1988) afirman que el éxito de un proyecto es un
constructo complejo e ilusorio, a pesar de la crucial importancia en la
implementacion efectiva de los proyectos. El éxito de proyectos presenta dos
componentes principales: asuntos relativos al proyecto en si mismo y
asuntos concernientes al cliente. Mas recientemente, Shenhar vy
colaboradores (1997) han desarrollado un marco universal, multidimensional
para la valoracion del éxito de proyectos; donde se considera debe ser visto,
como un concepto de estrategia gerencial demandando la alineacion de los
esfuerzos del proyecto con las metas estratégicas a largo plazo de la misma

organizacion a la cual el producto del proyecto pretende servir. Abogan por el
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establecimiento previo a la iniciacion del proyecto, de ciertas expectativas
que se puedan traducir en indicadores de éxito mesurables clave (KSI?).
Estos indicadores se agrupan y permiten establecer la finalizacion de un

proyecto. Pertenecen a una de cuatro categorias:

1. Eficiencia del proyecto, que corresponde al cumplimiento de los objetivos

internos del proyecto, es decir, satisfaccion de las metas temporales y
presupuestarias.

2. Impacto en el cliente, que hace referencia al beneficio que reporta al

cliente tanto en lo inmediato como en el largo plazo.

3. Exito del negocio, que toma en cuenta la contribucion directa a la

organizacion, y la cual no se observa generalmente sino en el mediano
plazo.

4. Preparacion para el futuro, cuando el proyecto promueve una oportunidad

futura; por ejemplo, aumentando la competitividad o consolidando una

ventaja técnica.

Tomando en cuanta esta clasificacion, se hace claro que si el proposito
de un proyecto es crear una ventaja futura, solo podra evaluarse una vez que
dichas ventajas existan. Se hace notorio que el tiempo que transcurre desde
la finalizacion del proyecto es un factor importante en la valoracion del
mismo, y de alli se infiere que la percepcion respecto al éxito de un
determinado proyecto pueda cambiar con el tiempo. La relacion entre la
dimension del éxito de un proyecto y el tiempo desde su finalizacion es lineal,
tal como se observa en la Figura 4. Se ha definido un proyecto como un
esfuerzo tnico, por lo tanto la comparacion entre proyectos puede resultar
confusa. Al respecto, otro de los aportes que la linea de investigacion de
Shenhar ha dado a la gerencia de proyectos; consiste en su clasificacion

general de los proyectos dada su naturaleza y sus elementos principales

2 Por sus siglas en inglés Key Success Indicators.
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(2001), que complementa a la mas difundida de todas, que esta basada en el

criterio del contexto industrial de aplicacion, por ejemplo, Construccion, IT,

etc.

A
Oportunidad

Gontribucion

al consumidor
Eficiencia

Categorias

de Exito

de Proyectos

del Proyecto

Exito

>4
futura 7]
Ve
7/
actual
7/
Beneficio | .~
/|
del Proyecto / | Tiempo desde
> |a completacion
Antes de Gorto Mediano Largo del Proyecto
Gompletar Plazo  Plazo Plazo

(R (Tet) {Tx2)

{Tx5)

NOTA: El tiempo “T" es una sugerencia de comparacion
basado en el tiempo tomado durante la fase de ejecucion
del proyecto. Los intervalos reales dependen del tipo de

industria involucrada

Figura 4 Evolucién el tiempo del Exito en proyectos
(Shenhar y Wideman, 2002)

El marco general de la clasificacion de Shenhar se ilustra en la Figura 5.

Alcance

del Proyecto A

6 Programa
3

Arreglo
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Sistema

1

Ensamblaje

Se irjcrementa: Se incremlema:
Tamaiio Planeacion miltiple
Gontrol de alance Ingenieria de sistemas
Planeacion Integracion de sistemas
Subcontrataciones Gerancia de configuracidn
| Documentacion ?1_ Giclos de disefio —
Burocracia Gerencia y analisis de riesgo
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/ Desarrollo y experimentacion
Gomunicacion técnica
/ Riesgos y oportunidades
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Contenido Tecnolégico

Figura 5 Clasificacion de los proyectos segun su naturaleza
(Shenhar y Wideman, 2002)
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En esta clasificacion, la dimension referida al contenido tecnologico
tiene que ver con el conocimiento previo que se tenga sobre las aplicaciones
técnicas que el proyecto demanda. Se establecen cuatro categorias: a) el uso
de una tecnologia existente, de base bien establecida a la cual todas las
industrias tienen acceso; b) la incorporacion de alguna caracteristica
novedosa a una tecnologia conocida; c) el primer uso conjunto de ciertas
tecnologias conocidas antes del inicio del proyecto; y d) incorporacion de
tecnologias inacabadas o inexistentes que proporcionan soluciones que
emergen durante el proyecto. En la dimension del alcance, considera
proyectos que incorporan la combinacion de componentes o en una cierta
unidad, la interaccion de elementos en un producto unico, y los casos en que
mas que un proyecto se acometen una serie de ellos disenados para
satisfacer metas amplias. Asi mismo Shenhar y Wideman (1997) proponen la

siguiente clasificacion vinculada con el trabajo del proyecto:

CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS
8 4 E No se ha hecho antes E primero de su clase
< g & | Sujeto alogica lineal Esfuerzo creativo
5 O £ |Requiere iteraciones Exploracion con minima repeticion
g “ﬂ £ | Recursos poco predecibles Recursos impredecibles
g = :E; RESULTADOS RESULTADOS
& < | Desarrollo de un nuevo ingenio fisico p.e.unnuevo | Desarrolio de una nueva pieza de propiedad intelectual
§ aparato, un nuevo producto de IyD, etc. p.e.un algoritmo, teoria, libro o poma nuevo.
4 CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS
I c Mucho esfuerzo repetitivo Se basa en un modelo previo
Q & | Se aplica la logica lineal No hay iteraciones Sdlo correcciones
g @] E Sujeto a la curva de aprendizaje Se aprende por repetician
é % £ | Se aprende haciendo Se requiers un formato fisico solo con fines de distribucion
E O § Recursos predecibles Recursos predecibles
Q || — & |Involucra un alto costo relativo Gosto de reproduccion relativamente bajo
o = RESULTADOS RESULTADOS
= S |un ingenio fisico estandar p.e. una edificacion, un Una pieza de propiedad intelectual tipica p.e. actualizacion de
automavil, ete. un software, un manual de procedimientos, etc.
TANGIBLE INTANGIBLE
(el valor es la entidad) (el valor es el contenido)

TIPO DE PRODUCTO A PARTIR DEL PROYECTO
Figura 6 Clasificacion de los Proyectos segun sus
Componentes Principales
(Shenhar y Wideman, 2002)
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En este caso, los productos intangibles se diferencian de los tangibles en
cuanto, los productos de éstos ultimos son cierto ingenio fisico; mientras en
los primeros el valor reside en la propiedad intelectual. En la dimension
laboral, el trabajo puede o bien ser el resultado de la destreza manual que
requiere un esfuerzo repetitivo sobre algo que se ha hecho previamente, o por
el contrario, de algo que requiere nuevas ideas e imaginacion y que se

obtiene aplicando el poder del pensamiento.

Para los fines de este trabajo se pueden considerar proyectos a
cualquiera de los tipos que se han presentado, exceptuando los que segun su
alcance correspondan a la categoria tres (3) o de arreglo (ver Figura J5)
porque ellos estan referidos a programas (proyectos maultiples) y no a
proyectos. Asi mismo, esta propuesta concretara la evaluacion del éxito de
un proyecto en lo referido al concepto particular que maneja cada experto

para el mismo.

A pesar de la argumentacion previa, se considera importante acotar que
la dificultad en el manejo de la variable alcance y calidad en términos de
confiabilidad, ha hecho tipico establecer la relacion costo-tiempo, como los
indicadores generalizados de evaluacion de un proyecto. Sin embargo, se
hace necesario resaltar que la ponderacion del alcance y la calidad del
proyecto, en los tiempos por venir, sera un factor importante y real en la
medicion del éxito de los proyectos; especialmente a medida que se logren
mejoras sustanciales en los indicadores de tiempo y presupuesto en la

ejecucion de los mismos.

Una caracteristica que quizas no se ha establecido explicitamente pero
que tacitamente se incluye, se refiere a que todo proyecto sera ejecutado por
un equipo y liderado por un gerente, y que dependiendo de la envergadura
del proyecto la gerencia del mismo puede ser desarrollada por un equipo

gerencial en vez de hacerse de manera unipersonal. Lo concerniente a la
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gerencia de proyectos se ha esbozado en este trabajo — hasta ahora -
concentrandose en los aspectos meramente metodologicos propios de la
actividad cuando se ejerce profesionalmente; a pesar de ello y aun cuando la
metodologia de la gerencia de proyectos luce independiente de las
personalidades, es decir, es el puesto y no la persona lo que se describe en
ella; nunca podra funcionar sin la gente que se incorpora especialmente a la

Gerencia.

Recientemente se han presentado esfuerzos sistematicos dirigidos a
delinear las caracteristicas y habilidades que se desean en el gerente de
proyectos para que sea capaz de ejecutar su trabajo, es decir, procurar que
los resultados sean satisfactorios. Siguiendo a Jaques y Cason (1994) se
puede afirmar que la capacidad para el trabajo esta asociada al nivel de
complejidad de los procesos mentales, valores e intereses de la persona,
compromiso con el trabajo y el conocimiento y las habilidades requeridas
para realizarlo. Para los autores, ninguna persona es competente para todas
las tareas, ni esta igualmente interesado en todas ellas. Los procesos
mentales si son genéricos, y la complejidad mental existe como parte del

caracter de una persona sin considerar el tipo de trabajo.

Spencer y Spencer (1993) consideran que las caracteristicas
subyacentes en el individuo que estén relacionadas de forma causal con la
efectividad o el desempeno superior en un trabajo se deben definir como
competencias; y en general los esfuerzos que se han efectuado para aclarar
que se aspira del gerente de proyectos, han dado como resultado un modelo
de competencias para el gerente de proyectos. Un ejemplo ha sido
desarrollado por la Secretaria del Tesoro de Canada (1998) vinculado a la
gerencia de proyectos en tecnologia de informacion (IT). En él se detallan
cuales deberian ser las habilidades basicas de un gerente de proyectos que
trabaje para el gobierno canadiense. Segun ellos, un gerente de proyectos de

IT requiere tres areas de conocimiento de la Gerencia: General, de Proyectos
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y de Tecnologias de Informacion. En ésta ultima se abarcan las competencias
de gerencia de ciclo de vida, gerencia de herramientas y técnicas, y gerencia
de arquitectura. Del area de gerencia de proyectos el modelo toma sus
competencias del PMBOK, por lo cual esa area se divide en las nueve
competencias de la gerencia de proyectos: integracion, alcance, tiempo,
costo, calidad, recursos humanos, comunicacion, riesgo y procura. Dentro
del area de gerencia general destacan las competencias de juicio, integridad,
autoconfianza, flexibilidad, iniciativa y perseverancia, habilidades de
pensamiento, conciencia organizacional, conocimiento, liderazgo, relaciones
interpersonales, comunicacion y gerencia de la accion. El modelo, que se

denominara Modelo Canada, se visualiza traducido al espanol en la Figura 7.
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Figura 7 Modelo Canada
(Treasury Board of Canada Secretariat, 1998)

En el caso particular de éste trabajo es necesario destacar que su
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alcance, no se restringe a los proyectos de tecnologia de la informacion, sino
que pretende ser mas amplio. Por ello, no se consideraran las competencias
especificas de IT como parte de un modelo general de competencias para un
gerente de proyectos exitoso. No obstante, este ejemplo permite senalar la
importancia que reviste que un gerente de proyectos tenga competencias
técnicas particulares relativas al area que aborda el proyecto. Otro aspecto
interesante que proporciona este modelo se refiere a tres roles en la gerencia

de los proyectos: patrocinante, que es el responsable de que se entienda el

valor y la importancia del proyecto, ademas de controlar el flujo de fondos
hacia el proyecto y producir los beneficios previstos para el mismo; lider, que
es quien tiene la responsabilidad global del proyecto y es el responsable del
mismo externa e internamente; y el gerente, que es el responsable especifico
de alcanzar los objetivos definidos para el proyecto dentro del presupuesto y
el tiempo estimado, éste desempena la gerencia cotidiana del proyecto. A
partir de estos roles el modelo canadiense define cinco niveles objetivos
dividiendo al gerente, en tres niveles decrecientes de experticia: gerente de
proyectos master, gerente de proyectos profesional y gerente de proyectos
interno. El proposito ultimo del modelo Canada es identificar las habilidades
requeridas para cada competencia por cada grupo objetivo, para ello hacen
uso de una escala discreta del cero (0) al cinco (5) que abarca desde ningtn
conocimiento o habilidad hasta ejecuta, ensena, lidera, dirige e integra el
trabajo de los demds. Los valores requeridos se muestran en arreglos donde
las filas se rotulan con las competencias y las columnas con los grupos
objetivos, de esta forma en cada casilla estara el numero que indica el nivel

requerido para la competencia especifica para cada grupo objetivo.

El PMI también desarrolla un modelo de competencias para el gerente
de proyectos. En el modelo se utiliza para competencia una definicion con
base en la presentada por Parry (1998) quien establece que una competencia
es un grupo de conocimientos, actitudes, habilidades y otras caracteristicas

personales interrelacionadas que afectan la parte principal del trabajo de una
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persona, correlacionada con el desempeno laboral, susceptible de ser medida
y comparada con estandares de aceptacion general, que puede desarrollarse

a traveés del entrenamiento.

Las competencias se descomponen en dimensiones, dichas dimensiones
en atencion a lo que plantea Crawford (1997), son tres para el ambito de la
gerencia de proyectos: (K) Conocimientos de Gerencia de Proyectos,
referidas al conocimiento previo y la comprension de la gerencia de proyectos
que tiene el individuo con anterioridad a la ejecucion de cualquier proyecto
que vaya a dirigir; (P) Desempeno en Gerencia de Proyectos, referidas a lo
que los gerentes de proyectos en forma individual son capaces de demostrar
respecto a su capacidad para gestionar exitosamente el proyecto o completar
las actividades relativas al mismo; y (B) Competencias Personales referidas
a las caracteristicas personales y actitudes subyacentes del gerente para
acometer un proyecto o las actividades asociadas al mismo. Esta misma

categorizacion es asumida por el PMI en el PMCD (PMI, 2002).

Spencer y Spencer (1993) sugieren que existen cinco tipos principales de
competencias: motivacion, caracteristicas fisicas, concepto de si mismo,
conocimientos sobre areas especificas y habilidades o capacidad para

desempenar una cierta tarea fisica o mental.

El PMI hace referencia al Diccionario de Competencias elaborado por
Spencer y Spencer al establecer las competencias personales. El modelo
PMCD presentado por el PMI, que en lo sucesivo se denominara también

Modelo PMI, se esquematiza en la Figura 8:
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Figura 8 Competencias del gerente de proyectos segun el
Modelo PMI

En todos los casos el PMCD establece que las tres dimensiones
mencionadas se descomponen en unidades de competencias o clusters, las
cuales corresponden a cada una de las nueve (9) areas de conocimiento de la
gerencia de proyectos para conocimiento (K) y de desempeno (P), mientras
que para las personales (B) se presentan en seis unidades: acciones y logros,
ayuda y servicio humanitario, impacto e influencia, gerenciales, cognitivas y
de efectividad personal. En todos los casos cada una de esas unidades de
competencias se desglosan en elementos, para los cuales se senalan criterios
de desempeno a fin de procurar el desarrollo de cada competencia y el
consecuente mejoramiento en la satisfaccion respecto a los resultados de los

proyectos por parte de las organizaciones. Las que se derivan de las
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dimensiones K y P, coinciden con los grupos de procesos de la gerencia de
proyectos: iniciacion, planeacion, ejecucion, control y cierre. Para las
competencias personales B, la subdivision no es uniforme para cada unidad
de competencia; alcanzando un total diecinueve (19) grupos que se ilustran
en la parte inferior de la Figura 8. Del modelo del PMI se desprende
claramente, que para que un gerente se pueda considerar competente y, por
tanto, pueda conducir exitosamente un proyecto, debe poseer algin balance

entre las diferentes competencias (Ver Figura 9).

Figura 9 Gerente de proyectos competente segun el PMCD

Segun el PMI, un gerente competente no es garantia de éxito en los
proyectos sino estd acompanado de una gerencia de proyectos
organizacionalmente madura y capaz. Del mismo modo, segiun Gould y
Freeman (2004), nadie puede afirmar que los proyectos fallan como resultado
de una gerencia inadecuada, porque un proyecto mal concebido o
pobremente fundamentado, fracasara a pesar de la habilidad del gerente de

proyectos y su equipo.

Similar posicion tienen Kendall y Rollins (2003) quienes sostienen que si
no se realizan cambios en las conductas humanas arraigadas en los
proyectos, no se podra obtener ninguna mejora ya que los humanos se

encuentran en el corazon de cada organizacion y sus sistemas.
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El1 PMCD fue desarrollado con el objeto proveer a las organizaciones y a
los individuos de una guia para manejar el desarrollo profesional del gerente
de proyectos, y esta basada sobre la premisa de que las competencias tienen
un impacto directo sobre el desempeno. Cuyo grado puede variar
dependiendo de factores como el tipo y caracteristicas del proyecto, y el
contexto organizacional. Las diferencias en la importancia particular entre
las mismas competencias son generadas por ciertos contextos
organizacionales, y los tipos y caracteristicas de los proyectos necesitan de

consideracion especifica durante su aplicacion.

Su definicion de competencias engloba conocimientos, técnicas,
herramientas, actitudes y comportamientos que estan causalmente
relacionados con el desempeno de un trabajo superior. Esta comprension de
las competencias ha sido inferida como basada en atributos, los cuales
poseen indicadores estandares de medicion y pueden ser mejorados con
entrenamiento y desarrollo. Sin embargo, se resalta el hecho de que el
dominio o posesion de estas competencias unilateralmente no aseguran el

éxito en el manejo de los proyectos.

El PMI organiza el Modelo PMCD en forma jerarquica a partir de los
criterios de desempeno, elementos, grupos y unidades de competencia hasta
llegar a las dimensiones de conocimiento, desempeno, y personal que
configuran al Gerente de Proyectos Competente, dicho escalafon se ilustra en

la Figura 10.
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(PMI, 2002)

erarquica en el modelo PMI

Gould y Freeman (2004) del Boston University Corporate Education

Center (BUCEC) también presentan un modelo de competencias para los

gerentes de proyectos distribuido en tres categorias: Técnicas, Personales y

de Gerencia y Liderazgo.

Este modelo en comparacion con el anterior pone un énfasis en las

caracteristicas personales del gerente; porque sélo un tercio (33%) del modelo

(los aspectos técnicos) tienen como base los aspectos metodologicos de la

gerencia de proyectos.

La diferencia principal esta en la atencion que este ultimo modelo presta

a la influencia de las habilidades relativas a la gerencia en general; que se

han de propagar hacia la gerencia de proyectos en particular.
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Un esquema de este modelo, se designara como Modelo Boston, y se

observa de seguido:

Figura 11 Modelo de Boston de competencias para el
gerente de proyectos3
(Gould y Freeman, 2004)

Una de las diferencias entre ambos modelos estriba en el nivel de detalle
de las subdivisiones y en que, finalmente, el interés radica en establecer
criterios que permitan determinar si una cierta persona posee o carece, de
las competencias que se necesitan para ser gerente de proyectos. Cada una

de las competencias se secciona en un conjunto de grupos o “clusters”.

3 El diagrama original fue traducido al espafiol.
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Figura 12 Grupos de competencias para el gerente de
proyectos segun el modelo Boston#?
(Gould y Freeman, 2004)

El Modelo Boston también persigue la valoracion, por lo cual cada uno
de los grupos se divide a su vez en elementos para los cuales existen criterios
de desempeno, los cuales se valoran con una escala cualitativa de cinco

niveles: inconsciente, consciente, funcional, competente y experto.

Al comparar la jerarquia en el Modelo Boston con el Modelo PMI, se
desprende que ambos modelos tienen el mismo numero de niveles genéricos,
con idéntica denominacion en los niveles intermedios, mientras que a nivel
inicial el PMI lo llama dimensién, el BUCEC lo denomina categoria; existiendo

en ambos modelos tres conjuntos a ese nivel de detalle: conocimiento,

4 El diagrama original fue traducido al espafiol.
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desemperio y personal para el PMI, y personal, técnica, y negocios y liderazgo
para el BUCEC. En cualquier caso, es interesante destacar que un gerente
competente liderara proyectos exitosos, si tiene la combinacion adecuada de
competencias segun lo determine el tamano y el contexto especifico del
proyecto en cuestion. En ese aspecto el Modelo Canada es mas robusto al
presentarse asociado a un tipo Uunico de proyectos — los de IT — y senalar las
competencias técnicas particulares asociadas al contexto del proyecto. Otra
ventaja de identificar roles y grupos objetivo con demandas diferenciadas es
que enfatiza automaticamente la individualizacion, evitando que pueda
inferirse a partir del estudio de estos modelos de competencia, la existencia

de un unico estandar para todas las situaciones y todas las organizaciones.

En el estudio de los distintos modelos disponibles para definir, evaluar y
establecer lineas de desarrollo de las competencias del gerente de proyectos,
se puede concluir que parece existir un modelo Unico, superior e indiscutible
con este fin. Es probable que por la difusion que representan los 207.596
agremiados que conformaban la comunidad PMI para noviembre del 2005
(PMI, 2005), pudiese este modelo ser considerado en un futuro como
estandar. En la opinion de la autora de esta propuesta, una vez analizados
los modelos presentados, se hace necesario que un modelo de aplicacion
amplia contemple competencias personales, competencias técnicas referidas
al contexto de ejecucion del proyecto, competencias técnicas referidas a la
gerencia de proyectos, y competencias gerenciales genéricas. Dentro de estas
ultimas es importante establecer una competencia ignorada por los modelos,
que en la actualidad es de importancia capital, y es la referida a la
responsabilidad social corporativa (RSC). Si bien es cierto que los modelos
Boston y PMI incorporan una competencia que se ha traducido como Ayuda
y Servicio Humanitario, esta claro — al menos en el modelo PMI — que por los
elementos que desarrolla: orientacion de servicio al cliente y comprension
interpersonal no reflejan las caracteristicas que le son propias a la RSC, por

lo cual, como alternativa a la inclusion de una competencia especifica tal
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como se ha planteado, podrian ampliarse los elementos de la citada

competencia para que incorpore los demas elementos caracteristicos.

Mas alla de las competencias en si, resulta relevante establecer en un
modelo de competencias con criterios de desempeno para permitir la
evaluacion; niveles de dominio para cada criterio. Esta caracteristica
permitira el diseno e implementacion de planes de desarrollo profesional
orientados adecuadamente a las necesidades que realmente pretendan
atender, ya que no todos los involucrados en los proyectos deben manejar

todas las competencias con el mismo nivel de habilidad y conocimiento.

Es importante resaltar la discrepancia de la autora con la intencion que
refleja la ilustracion del Modelo Boston, el cual podria interpretarse
erroneamente como si el éxito en proyectos esta vinculado soélo a las
competencias del gerente. Estando mas de acuerdo con la proposicion del
PMI, que enfatiza la necesidad de sintonia entre los esfuerzos del gerente de
proyectos y las caracteristicas propias de la organizacion mediante la
coordinacion del modelo de competencias, los principios basicos de la
gerencia de proyectos, y un modelo disenado para las organizaciones que
denominan Organization Project Management Maturity Model (OPM3) el cual

ilustran con la siguiente figura:

- 34 -



VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

Competencia

de Proyectas

Competencia
del Gerente
de Proyectos

Individual en Proyee una
Gerencia base para -

Desempefio
en Proyectos

Tiene
fundamental
impacto sobre

Proyectos

Madurez y
Capacidad

Exitosos

Tiene
fundamental
impacto sobre

Desempefo
Organizacional p
eh Proyectos

Gontingencias
tipo v caracteristica del
proyecto, estructuray
ciclo de vida del provecto..

Yariables Moderadoras

en Gerencia Proves Ung
Organizacional base para
de Proyectos

Madurez
Organizacional

Figura 13 Componentes del éxito en proyectos segun el PMI5
(PMI, 2002)

El aspecto mas relevante que se muestra en la Figura 13 es la
consideracion de las caracteristicas propias de la organizacién y su relacion
con la consecucion de proyectos exitosos, al respecto, el OPM3 del PMI, es
una interesante contribucion que segun Fahrenkrog y colaboradores (2003)

determinan como:

Las mejores practicas asociadas con la gerencia organizacional de

proyectos.

Las capacidades que se requieren para ejecutar cada una de las mejores

practicas.

Los resultados observables que demuestran la existencia en la

5 El diagrama original fue traducido al espafol.

- 35 -



VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

organizacion de una capacidad dada.

Indicadores clave de desempeno (KPI®) que constituyen la forma de

medir cada resultado.

Los caminos que identifican que conjunto de capacidades conforman
cada mejor practica, mostrando tanto las relaciones de dependencia dentro

de cada mejor practica, como las existentes entre distintas mejores practicas.

El Modelo OPM3 esta disenado como etapas en un proceso de
mejoramiento, consistiendo de: estandarizacion, medicion, control y mejora
continua. Con ello, se supone que una organizacion actua en forma ciclica a
través de la siguiente secuencia: preparacion para evaluacion, evaluacion,
planeacion de mejoramiento, implementacion de las mejoras y repeticion del
proceso. El uso de este modelo por una organizacion representa un
compromiso serio de tiempo y recursos que puede ser extenso del cual el PMI
espera que se convierta en un estandar para la gerencia organizacional de
proyectos. Sin embargo, se desprende de lo comentado hasta ahora que
OPMS3 es una herramienta eminentemente técnica, por lo cual no se hace
referencia a un aspecto clave de toda organizacion constituido por el lado
humano de las mismas, no so6lo en lo que representa a cada individuo sino

también en lo que refiere al conjunto social.

En la actividad del gerente de proyectos y de la gerencia en general suele
ser mas importante la dimension humana que la técnica especializada, en
particular si la complejidad o la jerarquia del cargo aumentan. Desde los
primeros estudios, la investigacion moderna en gerencia (Roethlisberger y
Dickson, 1939) ha observado comportamientos normados en los grupos de
trabajo de las organizaciones, llegando a desarrollar su uUnica y propia

cultura, con el detalle que dichas culturas pueden danar o ayudar en el

6 Por sus siglas en inglés Key Performance Indicators.
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desempeno de la organizacion. Kotter y Heskett (1992) afirman, al revisar los
origenes historicos de la investigacion académica en cultura corporativa, la
conclusion fundamental de que todas las empresas tienen una cultura que
puede ejercer un efecto poderoso, tanto en los individuos como en el
desempeno; especialmente en ambientes competitivos. Dicha influencia
puede ser incluso mayor que todos los factores discutidos frecuentemente y
hasta entonces en la literatura especializada, tales como: estrategia,
estructura organizacional, sistemas gerenciales, herramientas de analisis
financiero y liderazgo, entre otros. Estos hallazgos promovieron el trabajo en
el area, hasta que para 1989 el término cultura corporativa se hizo de uso
comun. Sin embargo, existen académicos que cuestionan si en efecto existe
una relacion generalizable entre cultura y desempeno, pero tales criticas
estan mas fundamentadas en la simplicidad de la relacion propuesta que en
el cuestionamiento de la relacion en si (Martin, 2002). En cualquier caso los
hallazgos de Kotter y Heskett apuntan al senalar que dicha relacion, no sélo
existe sino que es importante, especialmente en aquellas empresas que

presentan una cultura corporativa fuerte. En particular ellos afirman que:

La cultura corporativa puede tener un impacto significativo en el

desempeno economico a largo plazo de una empresa.

La cultura corporativa probablemente sea un factor ain mas importante
para determinar el éxito o fracaso de una empresa en la primera década del

siglo XXI.

Las culturas corporativas que inhiben el buen desempeno financiero a
largo plazo no son raras, de hecho se desarrollan con facilidad incluso en

empresas repletas de gente razonable e inteligente.

A pesar de ser dificiles de cambiar, las culturas corporativas pueden

prepararse para incrementar mas el desempeno.
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Una vez senalada la importancia e influencia de la cultura corporativa
en el desempeno de las organizaciones, es relevante y se justifica proceder a
un analisis en detalle del concepto de cultura corporativa a fin de tratar de
dilucidar su posible impacto en la vida organizacional, especificamente en la
ejecucion de proyectos. La palabra cultura proviene del latin colere y quiere
decir “cultivar” pero en la actualidad tiene mas significados. La amplitud de
la palabra cultura merece especial atencion a juicio del filosofo Miguel Reale
(1998). Dicha extension convierte a su definicion en multivoca y polémica.
Asi mismo, asegura que no existe un Unico concepto de cultura que pueda
ser aceptado sin reservas o contradicciones. De hecho en el medio cientifico
tampoco hay consenso respecto a la idea de cultura, a tal punto que Kroeber
y Kluckhohn (1952), en un trabajo clasico sobre la utilizacion y significacion
del concepto cultura dentro de las ciencias sociales, afirman haber recogido
al menos trescientas definiciones de ella. El contenido del concepto de
cultura ha variado tanto en el transcurso de la historia como en funcion de la
disciplina que se haya ocupado de estudiarla. En particular, en la
compilacion hecha por Martinez Avila (1997), se resefa la existencia de tres

aproximaciones y se introduce una cuarta asociada a la sociologia:

El enfoque psicologico, el interés tras este enfoque es vincular los

procesos de aprendizaje social en el desarrollo de la conducta humana con el
desarrollo de la personalidad de los individuos. Para Linton (1969), la cultura
es la configuracion de la conducta aprendida y de los resultados de la
conducta, cuyos elementos comparten y transmiten los miembros de una

sociedad.

El enfoque antropolégico, la racionalidad de este enfoque es diferenciar

conducta de cultura partiendo del hecho de que la cultura es una
abstraccion de la conducta y no la conducta en si. Segun el criterio de White
(1975), la cultura es la clase de cosas y acontecimientos que dependen de

simbolizar, en cuanto son consideradas en un contexto extra-somatico.
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El enfoque filosofico, o filosofia de la cultura persigue, de acuerdo a

Sobrevilla (1998), la reflexion filosofica sobre los elementos y dinamica de los
fenomenos culturales, proporcionar fundamento a los conceptos extraidos de
los mismos y la evaluacion y critica de dichos fenomenos desde una
perspectiva filosofica. Por ejemplo Ernst Cassirer (1874-1945), senala que la
ciencia cultural quiere conocer la totalidad de las formas en la que se cumple
la vida humana, los conceptos de las ciencias culturales son conceptos
simbolicos mediante los cuales se nos ensena a interpretar simbolos para
descifrar su contenido, a fin de volver a hacer visible la vida de la que

surgieron originalmente.

El enfoque sociolégico, promueve el analisis de la cultura desde el punto

de vista de la dinamica social. Para Tylor (1975), la cultura es el todo
complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el
derecho, las costumbres y cualesquiera otros habitos y capacidades
adquiridos por el hombre en cuanto es miembro de la sociedad. En cambio,
para Broom y Selznick, la cultura se refiere a formas compartidas de pensar,
creer, percibir y evaluar, es el reino de ideales e ideas, valores y simbolos. La
cultura es el orden simbolico mientras que la organizacion social es el orden
de relaciones. Considerada de esta manera, la cultura puede trascender a la
organizacion social lo que significa que la forma social puede cambiar,

mientras el contenido simbdlico o cultural permanece.

No obstante, estas definiciones no consideran el aspecto dinamico
conceptualizando a la cultura como un fenémeno de apariencia estatica,
con elementos asilados e independientes unos de otros, por ello, en
Martinez Avila se propone que la cultura es la expresion dinamica, en
transformacion constante, de los elementos en interaccion que conforman
los codigos y formas de vida, resultado de la relacion del hombre en

sociedad.
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En los parrafos previos se ha tratado de poner en evidencia que el
manejo del concepto de cultura es bastante complejo, tanto desde el punto
de vista historico como desde los enfoques de diversas disciplinas
contemporaneas. En el ambito organizacional diversos han sido los esfuerzos
por trasladar el concepto de cultura y explicarlo en funcion de las realidades
propias de los conglomerados sociales que constituyen a las empresas, de
hecho, de la misma forma que se contabilizan los aportes disciplinares

(ejemplo Martinez Avila (1997), Moorhead y Griffin (1995).

Al efectuar una revision historica de la investigacion en cultura
organizacional destacan las contribuciones, como las mas importante, desde

el punto de vista metodologico y practico. Parecen clasicas las:

Contribuciones antropologicas: De todas las ciencias sociales, la

antropologia es la que mantiene un vinculo mas estrecho con el estudio de la
cultura y sus fenomenos, incluso una definicion de antropologia? es: ciencia
que estudia al hombre desde los puntos de vista bioldgico y cultural, tanto en
el presente como en el pasado. Los antropélogos tratan de comprender como
los valores y creencias que conforman la cultura de una sociedad afectan la
estructura y el funcionamiento de la misma; para ello, consideran debe
emplearse la perspectiva de las personas que constituyen dicha sociedad, por
lo cual los antropologos se sumergen en los valores, simbolos e historias que
la gente utiliza para incorporar orden y significado a sus vidas, a través de la
observacion y entrevistas en profundidad. El producto de un trabajo
descriptivo de gran envergadura como el antropologico al aplicarlo a cierta
organizacion es poner en claro los valores y creencias que subyacen en las
acciones del personal en la organizacion estudiada; entonces a pesar de la
comprension plena de esos valores, estos parecen dependientes del contexto,

es decir, son validos solo para la organizacion en la que se ha desarrollado el

7 Diccionario Enciclopédico Océano Uno Color, 1996.
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trabajo y su descripcion no es transferible a ninguna otra.

Contribuciones sociologicas: Los socidlogos también tienen un marcado

interés en la cultura, especialmente en sus causas y consecuencias.
Frecuentemente los sociologos se enfocan en la estructura social informal.
Por ejemplo Durckheim (1961) argumenta que el estudio de los mitos y
rituales es un complemento esencial en el estudio de la estructura y
conducta racional de las sociedades a través de los cuales se pueden
comprender los valores y creencias mas fundamentales de un grupo de
personas. Los socidlogos suelen usar entrevistas sistematicas, cuestionarios
y otros métodos de investigacion cuantitativa por lo cual su trabajo aplicado
en empresas usualmente genera una tipologia relativamente simple de los
atributos culturales a fin de permitir el analisis de la cultura de un numero
considerable de otras organizaciones. Autores que contribuyeron a su
extension organizacional son hoy clasicos, por ejemplo Ouchi (1981), Deal y

Kennedy (1982), Peters y Waterman (1982) y Pascale y Athos (1981).

Contribuciones de la psicologia social: La teoria de la psicologia social

provee un escenario natural para el analisis de la cultura organizacional y

algunas de las investigaciones en este campo han sido fuertemente

influenciadas por esta disciplina. Por ejemplo, el trabajo de Borgida y Nisbett
(1977) sugiere que la gente tiende a usar historias o informaciéon de un tinico
evento mucho mas que las observaciones multiples a la hora de establecer
algtn juicio®, por lo cual y dado que el medio preferido para comunicar la
cultura es a través de ejemplos e historias se justifica parcialmente la
influencia tan poderosa que ejerce la cultura organizacional en la gente que

la conforma.

8 Por ejemplo, si usted sabe que el carro de su vecino ha sido problematico
probablemente concluira que ese modelo es malo a pesar de que el fabricante genere una
enorme cantidad de estadisticas que demuestren que el carro de su vecino es una
singularidad.
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Contribuciones econémicas: A pesar de que no hay una correspondencia

directa entre esta disciplina y los analisis culturales, al restringirlos al
ambito empresarial los analistas econdémicos tratan a la cultura
organizacional como una de las herramientas que los gerentes pueden
utilizar para conferir ventajas economicas a su organizacion; mientras que
las investigaciones de antropodlogos y socidlogos son basicamente
descriptivas, el interés econéomico usualmente se concentra en vincular los
atributos culturales de las organizaciones con su desempeno. En esta area
de investigacion, independientemente de los métodos empleados, es normal
tener una motivacion vinculada al desempeno economico de la organizacion.
De hecho, cuando Ouchi describe a las companias tipo Z, no lo hace para
diferenciarlas de otro tipo de companias sino para asegurar que las
companias tipo Z superaran el desempeno de las que no lo son (Ouchi,
1981). Asi mismo, Peters y Waterman buscan las explicaciones culturales a
la excelencia, la cual en parte es un desempeno financiero consistentemente

elevado (1982).

Con todo el trabajo metodologico y la confluencia de contribuciones de
multiples disciplinas, el concepto de cultura organizacional ha carecido de
consenso y ha suscitado un importante y fructifero debate académico, a tal
punto que Ebers (1995) observo que a pesar de que la heterogeneidad tedrica
de la investigacion sobre la cultura organizacional contribuye a la riqueza de
ideas y al analisis intelectual, esa fragmentacion dificulta establecer relacion

entre los diversos resultados y consolidar lo aprendido.

Moorhead y Griffin (1995) senalan que la enorme cantidad de
investigacion en cultura que se realizo a principios de los ochenta ha
cambiado fundamentalmente la forma en que los académicos y los gerentes
observan a las organizaciones. De hecho a mediados de esa misma década, el
interés suscitado se comprueba con el incremento exponencial del niumero de

ensayos publicados anualmente sobre la cultura organizacional tal como lo
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demuestra el trabajo de Barley y colaboradores (1998), quienes constataron

cotas de 20 en 1979, 50 un lustro después (1984) y un asombroso 130 al afno

siguiente (1985). Este desarrollo tedrico puede resumirse convenientemente

presentando varios conceptos de cultura organizacional vigentes:

Tabla 1 Algunos Conceptos de Cultura Corporativa

Cameron y

Quinn

Valores tomados por ciertos, suposiciones
subyacentes, expectativas, memorias colectivas y
definiciones presentes en una organizacion que refleja
la ideologia prevaleciente en la mente de las personas,
transmite un sentido de identidad a los miembros,
provee guias no escritas, y frecuentemente no
habladas, de como comportarse en la organizacion, y
aumenta la estabilidad del sistema social que los

miembros experimentan.

Deal y Kennedy

Forma en que se hacen las cosas en una organizacion.

Feldman

Marco de referencia comun, o el reconocimiento
compartido de los asuntos relevantes, lo cual no
implica necesariamente una uniformidad de valores
entre los miembros de la organizacion, quienes pueden

evaluar tales asuntos positiva o negativamente.

Harrison y

Stokes

Patron de creencias, valores, rituales, mitos y
sentimientos compartidos por los miembros de una
organizacion que la distinguen de cualquier otra

organizacion.

Hofstede y
Hofstede

Programacion colectiva del pensamiento que distingue
a los miembros de una organizacion respecto a los de

otra organizacion.

- 43 -



VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

Kouzes,
Caldwell y

Posner

Conjunto compartido de creencias que permiten
afrontar con determinacion y paciencia las situaciones
no placenteras o dolorosas que crean significado en la
vida laboral de la gente, y que es comunicado a través

de una variedad de medios simbolicos.

Kunda

Reglas compartidas que rigen los aspectos
cognoscitivos y afectivos de los miembros de una
organizacion, y los medios por los cuales se moldean y

expresan dichos aspectos.

Martin

Patrones de significados que vinculan manifestaciones
tanto intangibles (p.e. historias contadas a los recién
llegados, forma en que estan arregladas las oficinas,
chistes, las cosas que estan visibles y las que no, la
atmosfera de trabajo y las relaciones entre la gente)
como formales (p.e. politicas oficiales de la
organizacion, escalas de salarios y compensaciones,
relaciones de subordinaciéon, etc.) para mantenerlas
unidas en ocasiones con armonia, en momentos con
profundas contradicciones grupales y a veces entre

tramados ambiguos o paraddjicos.

Meyerson

Orientaciones y propositos compartidos donde caben
distintas creencias, soluciones a problemas comunes y
multiples significados de las experiencias de sus

miembros.
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Moorhead y
Griffin

Conjunto de valores, frecuentemente tomados por
ciertos, que ayudan a la gente en una organizacion a
comprender cuales acciones se consideran aceptables,
y cuales no. Habitualmente comunicados a través de

historias y otros medios simbodlicos.

O’Really y

Chatman

Sistema de valores compartidos y normas que precisan
las actitudes y comportamientos apropiados para los

miembros de una organizacion.

Ouchi

Conjunto de simbolos, ceremonias y mitos que
comunican los valores y creencias subyacentes de la

organizacion a sus empleados.

Peters y

Waterman

Conjunto dominante y coherente de valores
compartidos que son transmitidos a través de
significados  simbdlicos como mitos, leyendas,

esloganes, anécdotas y relatos de ficcion.

Pettigrew

Sistema de términos, formas, categorias e imagenes,
que le permiten a cada miembro del grupo interpretar
la realidad en forma continua y desempenarse en un

ambiente particular.

Schall

Reglas de interaccion e interpretacion social o reglas de
articulacion de la comunicacion del grupo, tal como se

revelan en las conductas a las que dan forma.
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Schein Patron de suposiciones basicas compartidas que un
grupo aprendi6 resolviendo sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, y que ha
trabajado suficientemente bien para considerarlo
valido, y por lo tanto, ser ensenado a los nuevos
miembros como la manera correcta de percibir, pensar

y sentir en relacion a dichos problemas.

Smircich Conjunto de significados que le dan a un grupo su
caracter distintivo, que se expresa en patrones de
creencias (ideologia), actividades (normas y rituales),
lenguaje y otras formas simbodlicas a través de las
cuales los miembros de la organizacion crean Yy
sostienen su imagen dentro de una vision del mundo
particular; producto de su propia  historia,
interacciones personales, y circunstancias

ambientales.

Trompenaarsy Patron por el cual un grupo habitualmente reconcilia
Hampden- las diferencias entre valores opuestos (p.e., reglas y
Turner excepciones, gente y tecnologia, conflicto y consenso,

etc.) de cuyo éxito dependera el crecimiento de la

organizacion.

A pesar de la diversidad de aproximaciones al concepto de cultura, la
intencionalidad de mostrarlas reside en poder establecer comparaciones
esclarecedoras. Ante ello existe la tentacion de solo detallar sus
caracteristicas comunes en vez de perfilar sus diferencias. Sin embargo, en
ambos casos se puede extraer informacion valiosa. Respecto al enfoque de
semejanzas, resulta explicativo el trabajo de algunos autores que han tratado

de extraer categorias o caracteristicas discriminantes para el concepto en
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cuestion. Por ejemplo, Hofstede y Hofstede (2005) afirman que la mayor parte
de las personas que escriben acerca de cultura organizacional estarian de

acuerdo con que ella es:

Holistica. Dado que se refiere a la totalidad y no a la suma de sus

partes componentes.

Determinada historicamente. Ya que refleja la historia de la

organizacion.

Relacionada al objeto de estudio de los antropologos, tales como rituales

y simbolos.

Construida socialmente. Porque es creada y preservada por la gente

que integra la organizacion.

“Soft”. Este término cuando se emplea en teoria de sistemas pretende
hacer referencia a los arreglos organicos, no mecanicistas, generalmente
vinculados a las personas. En opinion de la autora de este trabajo, este
marco referencial es el apropiado, especialmente cuando se analiza en

conjunto con la categoria holistica que Hofstede propone.

Dificil de cambiar. A pesar de que algunos autores, segin senala

Hofstede, estan en desacuerdo respecto a cuan dificil es transformarla.

Un esfuerzo similar es acometido por Schein (2004) en una revision

conceptual, como la que antecede, donde distingue las siguientes categorias:

Regularidades conductuales observadas cuando la gente interactuaa.
El lenguaje que usan, el vestuario y las tradiciones que evolucionan, y los

rituales que emplean en una variedad de situaciones.

Normas grupales. Estandares y valores implicitos que evolucionan en

los grupos de trabajo.
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Valores explicitos. Los principios y valores articulados y anunciados

publicamente que afirma un grupo como aquellos que trata de alcanzar.

Filosofia formal. Las politicas y principios ideologicos amplios que
guian la accion del grupo hacia los propietarios, empleados, clientes y otros

garantes de los intereses de terceros.

Reglas del juego. Las reglas no escritas que permiten progresar en la
organizacion, lo que deben aprender los recién llegados para ser aceptados

como miembros.

Clima. La sensacion que se transmite a un grupo por la disposicion
fisica y la forma en la que los miembros de la organizacion interactiian con

ellos mismos, con los clientes o con personas ajenas a ella.

Habilidades adquiridas. Las competencias especiales que muestran los
miembros de un grupo al completar ciertas tareas, la habilidad para lograr
transmitir ciertas cosas de generacion en generacion, sin que necesariamente

estén articuladas.

Habitos de pensamientos, modelos mentales, y paradigmas
lingiiisticos. Los marcos cognitivos compartidos que guian las percepciones,
pensamientos y lenguaje usado por los miembros de un grupo, que se

ensenan a los nuevos miembros en los procesos de socializacion a su llegada.

Significados compartidos. La comprension emergente creada por los

miembros de un grupo durante la interaccion interna.

Simbolos integradores. Forma en la cual los grupos evolucionan hacia
su propia caracterizacion, la cual puede o no ser apreciada conscientemente,
pero se convierte en parte de los artefactos materiales del grupo. Este nivel
de cultura refleja la respuesta emocional y estética de los miembros

contrastada con la respuesta cognitiva o evaluativa.
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Celebraciones y rituales formales. La forma en que los grupos
celebran eventos claves que reflejan valores o historias importantes para los
miembros, tales como, promociones, hitos, y finalizacion de proyectos

importantes.

Una discusion extensa acerca de las diferencias en los abordajes
conceptuales de la cultura organizacional es la de Martin (2002). De dicho

trabajo se desprenden las siguientes consideraciones notables:

Aspectos materiales.

Cuando se conceptualiza la cultura mediante aspectos cognitivos, es
decir, en términos de significados, se puede hacer catalogar dicha definicion
dentro de un enfoque inmaterial, en el sentido de que el énfasis se coloca en
la interpretacion subjetiva. En cambio, los enfoques materialistas describen
objetivamente las condiciones materiales (que también se denominan
artefactos) que caracterizan el trabajo en los diferentes niveles jerarquicos de
la organizacion, aun cuando su significado pueda ser interpretado de manera
subjetiva. Algunas definiciones materialistas incluyen las manifestaciones
materiales como parte de la cultura, y otras asumen que los aspectos
inmateriales constituyen la cultura mientras que la consideracion de los
aspectos materiales de la vida laboral es esencial pero no se definen como
parte de la cultura en si. Vista asi, la cultura, que consiste de elementos
etéreos tales como valores y creencias, emerge para explicar y reforzar el
fundamento estructural que corresponde a los aspectos tangibles como
condiciones de trabajo, estructura de subordinacion, niveles de

compensacion, caracteristicas fisicas del ambiente laboral, entre otras.

Nivel de generalizacion.

Cuando se estudian diversos tipos de manifestaciones culturales como

normas no escritas, rituales, historias, arreglos fisicos, politicas oficiales,
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etc., se produce una vision del contexto cultural en forma holistica, en el
sentido que le atribuye Hofstede (2005). El nivel de este tipo de estudios y
definiciones, son de caracter generalizador o integrador, mientras que unas
definiciones mas limitadas pueden considerarse como especializadas. Estas
ultimas adoptan posturas que asumen que una o pocas manifestaciones
representaran la totalidad de la cultura. La interpretacion de otros tipos de
manifestaciones adicionales han de ser consistente, con la que se hacen del

tipo de manifestacion seleccionada.

Nivel de profundidad.

Un componente importante de las definiciones de cultura es la
profundidad. Por ejemplo, Schein (1990), Trompenars y Hampden-Turner
(2004) y Kotter y Heskett (1992), aluden que la cultura presenta distintos
niveles de profundidad. Abarcando desde aspectos superficiales que se
encuentran a simple vista (artefactos y otras manifestaciones) hasta las
suposiciones basicas que conforman el paradigma inconsciente de los

miembros del grupo.

Es necesario destacar el hecho de que la profundidad tiene dos
vertientes; por una parte el nivel de incorporacion del contenido de un
aspecto cultural (p.e. una historia) en el pensamiento colectivo del grupo y
por la otra, la trascendencia con la que cierta manifestacion se interpreta.
Esta ultima apreciacion es mas sutil y compleja, normalmente es un aspecto

que se trata cuando se realiza la seleccion de métodos para la investigacion.

Otro aspecto que emerge del estudio de las diferencias en la definicion
del término cultura organizacional, esta vinculado a las suposiciones
implicitas que se infieren en los distintos autores. Martin (2002) particulariza
dos de especial interés: la unicidad y el consenso. En el caso de la unicidad
se trata de responder a la cuestion de si cada empresa tiene o no una cultura

Unica que no presenta réplicas. Al respecto Martin argumenta que los
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miembros de una cultura usualmente creen con bastante certeza que la
cultura de su organizacion es unica. Esta creencia es en parte sostenida
porque las organizaciones suelen definir sus bienes y servicios como unicos a
fin de obtener el reconocimiento de cierto nicho de mercado bien definido.
Esto es en parte porque los miembros de cualquier cultura trabajan dentro
de los limites de la misma y eventualmente estaran expuestos intimamente a
muy pocas otras culturas. Asi se le hace dificil valorar realmente la unicidad

de la propia cultura.

En sociedades que pueden considerarse como individualistas, la gente
prefiere verse a si misma como especial y separada; y por lo tanto tnica. No
obstante, los investigadores en cultura organizacional suponen ostentar una
mejor posicion para la evaluacion de las culturas y la validez de sus premisas
porque acceden a un numero significativo de casos experimentados o
comentados. Muchos incluyen las caracteristicas de unicidad, porque a ese
caracter distintivo se le puede atribuir un incremento en la identificacion y
compromiso de la gente con la organizacion. Al punto que Ott (1989) asi
como Pedersen y Dobbin (1997) concluyen que una de las pocas areas de
consenso general acerca de la cultura corporativa es su relativa unicidad. Sin
embargo, muchos investigadores retan esa suposicion, en particular Martin
(2002) y Trice y Beyer (1984) que han encontrado lo que Martin denomina la
paradoja de la unicidad, es decir, que lo que se cree Unico en un contexto se
encuentra también en cualquier otro. En particular, Trice y Beyer
encontraron que las anécdotas organizacionales comparten caracteristicas
que las ubican en uno de los siete tipos comunmente encontrados en las
organizaciones. De la misma forma, cuando las personas describen los
rituales que les parecen unicos, Trice y Beyer constataron que la estructura
dramatica basica, los roles y el guion usualmente encajan en alguno de los
tipos comunes de rituales. Es la opinion de la autora de esta propuesta sobre
la herencia de unicidad, que proviene de los enfoques antropologicos cuyos

métodos extraen conclusiones contextualizadas con poco o ningun poder de
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extrapolacion; en cuyo caso la afirmacion de unicidad estaria justificada.
Pese a ello, la unicidad cultural debe verse con escepticismo porque la
mayoria de los marcos en que se ha operacionalizado el concepto de cultura
provienen de los meétodos cuantitativos de la sociologia, por lo cual la
sistematizacion hecha hasta ahora no ha encontrado evidencia empirica que
justifique esta suposicion. Ademas, la coherencia metodologica exige que los
elementos de recoleccion de datos guarden concordancia con las definiciones
establecidas. Martin trata de reconciliar esta paradoja con lo que llama el
enfoque conectivo en el cual visualiza a la colectividad como una red sobre la
cual se ejerce una variedad de influencias culturales (p.e. religiosas, género,
clase, de profesion, de sector industrial, nacionales, etc.) que afectaran la
seleccion de las suposiciones basicas que seran compartidas. De ese modo
habra una gran porcion de las manifestaciones culturales de wuna
organizacion cualquiera que no serian Unicas y que reflejan las influencias
de las supraculturas externas a ella. Asimismo, habra otra parte importante
de las manifestaciones que los miembros creeran Unicas a pesar de no
serlas, y una fraccion minoritaria de ellas que serian realmente originales y

exclusivas de dicha organizacion.

El consenso esta presente en la mayoria de los constructos teoricos
relativos al tema cuando se hace mencion expresa a que valores y creencias
son compartidos por el grupo, y en menor proporcion cuando se hace
referencia a que dichos valores y creencias son tomados por verdaderos. En
parte este aspecto refleja la suposicion de que la cultura objeto de estudio es
lo que se denomina una cultura fuerte o sélida. Una cultura organizacional
solida, segiin afirman Kotter y Heskett (1992), se caracteriza porque todos los
gerentes comparten un conjunto relativamente consistente de valores y
métodos para hacer negocios. Los nuevos empleados adoptan estos valores
con prontitud. Las empresas que tienen este tipo de culturas suelen ser
apreciadas externamente por su cierto estilo o forma de hacer las cosas.

Frecuentemente, algunos de esos valores compartidos estan en una
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proposicion de mision y se patrocina seriamente a toda la gerencia a seguir
esa mision. Mas aun, el estilo y los valores de una cultura corporativa fuerte
tienden a permanecer aun cuando el lider maximo de la empresa cambie.
Esta suposicion sustenta en parte la relacion que se ha establecido en la

literatura entre cultura corporativa y desempeno.

En realidad dentro de una organizacion existen multiples instancias
culturales sostenidas por subgrupos o por individualidades que pueden
exhibir divergencias sobre algunas suposiciones; e inclusive evaluar ciertos
asuntos en forma opuesta a otros miembros de la organizacion. Como lo
destacan Peters y Waterman (1982), Feldman (1991), Meyerson (1991) y
Trompenaars y Hampden-Turner (2004), en las definiciones de la Tabla 1, las
culturas corporativas se consideran débiles si estan altamente fragmentadas
y los miembros se vinculan a través de muy pocos o ningun valor o creencia,
tal como afirma Miner (1988) quien senala que una organizacion puede
perjudicarse si las distintas unidades culturales (subgrupos e individuos)
estan en conflicto o carecen de relaciones. Para la autora de esta propuesta
el consenso debe ser visto de una forma mas conveniente, por ejemplo como
el nivel de compromiso que exhibe cada uno de los integrantes de una
organizacion con los valores que se suponen comparte el grupo. Con esta
vision es factible para cada individuo mantener una serie de valores
absolutamente compartidos con el grupo, para los cuales el grado de
compromiso es total y otros donde muestra un compromiso parcial o
ninguno. En términos de conjuntos difusos cada valor de la cultura
corporativa constituye cierto “club” (conjunto difuso) para el cual cada

miembro de la organizacion tendra cierto grado de membresia.

Segun Kotter y Heskett (1992) la logica que relaciona la fortaleza
cultural con el desempeno se basa en tres ideas principales. En primer lugar

la alineacion de metas, también se considera que auxilian el desempeno de la

organizacion; y en segundo lugar la motivacion en los empleados, dado que
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las conductas y los valores compartidos provocan una sensacion de bienestar
en su lugar de trabajo que se traduce en un sentimiento de compromiso o
lealtad. Asi mismo, ocasionalmente se dice que las culturas organizacionales
cohesionadas ayudan al desempeno porque proveen estructura y controles
sin tener que confiar en una burocracia formal que erosiona la motivacion y

la innovacion.

Analizando lo expuesto hasta ahora sobre cultura organizacional, es
viable concordar con Furnham (1997) respecto a que existen buenas razones
teoricas y practicas para evaluar la cultura corporativa. De hecho, Schein
(1990) afirma que el valor del analisis cultural es que provee conocimiento,
comprension y una guia para la accion futura, ademas de permitir
concentrar la atencion en las areas en la cuales la organizacion experimenta
situaciones tensas. Tal como era de esperarse, las discrepancias en cuanto a
la formulacion conceptual de la cultura organizacional trasmiten y estimulan
el debate respecto a la forma de evaluarla, tanto en los aspectos
epistemologicos, metodologicos y éticos. De hecho no existe un marco de
referencia Unico para describir los valores que emergen de la cultura
organizacional por su papel inconsciente y la singularidad de las
organizaciones. A pesar de ello se han sugerido varios, algunos inscritos en
la perspectiva “emic” o desde dentro, que considera a la cultura como muy
subjetiva, idiosincrasica, y particular, por lo que exige de estudio no
estandarizado, sensible e interactivo, con los métodos heredados de la
antropologia tales como observacion, entrevistas, y convivencia; bajo esta
perspectiva, la cultura no es susceptible a la categorizacion, ni al empleo de
escalas. Alternativamente, la tradicion “etic” o externa proveniente de la
psicometria y la investigacion de encuestas, propugna por la comparacion de
las organizaciones contrastandolas con base en medidas estandares.
Furnham (1997) opina que para comparar y contrastar, evaluar y predecir,
es importante clasificar, es decir, que para nuestro asunto se requiere una

taxonomia de las culturas organizacionales, y por ello, esta perspectiva es la
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que ha imperado en los estudios del tema que han generado muchos intentos
por clasificar y codificar la cultura de las organizaciones. Curiosamente,
Handy (1980) resume que una importante mayoria de ellos han dado como
resultado una descripcion de cuatro tipos, donde normalmente los autores
no aportan evidencias de las categorias, ni explican la forma en que se eligio
el sistema particular de clasificacion. Sin embargo, Furnham (1997) encontro
semejanzas sorprendentes al comparar cuatro de esos sistemas de
clasificacion, y afirma que dichas coincidencias en las categorias culturales
establecidas por cuatro grupos de investigacion, que trabajaron de manera
independiente, es una senal, al menos parcial de la confiabilidad de sus
observaciones; éste apunta que tal como sucede en la psicologia con las
teorias de la personalidad, el peligro de las descripciones taxonémicas radica
en que las categorias son redundantes, luego la observacion de las
caracteristicas de cierta personalidad o, en este caso, de cierta cultura
pueden servir para asociarlos a otra de las categorias. Quiza por ello
Harrison y Stokes (1992) afirman que la cultura es para una organizacion, lo
que la personalidad es para un individuo. Schein (1990) también apunta que
cada enfoque para el analisis cultural presenta sus limitaciones. En
particular, respecto a este tipo de aproximacion, su critica se centra en que

se asume un conocimiento previo de las dimensiones a ser estudiadas.

A las imperfecciones y discrepancias senaladas, se hace necesario
anadir las caracteristicas dinamicas de los sistemas culturales. La medicion
de la cultura de una organizacion se hace equivalente a la imagen de una
fotografia instantanea, en el sentido que cualquier medicion cultural esta
limitada al momento determinado en que se realiz6. Por ello la autora de esta
propuesta concuerda con Davis y Newstrom (1999) quienes sostienen que
todo intento por medir la cultura organizacional, sélo puede producir una

evaluacion imperfecta. Asi mismo y tal como sostiene Martin (2002) ademas

- 55 -



VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

de existir variadas formas en que la cultura corporativa es operacionalizada®
por los investigadores, el asunto se vuelve mas confuso al constatar que
existen estudios de cultura en las organizaciones donde la definicion, no
coincide con la forma en que se operacionaliza el concepto y/o con los
resultados que se obtienen. Todas las discrepancias apuntadas respecto a los
objetos de estudio, marco conceptual, posicion epistemologica, abordaje
metodologico, e incoherencias entre los postulados teoéricos y su
operacionalizacion provocan discusion respecto a lo que se ha aprendido

hasta ahora acerca de la cultura organizacional.

En el caso particular de esta investigacion se considera la medicion de la
cultura como un asunto de poca relevancia, porque no pretende ser un
estudio descriptivo ni correlacional, en virtud de que los avances teoricos en
la linea de investigacion no han alcanzado la madurez necesaria para ello.
Sin embargo, si se evalian relaciones que vinculan el desempeno exitoso con
la cultura organizacional y las competencias del gerente de proyectos.
Existen disposiciones culturales que actuaran para inhibir o promover el
éxito en proyectos. Estando consciente de este impacto la autora considera
que la formulacion mas adecuada corresponde a utilizar las caracterizaciones
genéricas de la cultura corporativa, haciendo propia la critica a la unicidad
de Martin antes citada, y empleando el enfoque conectivo; donde las
manifestaciones culturales de una organizacion cualquiera son

mayoritariamente no Unicas e influenciadas por diversas supraculturas.

Una vez tomada la decision de emplear los estudios de soporte
sociologico para describir la cultura, atin es necesario discriminar entre las

opciones disponibles u optar por alguna combinacion de ellas.

A nivel de la revision bibliografica del proyecto sera suficiente con

9 Martin alude por operacionalizacion a los aspectos que realmente estudian los
investigadores cuando afirman que estan estudiando la cultura organizacional. (2002)
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describir algunas de las opciones disponibles dejando como una actividad

posterior la seleccion o integracion de las mismas.

Harrison y Stokes (1992) en su libro Diagnosing Organizational Culture
presentan una tipologia de cuatro orientaciones, cada una de ellas con
caracteristicas especificas, identificadas como: poder, rol, logro y soporte. Sin
embargo, los autores destacan el hecho de cada organizacion tiene alguna
combinacion de esas cuatro culturas corporativas basicas, aun cuando las
cuatro son soélo parcialmente compatibles con cualquiera de las otras; en el
sentido de que los beneficios de una, sélo se logran a expensas de algunos de
los beneficios de las otras. Trompenars y Hampden-Turner (2004) clasifican
la cultura corporativa en cuatro cuadrantes, formados sobre dos ejes de
dimensiones dicotomicas, obteniendo los estereotipos que denominan:
cultura del misil guiado, cultura de la Torre Eiffel, cultura familiar y cultura
incubadora; cada uno de estos estereotipos con caracteristicas particulares
que corresponden a cierta polaridad en cada una de las dimensiones
dicotomicas. Esta clasificacion se denominara a los efectos de este trabajo,

como taxonomia THT se ilustra en la Figura 14.
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Figura 14 Tipologia de los valores en la taxonomia THT
(Trompenaars y Hampden-Turner, 2004)

Los valores que se observan a lo largo de cada una de las dimensiones
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se muestran en la Figura 15.

INDIVIDTUO -
TDEALISMO 4
DIVERGENCIA <

IMAGINACION <

INFORMAL
PATERNALLSTA <
ORGANICA

LAXITLIL <=

IGUALITARIA
I'y

A J

JERARQUICA

= SOCIEDAD
= REALISMO
—p CONVERGENCTA

BUSQUEDA
DEMETAS

= FORMAL
= BURCGCRATICA
= MECANICA

= RIGIDEZL

PERSONAS
A
RECONOCIMIENTO RECONOCIMIENTO
AL LOGRO = oy T T 7 P 4 LAS RELACIONES
Nuevas 0 _ VIEJOS
CONEXIONES VINCULOS
CONOCIMIENTOS . _ _ _ L _ _ _ _, CREENCIAS
NOVEDOSOS SOLIDAS
CARA B - HOMBRO
A CARA A HOMERO
REsoLUCION . _ _ 0 _ EJECUCION
DE PRORLEMAS DE ORDENES
PERSONALIZACION 4 = == == o = == = = PRODUCCION
EN MASA
v
TAREA

Figura 15 Polarizacion de los valores en cada dimension
cultural en la taxonomia THT
(Trompenaars y Hampden-Turner, 2004)

Cameron y Quinn (1999) presentan un modelo para el diagnoéstico y

cambio de la cultura organizacional con el propoésito de proveer a las

organizaciones de una imagen de como operan y los valores que la

caracterizan, a través de un instrumento de valoracion de la cultura

organizacional (OCAI)1° de seis (6) items cada uno con cuatro respuestas

posibles, las cuales no son inherentemente malas ni buenas porque su

caracter es descriptivo. Cada item vale cien (100) puntos los cuales son

repartidos entre cada una de las cuatro opciones de acuerdo al criterio del

encuestado con respecto a la semejanza de cada opcion con las situaciones

reales y deseadas por la organizacion.

E1 OCAI esta basado en un modelo teorico denominado marco de trabajo

de valores en competencia, que le permite a la organizacion, segun afirman

sus autores, identificar ciertas caracteristicas importantes como la etapa del

10 Por sus siglas en inglés Organizational Culture Assesment Instrument.
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ciclo de vida, la calidad organizacional, roles del liderazgo, herramientas

gerenciales, entre otras.

La clasificacion cultural resultante esta organizada en dos dimensiones
referidas a criterios de efectividad. Una de ellas define un rango comprendido
cualitativamente entre flexibilidad y discrecionalidad versus estabilidad y
control. La otra varia desde integracion y enfoque interno hasta
diferenciacion y enfoque externo. Estas dos dimensiones juntas forman
cuatro cuadrantes que corresponden a un conjunto distinto de indicadores
de efectividad organizacional. Estos indicadores representan lo que la gente
valora acerca del desempeno de la organizacion, permitiendo definir lo que
consideran bien, correcto o apropiado. En otras palabras, los cuatro grupos
de criterio definen los valores medulares sobre los cuales se hacen juicio en
la organizacion. Cada uno de estos cuadrantes representa una cultura
arquetipica, identificada por una etiqueta que se entiende como la mas
notable de sus caracteristicas y segun sus autores son denominadas: clan,

jerarquica, de mercado y ad-hocratica.

Es importante destacar, que en opinion de los autores, cada
organizacion exhibe una combinacion de las cuatro culturas arquetipicas, en
donde alguna de ellas se puede considerar dominante. Los autores destacan
que las organizaciones evolucionan historicamente alternando la cultura
dominante segun las exigencias externas a la organizacion. Al explicar la
aplicacion del instrumento se observan coincidencias con el presentado por
Harrison y Stokes, en el sentido en que también en éste se presentan dos

columnas para incluir respuestas relativas a la cultura actual y a la deseada.

En esta revision se hace notorio que el aporte sociologico al estudio de la
cultura organizacional produce modelos tipologicos utiles para establecer
mediciones y comparaciones. Cada cultura arquetipica sera adecuada para

llevar a cabo negocios diferentes, en contextos de cultura nacional e
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industrial distintos, y es que esas culturas arquetipicas parecen establecer
ciertas estructuras de trabajo correspondientes que mediatizaran la manera
de ejecucion de las labores. De alli que sea factible determinar, a partir de las
caracteristicas organizacionales que se adecuan a la gestion efectiva por
proyectos, cual de las culturas arquetipicas es mas favorable para la gestion
exitosa de proyectos. Sin embargo, por las caracteristicas que se han
esbozado respecto a las culturas corporativas, se sabe que el hecho de
afirmar que una organizacion posee una cierta cultura arquetipica no es
garantia de su buen desempeno, ni de que dicha cultura este fuertemente
extendida a lo largo de la organizacion o compartida totalmente por sus
miembros. Asi mismo, la homogeneidad cultural de una organizacion, no
significa que las expectativas individuales estén en correspondencia con las
estrategias organizacionales. Estos hechos se reflejan en la formacion y
ejecutoria de los equipos de proyectos, tal como lo proponen Centeno y

Serafin (2006) y que se observa en Figura 16.

Cultura
Organizacional

T
3 Parsonds  jjorqrgy | Miembros de la
kY S g Organizacion

Figura 16 Impacto de la relacion entre cultura y miembros
de una organizacion en el éxito de proyectos

En la Figura 16 los autores hacen explicito que:

1) Los equipos de proyecto estan mediatizados por la relacion que existe

entre la cultura corporativa de la organizacion y los miembros de la misma,
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incluyendo y particularizando al gerente de proyectos.

2) La relacion entre la cultura de una organizacion y las personas que la
integran puede describirse en términos de dos diferenciales semanticos, uno
referido a la coincidencia entre las metas de la organizacion y las de sus
miembros, que puede oscilar entre la disrupcion y la alineacion total, y otro
al grado de difusion de los valores y principios culturales de la corporacion,
que bien pueden estar asimilados de una manera homogénea entre los
miembros, o propiciar la formacion de grupos formales e informales que
muestran una caracterizacion propia y diferenciada dentro del contexto

global de la organizacion que integran.

3) Las competencias personales y de gerencia y liderazgo del gerente de
proyectos como las Unicas herramientas de las cuales dispone el gerente de
proyectos para la mediacion de las diferencias y la transformacion de la
relacion cultura-personas en un impulsor para el equipo de proyectos. Asi
mismo, se destaca en la figura que el éxito de los proyectos estara

inexorablemente vinculado al equipo que esta a cargo del mismo.

La relacion cultura corporativa - miembros de la organizacion es el

centro del llamado Modelo SPV que se ilustra en la Figura 17.
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Figura 17 Modelo SPV
(Centeno y Serafin, 2006)

En la Figura 17 se muestra que ademas de la cultura, el equipo y las
competencias del gerente de proyectos, influyen en el éxito los recursos
materiales, el entorno del proyecto y la estructura de la organizacion. Es
importante destacar que el Modelo SPV refuerza el impacto de la cultura y las
competencias del gerente, estas ultimas no so6lo permiten la interaccion entre
el gerente y su equipo de trabajo, sino que influyen directamente en el éxito
del proyecto. Todo a partir del correcto balance de conocimientos, experticia
y actitudes del gerente. Asi mismo, la cultura organizacional, que se propone
afectada por el entorno, es un factor determinante en la estructura de la
organizacion, con lo cual influye a través de ella en el éxito del proyecto y

refuerza su huella en el equipo de proyectos por un canal adicional.

Las relaciones que presenta el Modelo SPV son coherentes con lo
mostrado en la literatura referida al area de cultura corporativa y también

con lo publicado en las investigaciones que conciernen a la gerencia de
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proyectos. Sin embargo, en conocimiento de la autora hasta la aparicion de
este modelo no existe en la literatura una referencia especifica a la relacion
entre la cultura corporativa y la ejecucion satisfactoria de proyectos. No
obstante, los términos: é€xito en proyectos, cultura en lo general y cultura
organizacional en lo particular; asi como las caracteristicas del gerente de
proyectos, abundan en la literatura de investigacion académica y profesional
concerniente a la gerencia de proyectos; sin embargo, los esfuerzos de
investigacion han estado vinculados a la propuesta de una “cultura de
proyectos” y a la necesidad de las empresas que desean orientarse a
proyectos de fomentar y promover dicha “cultura de proyectos”. Una sucinta
revision de los antecedentes permite determinar que no se ha establecido

una relacion clara para visualizar la interaccion de esos factores.

Duncan (2000) trato de responder brevemente a las preguntas
relacionadas con el éxito del entrenamiento en la implementacion de oficinas
de proyectos y de los proyectos en si. En su intento afirma que todas las
iniciativas estan vinculadas a la cultura corporativa y al contexto del
proyecto. Hunt (2000) senalé que a lo largo del tiempo las organizaciones
desarrollan su propia estructura y forma de operacion, la cual puede
diferenciarse significativamente de las que exhiben otras organizaciones
similares debido a la influencia de varios factores internos y externos. El
autor afirma que la comprensiéon de las interacciones de la cultura
organizacional dentro de los confines del ambiente de un proyecto
internacional, permitira evaluar los beneficios y problemas relacionados con
las diferencias culturales y con ello habilitar las evaluaciones que deben para
conocer el efecto potencial que tendra la cultura organizacional sobre el éxito
de los proyectos de ambito internacional. Como puede verse Hunt se
considera como un hito importante, tal como lo fue para el area de cultura
organizacional la investigacion de Hofstede en el area de las culturas

nacionales y la cultura de las corporaciones trasnacionales.
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A diferencia de lo que propone Hunt, este proyecto de investigacion se
centra en los aspectos propios de la cultura de cada organizacion que supone
ser un factor fundamental, en concordancia con la linea de argumentacion

de la obra previamente citada de Duncan.

Los esfuerzos continuos del PMI que se cristalizan en sus seminarios y
simposios han abordado parcialmente el tema. El 2001 en Nasville fue el
escenario donde Happy y Meyer (2001) realizaron una presentacion con la
intencion de explorar como las organizaciones aprenden durante el proceso
de desarrollo para establecer una cultura de gerencia de proyectos efectiva.
Segun estos autores, las organizaciones se mueven a través de un proceso de
tres etapas cuando implementan una cultura de gerencia de proyectos
efectiva, que son: reconocimiento, aceptacion y efectividad. En esta ultima
etapa las organizaciones patrocinan recursos internos a dedicacion exclusiva
para establecer y mantener una metodologia comun (procesos, herramientas,
habilidades y lenguaje) que brinde soporte a la mision, vision y estrategia
globales de la organizacion. La alta gerencia se convierte en el promotor del
proceso de la gerencia de proyectos, y los gerentes de proyectos exitosos son
reconocidos como gerentes de proyectos profesionales dentro de la

organizacion.

La revision documental en esta propuesta — expuesta parcialmente en el
capitulo anterior — es indicio de que la cultura corporativa es mucho mas
compleja que la idealizacion planteada por Happy y Meyer (2001), por lo cual
el objetivo basico de este proyecto de investigacion se mantiene vigente. De
hecho, detallar la cultura corporativa podria ser una via esencial, quizas la
Unica, en el descubrimiento de las relaciones especificas con lo que los
investigadores del area de gerencia de proyectos han denominado madurez
organizacional. Asi mismo, el analisis cultural podria realimentar a las
competencias que debe poseer un gerente de proyectos porque lidiar con la

cultura corporativa y alinear las metas de la organizacion, el proyecto y los
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miembros del equipo que lo ejecutan, es una tarea fundamental a la que el

gerente de proyectos debe abocarse.

Knutson (2001) ha puesto énfasis en el rigor metodologico de la
profesion al afirmar a través de un juego de palabras, la gerencia de
proyectos es una disciplina que requiere disciplina. Explica entonces que la
segunda mencion de la palabra disciplina se refiere a una cultura, la cual
acepta, brinda soporte y ordena (en la acepcion de mandato), como forma de
trabajo dentro de la organizacion, a la gerencia de proyectos. A través de una
busqueda en la literatura de administracion y negocios de los términos
organizaciones dirigidas por proyectos (project-driven organization) y
estrategias orientadas a proyectos (project-oriented strategy), el autor
descubre que la literatura empresarial esta consciente de la disciplina de la
gerencia de proyectos y que la tarea de los profesionales del area consiste en
orquestar una cultura que permita asegurar que esta disciplina ocupe su

lugar y sea exitosa.

Para la construccion de dicha cultura, Knutson propone tres acciones:
1) apoyar una cultura para proyectos exitosos, 2) construir una
infraestructura para respaldar a los gerentes de proyectos exitosos, y 3)
establecer el rol ejecutivo. Para que la gerencia de proyectos sea exitosa,
Knutson afirma que la gerencia de alto nivel de la organizacion debe apoyar
esa nueva y visible cultura de gerencia de proyectos y considerar los asuntos
y actitudes que se oponen a la ejecucion por proyectos a fin de determinar la
mejor forma de adaptar la gerencia de proyectos dentro de la propia y tnica
cultura de dicha organizacion; inculcando los factores de éxito organizacional

criticos que aseguren la consecucion satisfactoria de los proyectos.

Nuevamente y sin hacerlo explicito, Knutson establece la condicion de
singularidad de las culturas corporativas; asi mismo, la consideracion de la

oposicion a las practicas de proyectos que conforma lo que los estudiosos de
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la cultura corporativa denominan contracultura.

La mejor forma de adaptacion de las practicas formales de la gerencia de
proyectos solo sera posible siempre y cuando exista claridad respecto a las
interrelaciones genéricas entre la cultura corporativa y la ejecucion exitosa
de proyectos, con lo cual la relevancia, justificacion e importancia de esta

investigacion se pone de manifiesto.

En la misma linea de argumentacion, Hoole y du Plessis (2002) han
notado que la cultura de gerencia de proyectos es importante para el éxito de
los mismos, y que mas y mas companias acuden a la gerencia de proyectos
para mejorar la forma de realizar sus negocios. Muchos proyectos fallan y la
causa principal radica en que la cultura organizacional no es un soporte
adecuado para la ejecucion de proyectos. Por ello, el trabajo de estos autores
trata de definir una cultura de gerencia de proyectos y desarrollar un marco

de trabajo para su evaluacion.

La investigacion de Kendra y Taplin (2004) muestra una orientacion
similar a la que se propone en este proyecto, en el sentido de vincular los
proyectos exitosos con un marco de referencia cultural. Los autores utilizan
el enfoque cualitativo de la teoria fundamentadal! de Strauss y Corbin (1990)
y la teoria de sistemas socio técnicos de Taylor y Felton (1993) para
desarrollar un marco cultural que mejore el desempeno de la organizacion en
la ejecucion de proyectos, el cual comprende la gerencia de proyectos, el
equipo de proyectos, los sistemas de medicion del desempeno y el

compromiso de apoyo de la alta gerencia.

Nuevamente se observa una diferencia entre ese trabajo y esta

11 Traduccion aceptada del término Ground Theory segin comunicacion verbal del Prof.

José Cegarra (UPEL-Rubio).
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propuesta en el sentido laxo en que se considera la cultura corporativa, y la
orientacion respecto a la necesidad de prescribir una cierta tipologia cultural
adecuada en vez de inferir los vinculos de interaccion entre la cultura
corporativa real de la organizacion y las estrategias de ejecucion de
proyectos. Por otra parte, el estudio de Kendra y Taplin se circunscribe a las
organizaciones cuyo objeto son los proyectos de tecnologia de la informacion,
mientras que la investigacion que se formula en este trabajo no discrimina la
naturaleza del proyecto. Adicionalmente, es necesario destacar que una de
sus conclusiones es que las organizaciones de tecnologia de la informacion
que adopten el modelo de proyectos exitosos que ellos proponen, deberan
desarrollar una cultura de gerencia de proyectos con base en una serie de
valores culturales compartidos por los miembros de la organizacion que
promuevan la adopcion de las practicas de gerencia de proyectos. En tal
conclusion, se puede realizar la distincion tedérica entre la cultura de la
organizacion que ellos esperan se desarrolle y la cultura que caracterizan en

su modelo.

Recientemente, Henrie y Souza-Poza (2005) efectuaron una vasta
revision de la literatura referida a la gerencia de proyectos, descubriendo que
repetidamente se ha identificado al tiempo, presupuesto y calidad como los
criterios para definir la falla o el éxito de un proyecto. Asi mismo, han
encontrado que el resultado de un proyecto esta frecuentemente determinado
por las personas que lo ejecutan, su experiencia y habilidades profesionales y
personales, su entorno organizacional, social y cultural distintivo. Su
revision de la literatura fue un estudio documental que se puede considerar
el antecedente natural a esta investigacion, dado que si el resultado de los
proyectos esta determinado de manera habitual por las caracteristicas de las
personas y su entorno socio-cultural, es relevante y justificado tratar de
figurarse las relaciones especificas entre habilidades personales,
caracteristicas culturales de la corporacion y ejecucion exitosa de proyectos,

tal como ha sido abordado por Centeno y Serafin (2006). Sin embargo, en
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dicho trabajo se acometiéo una investigacion documental cuyos enunciados
concluyentes fueron derivados por el analisis y la deduccion, sin someter
posteriormente las relaciones propuestas a contraste. Esto permite inferir
que un estudio de campo para la validacion de esas relaciones esta
plenamente justificado dada su pertinencia investigativa para el area de la

gerencia de proyectos.
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METODO

Problema Investigado:

El analisis de la literatura en el area de GdP ha puesto en manifiesto
que el desempeno de las organizaciones cuando ejecutan proyectos no es
satisfactorio, inclusive las expectativas en Venezuela de que los proyectos se
consideren un éxito, es apenas del 38% (Palacios y Yamin, 2002). El
resultado de los proyectos depende de un equipo de trabajo dirigido por un
gerente y la investigacion en gerencia de proyectos ha presentado desarrollos
teoricos y metodolégicos que han madurado un marco de referencia bajo el
cual, las competencias del gerente de proyectos pasan a desempenar un rol
muy destacado para las organizaciones (Treasury Board of Canada Secretary,

1998), (PMI, 2002), (Gould y Freeman, 2004).

De la globalidad de las competencias existe un subconjunto denominado
personales que significan un reto mayor para cualquier intento de evaluacion
e investigacion porque estan asociadas a actitudes y comportamientos, que
son el fruto de una compleja y delicada interaccion entre el individuo y las
personas o grupos con los que se vincula, especificamente, la cultura de la
organizacion a la que se pertenece contribuye expresamente a modelar las
actitudes, ideas y comportamientos de los empleados a través del proceso de

socializacion organizacional.

El argumento anterior nos lleva a pensar que la ineficacia en la
ejecucion de proyectos puede estar asociada a variables culturales, variables
personales y/o a la interaccion entre ambas. Sin embargo, existe un
problema en el entendido de que, el Unico modelo disponible, en
conocimiento de la autora, que aborda esas interacciones de manera explicita

no ha validado sus planteamientos. Para solventar dicho problema resulta
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conveniente evaluar, a través de la opinion de expertos en las areas de
gerencia de proyectos y cultura corporativa, la relacion que existe entre el
éxito de los proyectos y la cultura de la organizacion que los pone en

practica, tal como se propone en el Modelo SPV.

Objetivo General:

Evaluar, mediante juicio de expertos, las relaciones entre proyectos

exitosos y algunos factores contemplados en el Modelo SPV.
Objetivos Especificos:

1. Identificar los factores de éxito y las relaciones entre ellos que
impactan en la ejecucion de proyectos segun lo establece el Modelo

SPV.
2. Establecer el alcance de la definicion de éxito en proyectos.

3. Identificar, a juicio de los expertos, aquellos factores de éxito no

contemplados por el Modelo SPV.

4. Proponer modificaciones al modelo SPV para reflejar las opiniones

recabadas.

Definicion de Variables:

Las variables que se estudian en la presente investigacion se detallan en
la Tabla 2. El conjunto de variables se presentan desagregandolas hasta
indicar el o los items dentro del instrumento de investigacion que se usan

para su medicion.
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Tabla 2 Sistema de Variables Investigadas

OBJETIVO

. VARIABLES
ESPECIFICO

FACTORES

Factores
de Exito en
Proyectos

Variables de
Influencia
Potencial

Identificar los
factores de
éxito y las
relaciones
entre ellos
que impactan
en la
ejecucion de
proyectos,
segun lo
establece el
Modelo SPV

Equipo de
Proyectos
Efectivo

DIMENSIONES

INDICADORES

Grado
percibido de
conformidad
con su
impacto

ITEMS

38

Importancia
percibida del
efecto de la
estructura
organizacional

Importancia
percibida del
efecto de las
caracteristicas
personales del
Gerente

14,
39

Importancia
percibida del
efecto de la
homogeneidad
cultural en la
organizacion

15,
36

Importancia
percibida del
efecto de la
cultura de la
organizacion
en la
promocion de
la GdP

16,
37

Calidad de
resultados a
causa de la
influencia
cultural

19,
20,
21,

Grado
percibido de
conformidad
respecto a las

7
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OBJETIVO

ESPECIFICO

FACTORES

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

del Gerente
de Proyectos

relativas a
gerencia
general

Grado
percibido de
conformidad
respecto a las
relativas a
teoria de GdP

40

Grado

percibido de
conformidad
respecto a la

experiencia en
GdP

41

Recursos
Materiales

Grado
percibido de
conformidad
respecto al
efecto de la
estimacion de
costos

Grado
percibido de
conformidad
respecto al
efecto de la
disponibilidad
oportuna

N

Entorno

Grado
percibido de
conformidad
respecto a
considerar
sus caracte-
risticas en la
planeacion

33

Grado
percibido de
conformidad
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OBJETIVO FACTORES VARIABLES  DIMENSIONES INDICADORES  ITEMS
ESPECIFICO
respecto al
efecto de sus
cambios
Grado
percibido de
conformidad
respectoasu 17
efecto en la
cultura
organizacional
Grado
percibido de 4
conformidad 35
con su
i t
Estructura ~pacto
de la Grado
Organizacion Percibido de
conformidad
respectoala 18
influencia de
la cultura
organizacional
Relaciones Interaccion Combinacion
moderadoras Equipo de competencia -, jidad 23,
entre Proyectos - personal del es 24,
X perada de
variables Gerente de gerentey los resultados 25,
Proyectos  efectividad 26
del equipo
Combinacion
incompetencia -, 1iqad 27,
personal del da d 28,
o esperada de 29
gerente y los resultados ’
efectividad 30
del equipo
Establecer el Exito en Grado
alcance de la Ejecucion percibido de
definicion de de conformidad
- 10
exito en Proyectos respecto a la
proyectos satisfaccion

del cliente
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OBJETIVO FACTORES VARIABLES  DIMENSIONES INDICADORES  ITEMS
ESPECIFICO
Grado
percibido de
conformidad
respecto a la 11

generacion de
beneficios al
cliente

Grado

percibido de
conformidad
respecto a la 12
generacion de
intangibles en

el futuro
Identificar, a Factores de Nombre de
juicio de los Exito en faCFS{;S
expertos, P t orniticos por
aquellos royectos el Modelo SPV
fac'tores de Importancia
éxito no percibida de
contemplados los factores 8
por el Modelo omitidos por
SPV el Modelo SPV

Tipo de Investigacion:

Segun Padron (2001), en la fase de planificacion de un proyecto de
investigacion, un investigador pasa por tres nucleos de decision. Los nucleos
de decision a los que Padron hace referencia responden cada uno a cierta
interrogante particular. En primer lugar, se requiere definir un cierto
programa de investigacion al cual se asocia formal o virtualmente el
investigador; en este caso particular, el programa de investigacion vendra
definido en forma tematica por el campo de estudio de la Maestria a cuyo

titulo se opta con la investigacion que aqui se plantea, es decir, la Gerencia
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de Proyectos. En especifico se delimita el tema general vinculando tres de sus
areas componentes, a saber: la ejecucion exitosa de los proyectos, las
competencias del gerente de proyectos, y la cultura corporativa de la

organizacion en la cual dichos proyectos se llevan a cabo.

En segundo término, Padron sugiere que el investigador especifique el
enfoque epistemologico con el cual pretende abordar su aproximacion al
conocimiento. Y por ultimo definir, dentro del programa de investigacion
seleccionado y el enfoque epistemologico previsto, la fase diacronica de
desarrollo donde se ubicara el trabajo de investigacion propuesto. Para los
fines de esta investigacion, la autora considera que el enfoque epistemologico
mas apropiado corresponde al Racionalismo. Ayllon (2003) define al
racionalismo como el uso exclusivo de la razon en la interpretacion de la
realidad, por lo cual esta postura filosofica sélo le concede valor cognoscitivo
a la razon. La autora de esta propuesta suscribe dentro del racionalismo la
tesis que asevera que los seres humanos poseen un determinado
conocimiento a priori, es asi como se puede afirmar que el conocimiento que
envuelve eventos abstractos, necesariamente es a priori, porque las
abstracciones estan mas alla de nuestra experiencia sensorial (Markie,
2004). El conocimiento a priori es parte de nuestra naturaleza racional, sin
embargo la experiencia puede y normalmente provoca que tengamos

conciencia de é€l.

Padron argumenta que una secuencia de desarrollo investigativo en
torno a un problema global puede representarse en cuatro fases o instancias
sucesivas que implican actividades diferenciadas, a saber: descripciones,
explicaciones, contrastaciones y aplicaciones. Para ubicar correctamente la
fase diacronica de desarrollo del programa, o linea de investigacion, es
necesario explorar, ademas de las teorias de entrada, los antecedentes
particulares de la investigacion. Ello se realizara en el proximo aparte, sin

embargo, la autora considera que la investigacion planteada corresponde a la
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fase descriptiva en la cual se parte del hecho de que hay una cierta realidad
que resulta insuficientemente conocida y, al mismo tiempo, relevante e
interesante para ciertos desarrollos. El objetivo esta en proveer un buen
registro de los tipos de hechos que tienen lugar dentro de esa realidad y que
la definen o caracterizan sistematicamente. Dentro de las operaciones tipicas
o formas de trabajo estandarizadas de esta fase, esta investigacion se
fundamenté en observaciones (recoleccion de opiniones expertas), aplicando

las técnicas de medicion por cuantificacion aritmeética o estadistica.

El trabajo de investigacion emprendido con este proyecto esta
enmarcado dentro de la modalidad de investigacion de campo segin se
fundamenta en el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion,
Maestrias y Tesis Doctorales (1998) que establece que por una investigacion
de campo se entiende “el andlisis sistemdatico de problemas en la realidad, con

el propésito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y

factores constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia,

haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o
enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo” (p. ) (subrayado de la
autora); y dentro de la investigacion de campo, de la modalidad de
investigacion por muestreo (Festinger y Katz, 1972), en donde el cuestionario
constituye su herramienta de apoyo basico fundamental (Sommer y Sommer,
1986). Segun Kerlinger y Lee (2002) esto es investigacion por encuesta y
dentro de esta categoria corresponde al tipo de “enviado por correo” dado que

su distribucion se efectud via correo electronico (e-mail).

La revision de la literatura efectuada durante este trabajo revel6o que
unicamente hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el
problema de estudio, por lo cual esta investigacion procuré aumentar el
grado de familiaridad con el fenomeno, y evaluar el consenso existente entre
la comunidad de expertos con interés en el area, a fin de establecer

postulados verificables que puedan validarse mediante investigacion
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posterior. La intencionalidad de la autora es evaluar el sistema de relaciones
planteado en el Modelo SPV, el cual propone vinculos entre las competencias
del gerente de proyectos y la cultura corporativa de la organizacion con las
posibilidades de que dicha organizacion acometa proyectos cuyos procesos
puedan considerarse satisfactorios. Un estudio de este tipo se considera no
experimental, para los cuales segiun Hernandez et al. (1991), las variables
independientes no se manipulan y las inferencias sobre las relaciones entre
las variables se realizan sin intervencion, en particular y segun el criterio de
Hernandez y colaboradores el estudio propuesto puede denominarse
transeccional descriptivo ya que tiene como objetivo indagar la incidencia y
los valores en que se manifiestan una o mas variables, en este trabajo en
particular se hace referencia a la valoracion de los expertos sobre diversos

aspectos relativos a proyectos exitosos.

Disefio de Investigacion:

En particular, este trabajo tratara de responder ¢qué consideran los
expertos que determina el éxito de los proyectos? y ¢qué clase de hechos
juzgan los expertos que condicionan la ocurrencia del éxito?, para lo cual se
utilizara la técnica de construccion de un sistema de razonamiento, es decir,
proveer el encadenamiento légico de varias proposiciones para llegar a una
conclusion. Saiz (2001) denomina a estos sistemas, razonamiento prdctico,
que concluiran solidamente haciendo uso, bien sea de las matematicas, las
reglas de la logica, o como en este caso, de la argumentacion. Desde el
enfoque racionalista esta plenamente justificada la validacion del sistema de
relaciones entre proyectos exitosos, competencias del gerente de proyectos y
cultura corporativa que plantea el Modelo SPV, a través de un proceso

intersubjetivo.

Para establecer la solidez de las argumentaciones que se desprenden del

sistema de relaciones del Modelo SPV se deben evaluar los criterios de
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aceptabilidad, relevancia y suficiencia del razonamiento respectivo (Saiz,
2001). La aceptabilidad se valora a partir del propio conocimiento o los de
una fuente experta cuando el propio saber es insuficiente. Para valorar una
fuente experta se evalua su credibilidad, que significa saber que el experto
posee experiencia y conocimiento, que no exista un conflicto de intereses, ni

que haya acuerdo entre diferentes expertos (Ennis, 1996).

Una vez que hayamos valorado como aceptables todas o una parte de
las razones de un argumento debemos determinar su relevancia, es decir, la
importancia de las relaciones entre las razones y la conclusion. Por ultimo,
para poder establecer la solidez de un razonamiento se deben tener
suficientes razones relevantes cualitativa o cuantitativamente, es decir, se

debe considerar la suficiencia del argumento.

Poblacion y Muestra

El Universo o poblacion objetivo es indeterminable. Es aquella
consistente en todos los profesionales o especialistas, gerentes o
administradores, usuarios o “profesionistas” y clientes de la gerencia de
proyectos, asi como académicos o investigadores tanto en el area de cultura

organizacional como en gerencia de proyectos.

La indeterminacion de la poblacion esta asociada en parte a su
constante crecimiento como lo demuestra el surgimiento y consolidacion a
nivel mundial de dos grandes asociaciones profesionales en el area de la
Gerencia de Proyectos, la International Project Management Association
(IPMA), y el Project Management Institute (PMI), cuya pretension es avanzar en
el desarrollo tedrico, metodologico y practico del area, estandarizar la

profesion y profesionalizar a quienes se dedican a ella.

La IPMA se fundé en Viena en 1965, es una organizacion de naturaleza

federal que agrupa asociaciones nacionales y su pagina Web, a pesar de no
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mostrar un registro pormenorizado, afirma que tienen mas de 40.000
miembros en casi 40 paises (IPMA, 2006a), asimismo, prevé tener 60.000

profesionales certificados para fines del ano 2006 (IPMA, 2006Db).

El PMI, se fund6 en Pennsylvania en 1969, es de naturaleza central con
capitulos nacionales y regionales, tiene mas de 217.000 miembros (PMI,
2000), y registra aproximadamente 185.000 profesionales acreditados para

marzo de 2005 (PMI, 2006).

A partir de las cifras citadas anteriormente de agremiados a las
asociaciones internacionales de GdP se puede realizar una primera
estimacion del tamano y dispersion geografica del Universo de interés para
este estudio. Particularmente, porque como no se establecieron restricciones
respecto a nacionalidad, edad, sexo y area industrial, todos los miembros de
estas asociaciones son a su vez miembros potenciales del Universo de

interés.

Si bien el Universo es indeterminable, la poblacion que para los fines de
esta investigacion se les denominara “Conocedores” o “Expertos”, esta
conformada por el numero total de miembros de las asociaciones
profesionales antes citadas, asi como el personal docente universitario de
instituciones donde se eduque o entrene en el area de gerencia de proyectos,
e investigadores y académicos reconocidos y relacionados con el area de
cultura corporativa a los cuales se les haya podido contactar durante el

tiempo abierto para esta investigacion en particular.

A fin de superar las limitaciones para el acceso a la poblacion se diseno
el instrumento tanto en inglés como en espanol, para no restringir
innecesariamente la poblacion objetivo a causa del idioma de comunicacion,
siendo la Unica limitante externa la disponibilidad de la direccion de correo

electronico de contacto.
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El tipo de muestreo que se utilizéo no es aleatorio, sino incidental. Se

envio el instrumento por correo electronico a los miembros de la poblacion

quienes se muestrearon por auto seleccion.

La muestra quedo configurada por cien (100) expertos provenientes de

todas partes del mundo que respondieron debidamente el cuestionario en el

tiempo previsto. En la Figura 18 se ilustra el Pais de origen de las

respuestas:

Canadi; 18
USA; 14

|Venezuela; 13
|Espana; 11

India; B
Australiz; 8

|Brasil; &
Surafrica; 2
Inglaterra; 2
Chile; 2
Bélgica; 2
Austria; 2
Taillandia; 1
Puerto Rico; 1
Portugal; 1
Panama; 1
Italia; 1
Irlanda; 1
Hungria; 1
Francia; 1
Dinamarca; 1
Costa Rica; 1
Colombia; 1
Argentina; 1
Alenu.lania;.l T T T T T T T

0 2 4 g 8 10 12 14 186 18 20

Pais de Origen

Namero de Expertos

Figura 18 Distribucion de las respuestas segun pais de
origen

La distribucion geografica de la muestra se puede comprender mejor si

se agrupan los paises de origen de acuerdo con algun vinculo regional.

Esta configuracion se puede lograr empleando el mismo criterio que
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utiliza el PMI para discriminar sus capitulos en cuatro (4) grandes grupos:
Latinoamérica, Norteamérica, Union Europea y el Resto del Mundo (Asia,
Africa y Oceania), asi la clasificacion de los expertos que comprenden la

muestra resulta tal y como se ilustra en la Figura 19:

Asia, Oceania
y Africa
28%

Figura 19 Distribucion por regiones de la muestra

De acuerdo con las caracteristicas y condiciones especificas de la
poblacion objetivo, en la cual cada opinion es igualmente valida, respetable e
importante, ni el tamano de la muestra ni la aleatoriedad para determinarla
son aspectos sobre los cuales haya que prestar peculiar atencion al
considerar la validez y generalizacion de los hallazgos del trabajo. La

experiencia de la muestra es significativa tal y como muestra la Figura 20:
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Mis de 20 32

de152a20 15

de10a15 27

Arios de Experiencia

de5a10 20

deoas 6

[ 5 10 15 20 25 30 35
Nimero de Expertos

Figura 20 Distribucion de la muestra segun los afios de
experiencia de los conocedores
Asi mismo, si se analiza el rol con el que se asocian cada uno de los

conocedores que conforman la muestra, se puede concluir respecto a la
pertinencia de las opiniones recolectadas, en virtud de la diversidad de

enfoques que abarca, ver la Figura 21:
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No Profesores
2%

Frofesores
4%,

(a) Académicos

No
Consultores
7%

(b) Consultores

No
Empresarios
40%

Empresarios
29%

(c) Empresarios

—

No

Profesionales

de GdP
8%

(d) Gerentes de Proyectos

Figura 21 Distribucion de la muestra segun el rol que

desempena los expertos

De la Figura 21 se desprende que 54% de la muestra donde son

docentes, lo cual senala que en las opiniones se represent6é adecuadamente

la percepcion de los investigadores en las areas de interés asi como la de

formadores de actuales y potenciales gerentes de proyectos. El hecho de que

un 62% de los encuestados considere que su rol es el de consultor permite

afirmar que las opiniones de los que afrontan las resoluciones de los

problemas organizacionales en el area esta ampliamente reflejada en este

trabajo de investigacion. Incorporar un 29% de empresarios indica que la

percepcion de los patrocinantes de proyectos esta adecuadamente incluida

en las opiniones recabadas. Por ultimo, el fuerte sesgo de la distribucion,
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donde el 80% de los encuestados se clasifico como profesional de la gerencia
de proyectos, confirma la pertinencia de las opiniones consultadas, ya que

los trabajadores del ramo son la principal fuente de las respuestas obtenidas.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para la recoleccion de los datos primarios se disenndé un cuestionario que
plantea dos grandes secciones. La primera explora la opinion de los expertos
a través de cinco sub-secciones, cada una con serie de items para los cuales
la respuesta corresponde a una entre cinco opciones de una escala similar a
la denominada Escala Likert que permite establecer el grado de solidez global
del sistema de razonamiento que se construyo siguiendo a Halpern (1996), y
la segunda seccion con las variables demograficas que permiten describir y

caracterizar a la muestra.

El instrumento esta compuesto por cuarenta y un (41) items agrupados
en siete preguntas para las cuales se presentan los diversos items como
proposiciones o afirmaciones sobre las cuales el Conocedor senala su
concordancia marcando una entre cinco opciones ordenadas de menor a
mayor de acuerdo con su conformidad. En catorce (14) de ellos el rango se
discrimina como: Desacuerdo Total, Desacuerdo Parcial, Ni de Acuerdo Ni en
Desacuerdo, Acuerdo Parcial, y Acuerdo Total. De ellos, la Pregunta I,
contempla nueve (9) items donde considera algunos factores de éxito en
proyectos y explora el alcance de la definicion de éxito en proyectos con tres
(3) items. Los otros dos (2) items que discriminan las respuestas en el rango
comprendido entre Desacuerdo Total y Acuerdo Total corresponden a
aspectos de la Cultura Corporativa y se examinan en las Preguntas Il y IV.
La Pregunta II indaga respecto a la importancia de ciertos factores en la
conformacion de equipos de proyecto efectivos, a través de cuatro (4) items
cuyas respuestas potenciales se identifican como Nada Importante, Muy Poco

Importante, Poco Importante, Medianamente Importante y Muy Importante.
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En la pregunta V se explora a través de cuatro (4) items, las consecuencias
de la interaccion entre la cultura organizacional y el equipo de proyectos, y
su impacto sobre los resultados obtenidos, y las respuestas se clasifican en
Muy Malos, Malos, Ni Buenos Ni Malos, Buenos, Muy Buenos. La pregunta
VI presenta ocho (8) items para evaluar los resultados de un proyecto a partir
de ciertas combinaciones que caracterizan la interaccion entre el gerente y el
equipo de proyecto, en este caso el orden propuesto para la clasificacion
considera las categorias Inconclusos, Con Mas Fracasos que Exitos, Con Mas
Exitos que Fracasos, Exitos y Superiores a las Expectativas. En los once (11)
items de la pregunta VII se evalua la jerarquizacion personal de los expertos
respecto a los diferentes factores de éxito, ordenandolos en Irrelevante,
Circunstancial, Necesario, Importante e Imprescindible. Esta pregunta se
complementa con la VIII que consulta al Experto respecto a la omision de
algiin factor de éxito en proyectos en el cuestionario presentado y se le

solicita que lo clasifique segun la escala de importancia de la pregunta 7.

La seccion demografica es de respuesta opcional y averigua el pais
donde se origina la respuesta (Pregunta IX). EI Rol con el cual se identifica el
Conocedor se investiga en la Pregunta X, en ella el Experto marca Si o No, o
deja vacia cada una de las cuatro categorias que se consideraron de interés:
Docente/Profesor Universitario, Profesional en el area, Empresario o
Contratista, y Consultor o Especialista. Las categorias de esta clasificacion
no son ni mutuamente excluyentes, ni colectivamente exhaustivas, razéon por
la cual los Expertos se pueden identificar en una o mas de ellas. La Pregunta
XI identifica con cual de las areas de la investigacion, Gerencia de Proyectos
o Cultura Organizacional, se considera el Experto que esta relacionado. Por
ultimo en la Pregunta XII se establece la experiencia del Conocedor asociada
a proyectos, mediante cinco categorias: De O a 5 anos, De 5 a 10 anos, De 10

a 15 anos, De 15 a 20 anos y Mas de 20 anos.

El instrumento descrito fue traducido y adaptado al lenguaje inglés.
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Ambas versiones del instrumento se presentan en los Anexos del presente
trabajo, donde puede apreciarse el diseno grafico que observaron los

Conocedores al acceder a la pagina Web a través de la cual se administraba.

Validez y Confiabilidad de los Instrumentos

Una vez disenado el instrumento (que se incluye en los anexos, en sus
dos versiones de lenguaje) se procedio a evaluar su validez de contenido,
que tal como explica Friedrich (2000) se refiere a preguntar que tan bien el
contenido del instrumento muestrea el area de conocimiento a partir de la
cual se extraeran las conclusiones. Esta evaluacion fue una validez de
contenido facial en el entendido que corresponde a una evaluacion subjetiva
realizada por un panel de jueces, constituido por un grupo de tres expertos,
en términos de redaccion y correspondencia entre lo que se desea medir y lo

que efectivamente se medira.

Las opiniones de los expertos se recabaron de forma sinoptica, mediante
una escala de tres valores para cada item, a fin de emplear el coeficiente de
proporcion de rangos (CPR) para calcular la validez (Hernandez, 1994). Este
coeficiente consiste en determinar cuantitativamente el grado de
concordancia y acuerdo entre las opiniones emitidas por los expertos acerca
del contenido del instrumento. En este caso se consultaron como jueces tres
docentes universitarios titulares: Dr. Julian Serafin, MSc Ivan Barbou y MSc
Juan Mancheno. Se les solicitd calificar cada uno de los items del

instrumento de acuerdo a la siguiente escala:
1, Deficiente: el item debe ser eliminado del instrumento.
2, Regular: el item debe ser modificado.
3, Bueno: el item debe permanecer en el instrumento.

En este caso el CPR total corregido que se obtuvo fue de 0,884, que por
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ser mayor de 0,80 indica un grado de validez y concordancia muy alto
(Hernandez, 1994). El resumen del juicio de validez emitido por los tres
jueces, asi como el calculo del CPRtc se muestran en los anexos.
Adicionalmente, los tres jueces opinaron favorablemente a incluir una
pregunta abierta por categorias para explorar la opinion de los conocedores
respecto a cualquier factor que ellos considerasen fue omitido en la encuesta.
Dado que los tres jueces consultados cursaron sus estudios de postgrado en
universidades de los EE.UU. una vez traducido el instrumento se les
consigné nuevamente para que lo evaluaran y realizaran los ajustes de
redaccion y vocabulario pertinentes a fin de garantizar la efectividad de la

comunicacion en inglés.

Asi mismo se utilizé un grupo de dieciséis (16) estudiantes de postgrado
como muestra para la aplicacion de una prueba piloto del instrumento en
espanol. Una vez recolectadas las respuestas de la prueba piloto se
determino la confiabilidad del instrumento total en términos del o de
Cronbach, arrojando un valor de 0,790. A pesar de la alta confiabilidad, un
analisis de las respuestas de la prueba piloto fundamenté algunos ajustes
realizados en el instrumento relativos tanto al orden en que se presentaban
las alternativas de respuesta, como en el orden de presentacion de los items
en la Pregunta VI para facilitar las comparaciones que demanda responder

dicha interrogante.

Respecto a la validez de criterio y a la validez de constructo, no se
aplicaron en el presente estudio por estar en opinion de la autora mas alla
del alcance del mismo; a pesar de que una vez que se ha construido un
instrumento ad hoc es en principio posible determinar la validez en todas sus
acepciones. La razon para descartar la validez de criterio es la carencia de un
criterio estandar que haya sido medido previamente a fin de usarlo para
determinar la validez de criterio predictiva. Es mas, los aspectos que se estan

evaluando en este trabajo corresponden a una etapa incipiente en el
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desarrollo de la linea de investigacion a la que se adscribe; tal como se senalo
en la revision de la literatura, los aspectos especificos a los que se refiere este
estudio no han sido medidos con anterioridad, lo que explica la carencia del
patron contra el cual comparar la validez de criterio. La alternativa de
emplear la validez de criterio concurrente hubiese requerido en la fase de
diseno establecer dos criterios de medicion distintos y aplicarlos sobre la
misma muestra, esta alternativa se desestimo en virtud de que la extension
resultante del instrumento se convertiria en un factor inhibidor en la tasa de
respuesta, dado que la muestra se gener6o por autoseleccion de los
encuestados un tasa de respuesta baja hubiera provocado un tamano de la
muestra sensiblemente menor, comprometiendo asi el interés de la

investigacion en tener un alcance global.

La fase diacronica en la que se encuentra esta linea de investigacion no
ha permitido la formulacion de teorias firmes o maduras, por lo cual el marco
conceptual que se aplica esta siendo tomado de otras instancias y generado
simultaneamente a través de la investigacion, de esta forma el concepto
hipotético que demanda la aplicacion de la validez de constructo no emerge
con sencillez y consenso. En particular, la consolidacion o los ajustes al
Modelo SPV que potencialmente deriven de esta investigacion sera lo que
permitira su establecimiento como una teoria susceptible a validacion
experimental, en cuyo caso se podran desarrollar constructos para
investigaciones posteriores. En sintesis, la debilidad en el desarrollo teérico
de esta linea de investigacion provoca que tanto la validez de criterio como la
validez de constructo se puedan considerar, tal como se afirmo

anteriormente, fuera del alcance de este trabajo.

Para determinar la confiabilidad final del instrumento se utilizo el
coeficiente a de Cronbach, por la simplicidad que presenta respecto a los
otras posibilidades, calculandose para las respuestas de los cien expertos

consultados y obteniéndose un valor de 0,815 que de acuerdo a las
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orientaciones de Guilford (1976) corresponde a una confiabilidad alta.

Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Los analisis realizados se basaron fundamentalmente en estadistica
descriptiva, y dado que las variables se midieron en un nivel ordinal, se
seleccion6 como medida de la tendencia central para agrupar las opiniones
de los expertos a la mediana (Md), la cual se calcul6 para cada uno de los 41
items. Como medida de dispersion se utilizé la desviacion medianal (DMd), la

cual se determino también para cada uno de los 41 items.

Se emple6é como herramienta fundamental el Analisis de Pareto aplicado
para cada uno de los 41 items. Siguiendo el procedimiento que explica
Crossley (2001) y que se resume en determinar las frecuencias absolutas (fj)
para cada categoria de respuesta y luego ordenar en forma de frecuencia
decreciente todas las clases. Se determina la frecuencia porcentual de cada
clase y la frecuencia porcentual acumulada, se elige como punto de corte
alguno que permita que la suma de la frecuencia porcentual acumulada y el
porcentaje de categorias seleccionadas se ubique alrededor de 100%. Para
este trabajo, dado que la escala de clasificacion es de cinco categorias, se
consideraran como puntos de corte una categoria (20% de las respuestas
posibles) con una frecuencia porcentual acumulada de 80%, o dos categorias
(40% de las respuestas posibles) cuya frecuencia acumulada sea igual o

superior al 60%.

En cualquier caso, como la descripcion de la muestra (Figura 20 y
Figura 21) senala argumentos suficientes para confirmar la aceptabilidad de
las opiniones y la relevancia de las relaciones sobre las cuales trabaja esta
investigacion se documenta a partir de la investigacion tedérica y documental
propia, asi como la realizada previamente para la emergencia del Modelo

SPV, entonces basta con demostrar la suficiencia para concluir la solidez del
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razonamiento, lo cual se logra mediante el empleo del Analisis de Pareto.

Para las preguntas abiertas se codificaron las respuestas y se determind
para cada una de ellas las frecuencias de aparicion, asi como la distribucion
porcentual de la aparicion segun el nivel jerarquico (imprescindible,
importante, necesario o circunstancial) que el experto concedia al factor

nombrado.

Adicionalmente, para aquellas dimensiones que se evaluaron con mas
de un item, se calcul6 el coeficiente de correlacion, a fin de corroborar si las
respuestas convierten a las preguntas multiples sobre ciertas dimensiones en
redundantes o no, y simultaneamente la coherencia de las respuestas dadas

a diversos items por los expertos.
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ANALISIS DE DATOS

Al aplicar el instrumento a la poblacion de expertos contactados por e-
mail, se recolectaron las respuestas a través del servicio de soporte de
investigacion por encuestas en Internet: Survey Monkey (1999). Las
respuestas de los 41 items se codificaron con cinco categorias, en cada caso
la codificacion de las categorias se efectué asignandole a cada una un
numero natural del 1 al 5, siendo 1 el extremo correspondiente al menor

grado de acuerdo o importancia percibida por el conocedor y 5 el mayor.

Cada una de las 100 respuestas recabadas se codifico y se registréo en
un archivo de Microsoft Excel (1985). Las respuestas detalladas de cada
experto consultado se incluyen en los anexos. A los fines del analisis se
presenta en la Tabla 3 un resumen con los estadisticos descriptivos de
interés. Para facilitar la lectura de este capitulo, de aqui en adelante se
emplearan letras cursivas cuando la frase asi escrita corresponda

exactamente con el texto de alguno de los items del cuestionario.

Tabla 3 Resumen de las Respuestas Recolectadas

item Md DMd f1 fa fa fs fs
1 4 0,62 2 6 48 37
2 4 0,70 3 4 40 45
3 5 0,79 4 1 30 56
4 4 0,65 3 5 17 46 29
5 5 0,86 2 1 0 19 78
6 4 0,72 4 6 11 42 37
7 4 0,60 1 5 12 47 35
8 4 0,59 3 5 16 52 24
9 4 0,55 3 3 54 31
10 5 0,86 1 0 5 16 78
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item Md DMd f1 fa fa fs fs
11 4 0,76 0 3 22 27 48
12 4 0,68 0 2 22 34 42
13 4 0,49 0 3 10 54 33
14 5 0,68 1 1 2 35 61
15 3 0,89 3 21 30 38 8
16 5 0,70 2 3 3 37 55
17 4 0,60 4 6 11 54 25
18 4 0,68 3 5 1 43 48
19 4 0,53 0 0 6 47 47
20 3 1,44 6 40 43 8 3
21 4 0,62 0 11 27 49 13
22 2 2,06 35 42 16 6 1
23 5 0,69 0 10 31 59
24 4 0,52 5 33 53 9
25 2 1,65 0 69 27 4 0
26 2 2,06 25 60 11 4 0
27 2 1,61 8 54 27 9 2
28 2 1,87 12 65 19 2 2
29 1 2,59 61 38 0 1 0
30 1 2,80 85 12 1 2 0
31 4 0,63 0 1 28 38 33
32 4 0,44 0 2 15 58 25
33 4 0,68 3 11 28 49 9
34 4 0,87 3 18 29 37 13
35 4 0,65 0 9 16 44 31

* Para el item 34 se obtiene una mediana de 3,5. Este valor no entero carece de sentido

en una escala de numeros naturales, por lo cual este valor en la Tabla 3 corresponde al

Modo y no a la Mediana.
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item Md DMd f1 fa fa fs fs
36 4 0,66 2 15 20 53 10
37 4 0,64 0 12 10 48 30
38 5 0,71 0 1 8 30 61
39 4 0,51 0 0 7 49 44
40 4 0,53 0 4 21 51 24
41 4 0,63 0 12 11 49 28

En la Tabla 3 se evidencian todos los valores enteros posibles para la
mediana, (del 1 al 5), asi como un valor no entero para el item 34. Asi mismo

la DMd abarca valores entre 0,44 y 2,80; lo que da un rango de 2,36.

Las frecuencias absolutas varian desde el minimo posible que es O,
hasta 85 de un maximo posible de 100. Para cada categoria el minimo se
repite excepto para la 4, en cuyo caso la frecuencia minima registrada es 1;
los limites superiores de frecuencia por categoria son 85, 69, 43, 58, 78 para

las respuestas codificadas con 1, 2, 3, 4, y 5, respectivamente.

Una primera impresion de los datos se obtiene ordenando los items por
la medida de tendencia central y dispersion seleccionadas para describirlos.
Para efectos de analisis y comparacion se procede a tomar los diez primeros

items para cada ordenamiento. Los resultados se muestran en la Tabla 4.

Tabla 4 Evaluaciones con Medianas Extremas

Mayor Evaluacion || Menor Evaluacion
ftem Md DMd|item Md DMd
14 S 0,68 || 29 1 2,59
23 S 0,69 || 30 1 2,80
16 S 0,70 || 27 2 1,61
38 5 0,71 || 25 2 1,65
3 5 0,79 || 28 2 1,87
5 S 0,86 || 22 2 2,06
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Mayor Evaluacion || Menor Evaluacion

item Md DMd|item Md DMd

10 S 0,86 || 26 2 2,06
32 4 0,44 15 3 0,89
13 4 0,49 20 3 1,44
39 4 0,51 34 3,5 0,87

En la Tabla 4 queda en evidencia que existen siete factores que sesgan
la opinion de los expertos hacia el mayor valor posible del impacto en el éxito
de los proyectos. Los siete factores exhiben un consenso considerable, debido
a los bajos valores reportados para la DMd en comparacion con el rango de
variacion de la misma. El item de mayor impacto y consenso es la
importancia de las caracteristicas personales del gerente en la formaciéon de
equipos efectivos (item 14, ver Tabla 2), con la misma valoracion para el
impacto y en orden decreciente de consenso se ubican la calidad esperada de
los resultados por la combinaciéon de competencia personal del gerente y el
grado de efectividad del equipo, la importancia percibida del efecto de una
cultura organizacional promotora de la gestiéon por proyectos en la efectividad
del equipo, (items 23 y 16, respectivamente), la efectividad del equipo de
proyectos (item 38 en la cuarta posicion e item 5 en la sexta posicion), y la
consideracion del entorno en la planificacion (item 3). La séptima posicion en
este ordenamiento corresponde a la definicion de éxito en proyecto como

satisfaccion del cliente (item 10).

En la ordenacion creciente se distingue que la minima valoracion la
reciben los items 29 y 30, que corresponden a una muy baja expectativa
(proyectos que no concluiran) respecto a la calidad esperada de los
resultados por la combinacién de incompetencia personal del gerente y el

grado de efectividad del equipo.
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Tabla 5 Evaluaciones con Desviaciones Medianal Extremas

Mayor Consenso Mayor Disenso

ftem Md DMd | ftem Md DMd
32 4 0,44 30 1 2,80
13 4 0,49 29 1 2,59
39 4 0,51 22 2 2,06
24 4 0,52 26 2 2,06
19 4 0,53 28 2 1,87
40 4 0,53 25 2 1,65
9 4 0,55 27 2 1,61
8 4 0,59 20 3 1,44
7 4 0,60 15 3 0,89
17 4 0,60 34 4 0,87

En lo que respecta al analisis del consenso y disenso de las respuestas,
se observa en la Tabla 5 que dos items (32 y 13) tienen una desviacion
medianal menor a 0,50. Esos items corresponden a conformidad respecto al
efecto de la disponibilidad oportuna de los recursos materiales e importancia
percibida del efecto de la estructura organizacional en la efectividad del equipo
de proyectos, respectivamente. En el caso del disenso se observan dos items
con una desviacion medianal mayor a 2,5. Si se observa con mas detalle la
frecuencia de respuesta de esos items (ver Tabla 3) se determina que para
todo efecto practico generaron respuestas dicotomicas (97 y 99 respuestas,
para los items 30 y 29, respectivamente) por lo cual la dispersion no significa
necesariamente falta de consenso, ya que practicamente la totalidad de las
respuestas corresponden a las categorias de “proyectos con mayor
proporcion de resultados insatisfactorios que satisfactorios” y “proyectos
inconclusos”, que en ambos casos corresponden a proyectos no exitosos.
Esto se podria explicar con que el recorrido de la variable es muy angosto
con relacion a los cambios unitarios de la misma en términos de clases o

categorias.
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A continuacion se observara el Analisis de Pareto efectuado a cada item.
Debido a la extensa lista de items evaluados (41) se presentaran los graficos
respectivos en grupos relacionados para facilitar el estudio. En general cada
uno de los graficos esta presentado con dos ejes de ordenadas, uno a la
izquierda que refleja la frecuencia absoluta y contra el cual se leen las barras
del grafico, el otro a la derecha refleja la frecuencia porcentual acumulada
contra la cual se lee la linea presente en el grafico. El eje de las abscisas
representa la codificacion (1,..., 5) de las distintas categorias de respuesta
posible para cada item. La Figura 23 muestra las respuestas relativas a la

consideracion de la definicion de éxito.
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Figura 22 Concepcion del alcance del éxito en proyectos

En la Figura 22 se observa como las dos categorias referidas a

conformidad o acuerdo (4 y 5) fueron las seleccionadas mayoritariamente por
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los expertos para emitir su opinion. La concepcion de satisfacer los
requerimientos del cliente del proyecto una vez que se entrega, definido en
este trabajo como efectividad del proyecto (Shenhar y Wideman, 2002) logra
un 94% de las respuestas en las categorias de acuerdo, de hecho el acuerdo
total (categoria 5) comprende un 78% de las respuestas por lo cual podria
considerarse que existe consenso en los términos de Pareto para esa
categoria exclusivamente. Las otras dos concepciones para el alcance del
significado de un proyecto exitoso involucran al tiempo, y se podrian medir
una vez que transcurra un lapso apropiado desde la entrega del bien o
servicio proyectado. Aun con esa dificultad inherente, los conocedores
consideran muy importante evaluar esas caracteristicas al definir qué se
considera un proyecto exitoso, tal como lo demuestra que entre 75% y 76%
de los juicios de valor emitidos por los expertos estan en las categorias de

acuerdo para los beneficios e intangibles a futuro, respectivamente.
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Figura 23 Diagramas de Pareto para recursos materiales

Al observar la Figura 23 se nota que las categorias de respuesta 4 y 5,
que en este caso corresponden a un acuerdo parcial o total respectivamente,
concentran el 85% de las opiniones de los conocedores, con lo cual hay
conformidad de los expertos con respecto al impacto de los recursos
materiales en la ejecucion de proyectos exitosos, tanto en el sentido de

realizar una estimacion rigurosa de los mismos durante la planificacion,
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como respecto a disponer de ellos cuando se estim6 que se requeririan

(oportunidad).

La influencia del entorno en la ejecucion de proyectos exitosos fue

consultada a los expertos y sus respuestas se resumen en la Figura 24
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Figura 24 Diagramas de Pareto para el entorno

En la Figura 24 se manifiesta que 86% de los consultados esta de
acuerdo con considerar las caracteristicas propias del entorno a la hora de
planificar un proyecto que posteriormente pueda convertirse en un éxito
(consideracion). Del mismo modo 79% de los conocedores manifestdé que es
necesario, para el proyecto exitoso, adaptarse a los cambios que experimenta
el entorno durante la ejecucion del proyecto (seguimiento). Ademas de la
diferencia de 7 puntos porcentuales en la acumulacion de respuestas para
los dos items cuyas graficas se ilustran en la Figura 24, es interesante notar
la diferencia en el ordenamiento de las categorias, mientras que para la
consideracion del entorno la categoria modal es la que corresponde a un
acuerdo total, para la adaptacion a los cambios en el entorno es la que

corresponde a acuerdo parcial.

En cuanto al gerente de proyectos se indagd en varios items, la

frecuencia de las diferentes respuestas se ilustra en la Figura 25.
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Figura 25 Diagramas de Pareto para el gerente de
proyectos

La opinion de los expertos que se refleja en la Figura 25 indica que un
82% de ellos estan de acuerdo (categorias 4 y 5) con que el lider de un equipo
de proyecto debe ser capaz de poner en prdctica los conocimientos gerenciales
genéricos. Del mismo modo, los expertos manifiestan su concordancia con el
hecho de que un gerente de proyectos que se pueda considerar exitoso debe
tener los conocimientos teodricos propios de la gerencia de proyectos, asi
como experticia en su aplicacion, acumulando una frecuencia porcentual del
76% y 85%, respectivamente para las dos categorias de acuerdo. Resulta
interesante observar también que la categoria de mayor frecuencia en los tres
histogramas de la Figura 25 es la que corresponde a parcialmente de

acuerdo, en vez de totalmente de acuerdo.
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Figura 26 Diagrama de Pareto de estructura organizacional

En la Figura 26 se constata que un 75% de los expertos consideran que
un proyecto exitoso dependera de la estructura que presenta la organizacion

que lo lleva a cabo.
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Figura 27 Diagrama de Pareto para equipo efectivo

En la Figura 27 se observa que 78% de los conocedores estan muy
conformes con la importancia de contar con un equipo efectivo a la hora de
encarar con éxito un proyecto, ya que seleccionaron la categoria Totalmente
de Acuerdo, mayoritariamente. Para ahondar el analisis de los equipos de
proyecto, se consideraron aspectos relativos a la formacion de dichos equipos

que se ilustran en la Figura 28.

- 100 -



VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

- wtrad

rwoman o |- wtrw Bonmedu

(b) Caracteristicas personales del
gerente de proyectos

B2

1

e B b
ok MR

L

o o 1l wir Sounrabede

=

ek BB EREdE BB
s ety Sounrd wdu

[E°F =TT

(c) Homogeneidad cultural (d) Cultura promotora

Figura 28 Diagramas de Pareto para aspectos en la
formacion de equipos efectivos

En la Figura 28 se puede observar la percepcion de los conocedores
respecto a la sensibilidad en formacion de equipos efectivos respecto a la
estructura organizacional, competencias personales del gerente de proyectos
y asuntos relacionados con la cultura corporativa. En particular, los
conocedores concuerdan ampliamente con la importancia significativa en
tres de los cuatro factores, siendo la homogeneidad cultural el factor
alrededor de cual el consenso no es contundente. De hecho, aun cuando la
categoria modal es medianamente importante con 38% de las respuestas,
para obtener un punto de corte en el analisis de Pareto que registre
evidencias de suficiencia en el argumento relativo a la importancia de la

homogeneidad cultural en la formacion de equipos efectivos es necesario
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violentar el orden decreciente de frecuencias, ya que la tercera categoria mas
popular a juicio de los expertos consultados es la que corresponde a muy
poco importante, lo cual tiende fundamentalmente a rechazar el argumento,
sin embargo, si en vez de seleccionar la tercera categoria mas votada,
utilizamos un criterio sui generis de afinidad, se pueden anadir las
respuestas de los conocedores que consideraron a la homogeneidad cultural
como un factor muy importante (8%) en cuyo caso las tres categorias que
consideran a una cultura homogénea importante alcanzaria el 76% de las
respuestas con 60% de las categorias disponibles. En todo caso el acuerdo no
es suficiente para satisfacer el patron de analisis de los datos segun el
criterio de Pareto, tal como se ha establecido. Para los otros tres factores la
categoria modal es muy importante, y en general el grado de conformidad de
los conocedores respecto a la importancia es amplio, a tal punto que las
respuestas de las categorias 5 y 4 representan un 87%, 96% y 92% para la
forma en que esta estructurada la organizacion, las caracteristicas personales
del gerente de proyectos, y la cultura corporativa que promueva la gestién por

proyectos, respectivamente.
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Figura 29 Histogramas de Pareto para cultura
organizacional

De acuerdo con la Figura 29, el 79% de los expertos consultados estan

de acuerdo con que la cultura organizacional esta influida por el entorno de
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la organizacion, del mismo modo 91% de ellos concuerda con el hecho de que
la cultura organizacional influye en el arreglo estructural de la organizacion.
Para detectar con mayor detalle la opinion de los expertos respecto a la
relacion entre cultura organizacional y equipo de proyectos, se formularon
cuatro items respecto a existencia simultanea de ciertas condiciones

culturales. Las respuestas obtenidas se muestran en la Figura 30.
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Figura 30 Resultados de proyectos esperados en una
cultura organizacional inhibidora de gestion por proyectos

Cuando la cultura organizacional inhibe la gestion por proyectos los
resultados esperados en opinion de los expertos tienden a ser malos. De
hecho si la cultura es ademas de inhibidora, heterogéneamente compartida
por los miembros de la organizacion (Figura 30a), 42% de los conocedores
espera malos resultados y otro 35% adicional piensa que seran muy malos
los resultados, desde el punto de vista del criterio de analisis de Pareto las
categorias de resultados insatisfactorios (malos - 2 o muy malos - 1) abarcan

un 77% de las respuestas.

Si la cultura corporativa imperante esta compartida en forma
homogénea por los miembros de la organizacion, el juicio de los expertos
senala que la clase modal corresponde a resultados de los proyectos ni
buenos ni malos (categoria 3), con un 43% de las respuestas de los

encuestados; la siguiente categoria en importancia es la de resultado malos,

- 103 -



VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

con un 40% de las respuestas recolectadas.
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Figura 31 Resultados de proyectos esperados en una
cultura organizacional promotora de gestion por proyectos

En el caso de una cultura organizacional que muestra una actitud
favorable a la gestion por proyectos, las respuestas de los conocedores que se
reflejan en la Figura 31 indican que si adicionalmente la cultura esta
homogéneamente compartida por los miembros de la organizacion un 94% de
los expertos esperan resultados buenos o muy buenos, es mas ninguno de

ellos espera resultados negativos (cero respuestas para las categorias 1y 2).

En el caso en que la cultura organizacional no se encuentra
uniformemente aceptada por los miembros de la organizacion las
expectativas de resultados buenos o muy buenos decrece hasta un 76%, que
es suficiente para los efectos de satisfacer el criterio de Pareto que se convino
en esta investigacion. De todos modos resulta interesante destacar que en
esta combinacion de caracteristicas culturales tampoco se registran
respuestas que consideren que los resultados de un equipo de proyecto bajo

esas condiciones sean muy malos.
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Figura 32 Histogramas de Pareto para un gerente de
proyectos competente en lo personal y diferente efectividad
en el equipo de proyecto

Un analisis que se puede efectuar sobre los resultados obtenidos
permite discriminar al gerente de proyectos del equipo. En particular esta
investigacion se intereso en recabar el juicio de los expertos en lo referido a la
interaccion entre la competencia en el area personal del gerente de proyectos
y la efectividad del equipo de proyecto, en los resultados que se esperan para
los proyectos que se lleven a cabo. Las opiniones recolectadas se ilustran en
la Figura 32 y la Figura 33. Respecto a la efectividad del equipo de proyecto
se consider6 que ellos podrian ser siempre efectivos, efectivos en la mayoria
de las oportunidades, inefectivos en la mayoria de las oportunidades e

inefectivos siempre. En el caso de que el equipo sea dirigido por un gerente
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de proyectos competente en el area personal, las expectativas de los expertos
acerca de los resultados que alcanzaran los proyectos son en cierta forma
proporcionales a la efectividad asumida para el equipo, reportandose un 59%
de opiniones de resultados superiores a las expectativas en el caso de un
equipo siempre efectivo, que aumenta a 90% cuando se agregan los que
opinan que los resultados seran exitosos, es decir, si el equipo es efectivo
siempre los resultados seran siempre exitosos cuando el equipo lo lidere un
gerente de proyectos competente en el area personal. En el caso en que el
equipo sea efectivo en la mayoria de las oportunidades, 53% de los expertos
consultados creen que los resultados seran éxitos y un 33% admite que
habran fracasos pero en una proporcion menor que la incidencia de éxitos,
por lo cual 86% de los encuestados consideran que los resultados obtenidos
por un gerente de proyectos competente en el area personal con un equipo

mayoritariamente efectivo seran también, mayoritariamente éxitos.

En el extremo contrario, si el equipo de proyectos es siempre inefectivo,
85% de las respuestas se inclinan por considerar los resultados no exitosos,
60% de los encuestados piensan que habran mds fracasos que éxitos y otro
25% juzga que los proyectos seran abandonados antes de entregar el bien o
servicio para el que fueron planeados. Si el equipo es inefectivo la mayoria de
las veces pero el gerente responsable del proyecto se considera competente
en el area personal, las expectativas de los conocedores respecto a los
resultados del proyecto son mixtas, en el sentido de que un 69% piensa que
predominaran los fracasos, pero un significativo 27% de los encuestados cree
que las habilidades personales del gerente son suficientes para revertir esa

proporcion y observar mds éxitos que fracasos.
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Figura 33 Histogramas de Pareto para un gerente de
proyectos incompetente en lo personal y diferente
efectividad en el equipo de proyecto

Si un equipo de proyectos esta gerenciado por una persona que se
considera como incompetente en el area personal, las expectativas de los
conocedores respecto a los resultados de los proyectos son mas negativas
que en el caso analizado previamente, pero a similitud del caso anterior
seran en cierta forma proporcionales a la efectividad asumida para el equipo
de proyectos. En el caso de un equipo siempre efectivo sus resultados seran
mixtos, pero con tendencia negativa, si la gestion del equipo es realizada por
una persona incompetente en el area personal. La categoria modal obtenida

es mds fracasos que éxitos con un 54% de las respuestas y la siguiente en
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importancia es mas éxitos que fracasos con un 27%. En el caso de que el
equipo en cuestion pueda asumirse como efectivo en la mayoria de las
oportunidades, los resultados al ser liderados por un gerente incompetente
en el area personal presentan el mismo orden cualitativo de las respuestas,
en el sentido de que los resultados seran mixtos con predominio de los
fracasos respecto a los éxitos para un 65% de los encuestados y una
disminucion en la opinion contraria abarcando so6lo 19% de las respuestas.
Si el equipo de proyectos es inefectivo y el gerente incompetente en el area
personal lo que se observa es una percepcion muy negativa de parte de los
conocedores, al punto de que 85% de ellos se inclinan por pensar que los
proyectos seran inconclusos con una gestion incompetente y un equipo
siempre inefectivo, si la inefectividad del equipo es mayoritaria pero no
absoluta, los resultados inconclusos se esperan para 61% de los
encuestados, mientras que un 38% adicional considera que seran mads
fracasos que éxitos los que se obtendran con esta combinacion equipo-

gerente.

Esta investigacion también consulto la jerarquizacion personal de los
expertos respecto a los factores sometidos a su consideracion. En relacion a

los recursos materiales, la importancia percibida se muestra en la Figura 34.
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Figura 34 Importancia percibida de los recursos materiales

En la Figura 34 se ratifica el valor que le conceden los expertos a los

- 108 -



VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

recursos materiales a fin de realizar un proyecto exitoso. El 71% de los
encuestados considera que es importante estimar adecuadamente los
requerimientos de recursos materiales, de hecho 33% lo considera
imprescindible. También se plantea que es mas importante aun disponer de
los recursos estimados en el momento en se requieran a lo largo del proyecto,
en ese caso las respuestas alcanzan un 83% a favor de considerar ese item

como importante y con un 25% de ellas que registran imprescindible.
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(a) Estimacion adecuada (b) Disponibilidad oportuna

Figura 35 Importancia percibida del entorno

Al observar la Figura 35 se constata que para los expertos es al menos
necesario que existan ciertas condiciones especificas en el entorno de la
organizacion que ejecuta el proyecto a fin de que el mismo sea exitoso, ya que
las respuestas de los encuestados reflejan que un 49% lo considera
importante y otro 28% adicional lo considera necesario, para obtener el 77%
entre ambas categorias y alcanzar un punto de corte de Pareto. Del mismo
modo 37% de los encuestados afirman que son importantes para el éxito los
cambios potenciales en las condiciones especificas del entorno de la
organizacion que ejecuta el proyecto, y otro 29% opina que ese factor tiene un
estatus de necesario, con lo cual se completa un punto de corte de Pareto al

sumar 66% entre ambas categorias.
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Figura 36 Importancia de la estructura organizacional

En la Figura 36 se observa que 75% de los expertos confiere importancia
a la estructura organizacional como factor de éxito, en particular, 31% de las
opiniones consideran que es un factor imprescindible. En relacion a la
uniformidad de valores culturales entre los miembros de la organizaciéon, se
obtiene un punto de corte de Pareto con un 73% de las respuestas ubicadas
en las categorias 3 y 4 (necesario e importante, respectivamente), tal como se

muestra en la parte (a) de la Figura 37.
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Figura 37 Importancia de la cultura organizacional

En la parte (b) de la Figura 37 se muestra que 78% de los encuestados
consideran importante para el éxito una cultura organizacional promotora de
la gestion por proyectos, de ese 78% un 30% piensa que una cultura

orientada a proyectos es imprescindible para alcanzar el éxito.
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Figura 38 Importancia del equipo de proyectos efectivo

De la Figura 38 se desprende que un 91% de los expertos consultados
considera que un equipo de proyectos efectivo es un factor importante en el

éxito. La respuesta modal corresponde a imprescindible con 61%.
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Figura 39 Importancia del gerente de proyectos
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La Figura 39 demuestra la importancia que le conceden los expertos a
un gerente de proyectos competente en el area personal como agente
promotor de proyectos exitosos. Un 93% de los encuestados respondi6
senalando las categorias 4 (49%) o S (44%) en ese item. La experiencia es
importante para un 77% de los expertos (49% importante y 28%
imprescindible) y los aspectos teoricos y metodologicos propios de la GdP le
parecen importantes a 51% de los consultados, e imprescindibles a otro 24%
de ellos, para entre ambas categorias (4 y 5) agrupar un 75% de las

respuestas.

Todos los factores que incorpora el Modelo SPV fueron consultados a fin
de evaluar la opinion de los expertos respectos a las relaciones que dicho
modelo presenta, sin embargo se aprovecho la oportunidad para investigar
algunos factores que el Modelo SPV, a juicio de los expertos, no contemplaba
y fuesen relevantes como factores de éxito en proyectos. Para ello se coloco
una pregunta abierta que permitia al encuestado senalar explicitamente y
jerarquizar, segun su importancia, los factores que segun €l no estaban
incluidos. No todos los conocedores a los que se accedi6 nombraron algiun
factor y varios de ellos nombraron multiples factores. Las respuestas
identificadas por algun descriptor equivalente en espanol, y apropiado para
concentrar respuestas similares, se resumen en la tabla plasmada de

seguido:
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Tabla 6 Factores Mencionados por los Expertos como No
Incluidos en el Modelo SPV

IMPORTANCIA DEL CRITERIO12
Impres. | Imp. | Nec. Circ.

—
o

Soporte de la Alta Gerencia 7

Riesgo (gerencia y mitigacion)

3
3 1
Compromiso de los Involucrados 1

Cliente: Requerimientos, expectativas y
percepcion

Comunicacion

Alcance (gerencia y claridad)

Cambio (gerencia y plan de manejo)

Liderazgo

Claridad de Objetivos

—=IN[R|P|P(—] 1 | |W

Plan de GdP Consensuado

Control: Costo, Tiempo, Calidad y Riesgo

Experticia de la Empresa/Nivel de
Competencia

Competencias en Gerencia de Proyectos

Disponibilidad de Recursos

=== NN

Experiencia

Alineaciéon Estratégica

Certificacion PMP

Cooperacion

Executive Buy-in

Herramientas Gerenciales

Honestidad

Relaciones empaticas y lealtad

== == == ==

Uso de las KSI

Aspectos Eticos

Competencias Técnicas del Equipo

Cultura de Resolucion de Conflictos

Diferenciacién entre producto y proyecto

Entusiasmo del Equipo

Especificaciones

Recursos Humanos a Nivel

—
=R RIRIRrRRPR]IR]IR[RR]IR,]I=2,RINDINDIND] N INDINDIWIRAIDA]IRIOY O OV N

== == = = = =

Sistemas de Control/Correccion

12 Las categorias establecidas para que los expertos reflejaran la importancia de los
nuevos criterios que deseaban mencionar en la encuesta, se clasifican de la misma forma en
que se clasificaron los factores incluidos en el Modelo SPV, a saber: Imprescindible (Impres.),
Importante (Imp.), Necesario (Nec.), y Circunstancial (Circ.). Evidentemente no era posible

por carecer de sentido que los expertos nombraran factores Irrelevantes.
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FACTORES IMPORTANCIA DEL CRITERIO!2 | CONTEO
Climas Econémico y Politico Favorables 1 1
Equipos Multidisciplinarios 1 1
Experticia en el Producto del Proyecto 1 1
Herramientas no Técnicas 1 1
Herramientas Técnicas 1 1
PMIS 1 1
Total de Factores 37 Conteo Total 84

La primera observacion que puede realizarse sobre los datos agrupados
en la Tabla 6, es que al considerarse que cada factor puede ser nombrado por
distintos expertos como ocupante de un nivel jerarquico diferente, se
recabaron 84 menciones relativas a sé6lo 37 factores distintos, de los cuales

22 (59,5%) reciben una mencién unica.

Existen 15 factores mencionados en forma multiple, el que se menciona
mas veces es el “soporte de la alta gerencia” con 10 nominaciones (12% del
total de menciones), 70% de ellos lo consideran un factor imprescindible y el
30% restante lo contemplan como un factor importante. El siguiente factor
corresponde a la “gerencia y mitigacion del riesgo” con 7 nominaciones que
representan un 8% del total de menciones. Se nombraron tres factores
diferentes, cada de uno de ellos con 7% de las menciones (6), dichos factores
corresponden a “compromiso de los involucrados” (stakeholders), “tomar en
cuenta requerimientos, expectativas y percepciones del cliente”, y la
“comunicacion”, respectivamente; la diferencia entre estos factores radica en
la importancia relativa que le asignan las nominaciones de los expertos,
mientras que en lo dos primeros el 83,3% de las menciones los distinguen
como imprescindibles, la comunicaciéon sélo fue considerada asi en 16,7% de
las menciones. El compromiso de los involucrados es posiblemente el mas
importante de los tres factores si se toma en cuenta que las menciones que
no lo consideran imprescindible lo contemplan como importante, mientras
que los relacionados al cliente las menciones no imprescindibles

corresponden a una consideracion de necesidad solamente.
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Tres factores adicionales se nombraron 4 veces cada uno, con lo cual su
representatividad es del 5% de las menciones, ellos son “gerencia y claridad
en el alcance del proyecto”, “gerencia y plan de manejo del cambio”, y
“liderazgo”, resulta interesante senalar que todas las nominaciones de estos
tres factores se hicieron considerandoles imprescindibles. Finalmente, un 4%
de las menciones corresponden al factor “claridad de objetivos” con tres
nominaciones, dos de ellas lo consideran imprescindible y la otra plantea que

es un factor importante.

En virtud de que el instrumento que se utilizo para recabar las
opiniones de los expertos se puede considerar que evalua ciertos indicadores
con mas de un item, se determino la correlacion entre dichos items, la cual

se resume en la Tabla 7.

Tabla 7 Coeficiente de Correlacién entre Items que miden el
mismo indicador

RELACION # iTEm X iTEm Y COEFICIENTE
1 15 36 0,8780
2 8 40 0,9900
3 9 41 0,9234
4 1 31 0,8868
5 16 37 0,7550
6 2 32 0,7914
7 14 39 0,7499
8 34 0,8859
o S 38 0,7122
10 35 0,9801

Para todo efecto estadistico practico las relaciones 9 y 10 muestran una
correlacion despreciable, asi mismo el coeficiente de correlacion de las
relaciones 6, 7 y 8 es muy pequeno. Las relaciones 1 y 2 que exhiben

coeficientes de correlacion alrededor de 0,5 son los Unicos con una
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correlacion apreciable indicando que aproximadamente el 25% de las
respuestas de los items 15 y 8 explican las respuestas de los items 36 y 40.
En cualquier caso los coeficientes de correlacion obtenidos estan
comprendidos en un rango cualitativo entre poco apreciables y muy bajos, lo
que permite afirmar la inexistencia de multicolinealidad entre los items

planteados.
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DISCUSION DE RESULTADOS

La informacion relativa a los limites superiores de las frecuencias
acumuladas de las respuestas de cada item demuestra que la opcion
intermedia de la escala es la que registra el limite superior mas bajo, ademas
veintiocho de los cuarenta y un items (68,3%) tienen menos de veinte
respuestas de expertos concentradas en la opcion intermedia, por lo cual se
puede afirmar que existio una fuerte tendencia en los encuestados a evitar
este tipo de respuesta, polarizando sus opiniones. En opinion de la autora de
este trabajo, una de las razones por las cuales los encuestados eligen las
respuestas centrales en escalas de opinion de cinco categorias es porque no
tienen conocimiento suficiente para juzgar dicho item, por lo cual este hecho
ratifica la credibilidad de los expertos y por tanto el criterio de aceptabilidad

del sistema de razonamiento.

En la consulta a los expertos se evaluaron diversos indicadores
mediante el uso de mas de un item, tales resultados fueron comparados por
pares a través del empleo del coeficiente de correlacion de Spearman, las
magnitudes de dichas relaciones se pueden calificar cuando menos como
fuertes (0,712<1s<0,990), lo cual constituye un indicador de coherencia en
las opiniones de los conocedores. Sin embargo, se observa que los
descriptores utilizados para elaborar la escala introducen cierta disparidad
en la evaluacion de los items; observandose que un experto puede estar
totalmente en desacuerdo (codificado con el uno de la escala) con que el éxito
de un proyecto no depende de cierto factor; pero en la jerarquizacion

personal lo considere necesario (codificado con el tres de la escala).

El ordenamiento de la medida de la tendencia central (mediana) de las
respuestas de los conocedores consultados, demuestra que las competencias

personales de un gerente de proyecto son clave para lograr el éxito en la
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ejecucion de los mismos. Los dos items con menor dispersion y mediana de 5
estan vinculados a dichas competencias. Es mas, la ordenacion ascendente
revela que los dos factores cuya mediana es unitaria hacen referencia a la
obtencion de resultados no exitosos cuando el gerente de proyectos es

incompetente en el area personal (items 29 y 30).

Otro aspecto de especial interés resulta al constatar que la mediana 5 se
obtiene para el indicador importancia percibida del efecto de una cultura
organizacional promotora de gestion por proyectos en la efectividad del equipo.
Esto pone en evidencia lo fundamental de evaluar la cultura corporativa de
las organizaciones como paso previo a la implementacion de la gestion por
proyectos, asi mismo se desprende de esta valoracion que las investigaciones
dirigidas a caracterizar la cultura organizacional mas adecuada para la
gestion por proyectos es un insumo de importancia capital para afrontar la
situacion desfavorable que registran los diagnésticos de éxito en proyectos

(Palacios y Yamin, 2002), (Standish Group 1994, 2004).

El juicio de los conocedores hace un énfasis fundamental en la
efectividad de los equipos de proyecto, dado que en los dos items que se
relacionan con esa dimension presentan una mediana con valor de S y
desviaciones medianales pequenas. Esto explica el siempre manifiesto interés
académico por la investigacion e innovacion respecto a la formacion de

equipos efectivos y liderazgo.

Los resultados relativos a la consideracion del entorno en la planificacion
de los proyectos, demuestran que la ejecucion exitosa no soélo depende de las
organizaciones que llevan a cabo y patrocinan proyectos, sino a las
condiciones generales del ambiente donde se inscribe el proyecto,
competitividad de la industria, disposicion de servicios, condiciones
economicas, politicas y legales, intereses comunitarios en el proyecto y su

impacto, etc.
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El ordenamiento de la medida de dispersion demuestra la importancia
del tiempo como indicador del éxito en proyectos, dado que la posibilidad de
seguir el cronograma planificado para cualquier proyecto es extremadamente
sensible a la disponibilidad de los recursos materiales al momento en que
fueron programados. También se refleja la necesidad de poder contar con los
mejores miembros de la organizacion para conformar un equipo efectivo, lo
cual solo es posible en organizaciones cuya estructura permita la
disponibilidad flexible del recurso humano (organizaciones matriciales o

proyectizadas).

Formar equipos efectivos requiere de la seleccion adecuada de sus
integrantes, en términos tanto de capacidades técnicas como de otras
habilidades “blandas”!3. Para poder elegir a los miembros adecuados para el
equipo de cierto proyecto, se requiere contar con una organizacion cuya
estructura permita la migracion no traumatica de miembros geografica o

funcionalmente dispersos.

Uno de los aspectos en que existe discrepancia en la literatura de
gerencia de proyectos es en la concepcion de éxito. A partir de los trabajos de
Pinto y Slevin (1988) y de Shenhar y colaboradores (1997) se ha venido
discutiendo el asunto, existiendo un consenso respecto a que diferentes
expresiones de éxito implican distintos horizontes temporales, tal como lo
ilustran mas recientemente Shenhar y Wideman en la Figura 4 (Shenhar y
Wideman, 2002). La muestra de expertos se hace eco de estos aspectos
cuando se observa que la concepcion tradicional (eficiencia de un proyecto),
que implica satisfacer los requerimientos del cliente del proyecto una vez que
se entrega el bien o servicio pautado, presenta un consenso total cuando

78% de las respuestas senalan la categoria 5. Las otras dos concepciones

13 traduccion del término soft skills que usualmente refiere a las habilidades no

técnicas, y mas estrechamente vinculadas con los aspectos personales, culturales y sociales.
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para el alcance del significado de un proyecto exitoso involucran el tiempo, y
se podrian medir una vez que transcurra un lapso apropiado desde la
entrega del bien o servicio proyectado, aun con esa dificultad inherente, los
conocedores consideran muy importante evaluar esas caracteristicas al
definir qué se considera un proyecto exitoso, tal como lo demuestra que 75%
y 76% de los juicios de valor emitidos estan en las categorias de acuerdo (4 y

5) para los beneficios e intangibles a futuro, respectivamente.

Los expertos a los cuales se tuvo acceso consideran implicitamente que
el entorno a la organizacion que ejecuta un proyecto ejerce una influencia
relevante en el éxito del mismo, asi se puede interpretar que 86% de los
consultados estan de acuerdo con considerar las caracteristicas propias del
entorno a la hora de planificar un proyecto, y 79% de ellos manifesté que es
necesario, para los proyectos exitosos, adaptarse a los cambios que suceden
en su exterior. Resulta interesante notar la diferencia en el ordenamiento de
las categorias en las respuestas a las interrogantes relativas al entorno,
mientras que para la consideracion del entorno la categoria modal es la que
corresponde a un acuerdo total, para la adaptacion a los cambios en el
entorno es la que corresponde a acuerdo parcial. Esta observacion puede
tener explicaciones diversas, una entre muchas puede estar asociada a que
los cambios en el entorno son poco previsibles y absolutamente ajenos al
proyecto en si y sus ejecutores, por ello los expertos pueden tender a
subestimar este aspecto como parte integral del proceso de gerencia de
proyectos. Otra explicacion tentativa esta vinculada al tiempo previsto para
la ejecucion de un proyecto, en el entendido de que muchos proyectos son de
corta duracion (menores a 18 meses) con lo cual pueden no verse afectados

por cambios en el entorno.

El gerente de un equipo de proyectos debe poseer un conjunto de
capacidades, habilidades y conocimientos, de hecho, 82% de los conocedores

estan de acuerdo con que debe ser capaz de poner en practica los
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conocimientos gerenciales genéricos, 76% considera que el lider de un equipo
de proyecto debe tener los conocimientos tedricos propios de la gerencia de
proyectos, asi como experticia en su aplicacion segun la opinion del 85%.
Este cuadro perfila las caracteristicas de una profesion muy exigente en lo
técnico. Resulta interesante observar también que la categoria de mayor
frecuencia en las respuestas a esos tres items (7, 8 y 9) es la que corresponde
a parcialmente de acuerdo, en vez de totalmente de acuerdo. Contrario a que
ello refleje disenso alguno en cuanto a la importancia del gerente de
proyectos y las exigencias que le demanda la profesion, sugiere en opinion de
la autora de este trabajo, el efecto simultaneo de todas las exigencias, por lo
cual los expertos no desean comprometerse con alguna de las dimensiones
técnicas del gerente en exclusivo. Un gerente de proyectos no sélo requiere
dominio de una serie de aspectos técnicos, respuestas a otros items reflejan
la importancia de las habilidades blandas del gerente de proyectos, lo que en
los modelos de competencia se ha circunscrito a competencias del area

personal.

Cuando se les solicita a los expertos que jerarquicen la importancia
relativa de los diversos factores sobre los que se les consulté vuelven a
coincidir en forma apreciable respecto a la importancia que reviste el gerente
de proyectos en la ejecucion exitosa de proyectos. El 75% de las respuestas
afirman la importancia de que el gerente tenga conocimientos teoricos y
metodologicos relativos a las técnicas y herramientas de la gerencia de
proyectos, con lo cual se ratifica la especificidad de esta actividad. La
experiencia del gerente de proyectos permitira que tenga mayores destrezas y
habilidades al aplicar ese cuerpo teoérico, por ello 77% de los expertos
ratifican la importancia de la experiencia del gerente como factor de éxito en
la ejecucion de proyectos. Sin embargo, los aspectos que no se aprenden
formalmente ni se desarrollan con la practica por ser actitudinales, son los
que obtienen un mayor consenso en cuanto a la importancia concedida por

los encuestados, 93% de ellos piensan que las competencias personales del
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gerente son el verdadero factor clave, al punto que 44% de las respuestas
piensan que es imprescindible tener un gerente de proyectos competente en

el area personal para lograr el éxito de un proyecto.

En cualquier caso si abstraemos al gerente de proyectos del equipo a fin
de evaluar la interrelacion entre ambos, las expectativas respecto a los
resultados del proyecto se desplazan gradualmente desde positivas a
negativas en funcion de la efectividad que se asume exhibe el equipo de
proyectos. No obstante, a juicio de los expertos, el resultado de los proyectos
es severamente afectado por la gestion de una persona incompetente en el
area personal, observando el desplazamiento gradual de acuerdo a la
efectividad del equipo pero trasladando la categoria modal un nivel mas
abajo para los equipos inefectivos y dos o mas niveles cuando el equipo es
efectivo (ver Figura 40). De aqui se desprende adicionalmente que el efecto
nocivo de la incompetencia del gerente de proyectos en el area personal
causa un impacto mas sensible en las expectativas de éxito de un equipo
efectivo que en uno inefectivo, lo cual es un indicativo de que las expectativas

de éxito de un equipo inefectivo son bajas.
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— Gerente Competente

= = Gerente Incompetente

Resultados del proyecto
(éxito en la parte superior)

Efectividad del Equipo (mas efectivo a izquierda)

Figura 40 Efecto de la competencia en el area personal del
gerente de proyectos en los resultados de un proyecto segun
la efectividad del equipo

Tal como expresan los expertos la estructura de la organizacion es un
factor importante tanto en la ejecucion exitosa de proyectos, como en la
formacion de equipos efectivos. Luego por el grado de concordancia que se
obtuvo respecto a la influencia del entorno en la cultura organizacional (79%
de acuerdo) y por el consenso reportado en la percepcion de la influencia de
la cultura organizacional en la estructura de la organizacion (91%), es notorio
que indirectamente tanto el entorno a través de su influencia cultural, como
la cultura corporativa en si misma, tienen un impacto considerable en el
éxito de un proyecto. Ese impacto se difunde de manera franca a través de la
estructura de la organizacion que acomete el proyecto y soslayadamente
afectando la formacion de equipos efectivos. Ademas, la percepcion de los
expertos indico que la cultura organizacional puede favorecer o inhibir el

éxito de un proyecto, de hecho 92% de ellos consideran que una cultura
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corporativa promotora de la gestion por proyectos sera importante en la

formacion de equipos de proyecto efectivos.

Las caracteristicas de homogeneidad entre los miembros de la
organizacion y actitud ante la gestion por proyectos que se emplearon para
modelar la cultura corporativa en el modelo SPV tuvieron una aceptacion
dispar entre los expertos, mientras las respuestas recolectadas no dejan
duda respecto a la conformidad de los encuestados con la importancia en la
ejecucion exitosa de proyectos que reviste una cultura corporativa promotora
de esa forma de gestion, el impacto de la homogeneidad cultural no se
percibié con la misma claridad. De hecho, cuando se explora la opiniéon de
los conocedores respecto a los resultados esperados de un equipo de
proyectos que opera en una cultura corporativa promotora de la gestion
proyectizada, los expertos coinciden en senalar que independientemente del
grado de uniformidad en la aceptacion de los valores culturales, jamas se
esperaran resultados muy malos para los proyectos que se acometan. Es
mas, la homogeneidad de valores culturales mostrada por los miembros de
una organizacion a la hora de formar equipos efectivos solo le parecié muy
importante a 8% de los encuestados, medianamente importante a 38% y
poco importante a 30% de ellos, lo que tenderia a interpretarse como que la
homogeneidad cultural no es un factor que deba ser tomado en cuenta en un
modelo de relaciones relativas al éxito en proyectos. No obstante, cuando se
pregunta acerca de los resultados que se esperan tenga un proyecto cuando
se consideran los descriptores de la cultura corporativa de manera
simultanea emerge un asunto interesante, si la cultura es inhibidora de la
gestion por proyectos y es heterogéneamente compartida los conocedores
claramente se inclinaron por esperar resultados negativos, en cambio si la
cultura es homogénea entre los miembros los expertos no pueden definir con
propiedad sus expectativas, inclinandose mayoritariamente por la opcion ni

buenos ni malos para clasificarse.
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La investigacion muestra claramente que los expertos consideran un
aspecto positivo que los miembros de una organizacion compartan
uniformemente los valores culturales de la organizacion, a tal punto que si
comparan una cultura cuya actitud ante la gestion por proyectos es
desfavorable esperan peores resultados si los valores culturales no son
compartidos de forma homogénea entre los miembros de la organizacion, lo
cual en perspectiva parece un contrasentido. Es mas, 53% de los expertos
consultados manifiestan que una cultura homogéneamente compartida por
los miembros de la organizacion es un factor importante en el éxito de un
proyecto y un 20% adicional lo considera un factor necesario (ver Figura 37).
En opinion de la autora de esta investigacion, este hecho apunta hacia una
comprension poco clara de los aspectos de la cultura organizacional en si
misma por parte de la comunidad asociada a la gerencia de proyectos. Este
hecho se habia revelado en la revision de la literatura al conseguir un
tratamiento suficiente y en profundidad del tema en la literatura de gerencia
de proyectos (Henrie y Souza-Poza, 2005), lo cual en su momento se senal6
como uno de los factores que justificaron esta investigacion. Una vez
procesadas y analizadas las respuestas de los expertos en torno al topico de
cultura organizacional, se puede recomendar difundir y formar mas
ampliamente a los actuales y futuros gerentes de proyecto en las teorias
asociadas. Esto permitiria incrementar la conciencia en los gerentes de
proyecto respecto a las caracteristicas propias de la cultura corporativa con

la intencion de obtener mejores practicas en la gerencia de proyectos.

La contribucion de los expertos citando factores no contemplados en el
Modelo SPV esta relativamente concretada en 9 asuntos diferentes (60% de
las menciones). De esos factores, la gerencia y mitigacion de riesgos, la
comunicacion y el alcance, son elementos constitutivos de las nueve areas de
la gerencia de proyectos, tal como las describe el PMI en el PMBOK (Duncan,
1996) y se contemplan en todos los modelos de competencia para los

gerentes de proyectos citados en esta investigacion. En este sentido, cuando
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dentro del Modelo SPV se considera que el gerente debe poseer los
conocimientos metodologicos relativos al cuerpo teoérico de la gerencia de
proyectos se estan incluyendo esos factores. Sin embargo, la mencion
explicita de ellos por conocedores del area permite inferir que su importancia
relativa es tal que puede considerarseles como una causal de fracaso en
muchos proyectos y, consecuentemente, debe prestarsele atencion adicional

y demandar del gerente un particular dominio de los mismos.

Los restantes seis factores de mayor importancia nombrados por los
expertos ejercen su influencia desde distintos ambitos. El soporte de la alta
gerencia es externo al proyecto y puede estar asociado a la cultura
corporativa, en caso de que ella sea homogéneamente compartida por los
miembros de la organizacion (lo que incluye a la alta gerencia) y se
caracterice por promover la gestion por proyectos, dicho soporte estaria
garantizado, con lo cual se pueden esperar resultados satisfactorios, segun la
literatura consultada el proceso de cultura de soporte de proyectos y
resultados satisfactorios conforman un circuito de retroalimentacion positiva
o circulo virtuoso donde la presencia de uno de ellos incentiva la del otro y
viceversa (Knutson, 2001). Otro factor, donde los conocedores enfatizaron la
importancia de caracteristicas similares a las referidas al soporte de la
gerencia, lo constituye el que exista un compromiso entre los stakeholders.
Es mas, la alta gerencia forma parte de los stakeholders y un compromiso de

su parte significa, necesariamente, un soporte al proyecto.

Existen dos factores mas que estan estrechamente vinculados, la
claridad de los objetivos y tomar en cuenta los requerimientos, expectativas y
percepciones del cliente. Ambos elementos son constitutivos del éxito porque
en primer lugar, para definir un proyecto exitoso se parte de la satisfaccion al
cliente, segun opinan 94% de los consultados, y en segunda instancia los
objetivos de un proyecto son, en forma genérica, producir un bien o realizar

un servicio satisfactorio para algun cliente (que pudiera o no ser la misma
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organizacion que ejecuta el proyecto), por lo tanto conocer los
requerimientos, expectativas y percepciones del cliente en torno al proyecto
resulta imprescindible para establecer objetivos apropiados. De la misma
forma, si los objetivos no son claramente enunciados no podran ser
comprendidos ni por el gerente, ni por los demas miembros del equipo de
proyecto, en cuyo caso sera extremadamente dificil que el proyecto cumpla
sus expectativas. En todo caso este hallazgo sugiere que por la importancia
relativa de las nominaciones de estos dos factores, que en conjunto alcanzan
un 11%, sea considerado de manera explicita en un modelo de relaciones

relativo a éxito en proyectos.

Los ultimos dos factores que fueron mencionados por los expertos sin
estar explicitamente reflejados en el Modelo SPV, son atinentes al gerente de
proyectos en particular. El liderazgo, a pesar de no estar nombrado en forma
explicita en el Modelo SPV, esta considerado entre las competencias del
gerente de proyecto, independientemente de cual modelo de competencias
sirva como marco referencial para evaluar y desarrollar a los gerentes.
Respecto a la gerencia y plan de manejo del cambio, es necesario hacer dos
consideraciones, la primera respecto a que el cambio en el ambito de un
proyecto solo puede darse en las caracteristicas del entorno (externo al
proyecto) o en lo interno (particularmente como una modificacion del alcance
del proyecto o del equipo que lo ejecuta), en ambos casos el Modelo SPV
contempla dichos cambios como factor relevante, bien sea por su inclusion
explicita del entorno, o por la inclusion implicita de las nueve areas de la
metodologia de proyectos, en esta ultima forma se incorpora el plan de
manejo/mitigacion si se concede que el cambio es uno de los riesgos a los
que se somete cualquier proyecto. No obstante, por su presencia amplia y no
restringida, el manejo del cambio debe ser un factor de consideracion
especifico en un Modelo como el SPV. Particularmente recomendable puede
ser su incorporacion explicita dentro del marco de competencias a desarrollar

y dominar por un gerente de proyectos eficaz.
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CONCLUSIONES

La presencia de dos items en el instrumento para evaluar ciertos
indicadores develo la coherencia de las opiniones emitidas por los expertos,
por lo cual la presencia de dichos items no puede considerarse redundante,

dado que aporta evidencia sobre la objetividad de los conocedores.

El sistema de razonamiento que se desprende del Modelo SPV exhibe la
caracteristica de aceptabilidad derivada de la credibilidad de los expertos que
conforman la muestra de evaluacion intersubjetiva, tanto por su perfil,
credenciales y experiencia, como por la polarizacion observada en sus
respuestas. Asi mismo producto de la evaluacion intersubjetiva se concluyo
en la solidez de los argumentos que justifican las relaciones y elementos del
Modelo SPV, por la suficiencia y relevancia de las respuestas de acuerdo al
tamano de la muestra a la cual se accedio y el porcentaje de respuestas que

apoyan los elementos y relaciones presentados en el modelo.

La gerencia de proyectos es una profesion técnicamente exigente, sin
embargo, segin se desprende del juicio emitido por los expertos consultados
las competencias personales de un gerente de proyectos son un aspecto clave
para lograr el éxito en la ejecucion de proyectos, a pesar de que se infiere de
las respuestas obtenidas que los expertos consideran que el efecto
simultaneo de todas las exigencias: conocimientos gerenciales genéricos,
conocimientos teoricos propios de la gerencia de proyectos, asi como
experticia en su aplicacion, son los que le permitiran lidiar con las demandas
particulares de un proyecto especifico y las exigencias propias del entorno

correspondiente.

La investigacion determin6 que en la comunidad vinculada a la gerencia
de proyectos existe conciencia acerca de la importancia del efecto de una

cultura organizacional promotora de gestion por proyectos en la efectividad
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del equipo, e incluso preferencia porque la cultura sea homogéneamente
compartida por los miembros de la organizacion, a pesar de no transferirle a
esa condicion la cualidad de factor de éxito. Si ademas se considera que el
juicio de los conocedores hace un énfasis fundamental en la efectividad de
los equipos de proyecto, se entiende la necesidad de contar con una cultura
organizacional adecuada para realizar proyectos, asi como con una
estructura organizacional que permita la disponibilidad flexible del recurso

humano a pesar de estar geografica o funcionalmente dispersos.

Producto de la investigacion realizada a través de la opinion de los
expertos y de la revision bibliografica se entiende que la definicion de éxito en
proyectos no es universal ni posee amplio consenso, de hecho la definicion
esta sujeta al marco temporal en el que se desea evaluar al proyecto, es decir
en fase del producto o fase del proceso. Asimismo se puede afirmar que cada
stakeholders tiene una manera peculiar de considerar el éxito y que todavia
en la actualidad la definicion mas ampliamente difundida es la tradicional
centrada en la eficiencia, lo que se demostro por el consenso en el juicio de
los expertos respecto a la disponibilidad de los recursos materiales al

momento en que fueron programados.

Los expertos reflejan un conjunto de factores que ellos consideran no se
encuentran compilados en el modelo SPV, no obstante, la mayoria de dichos
factores estan incluidos implicitamente en las relaciones o los elementos que
constituyen el modelo SPV. Sin embargo, es importante resaltar que la
claridad de los objetivos y tomar en cuenta los requerimientos, expectativas y
percepciones del cliente, a pesar de haber sido mencionados separadamente,
son dos enfoques de un mismo factor. Los expertos también apuntaron la
necesidad de incorporar un plan de gerencia y manejo del cambio, como

factor de éxito en proyectos que actualmente omite el modelo SPV.
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RECOMENDACIONES

Una vez conocidos y analizados los resultados de esta investigacion se
sugiere modificar el Modelo SPV a fin de anadir explicitamente dentro del
marco de competencias a desarrollar y dominar por un gerente de proyectos
eficaz un plan de gerencia y manejo del cambio. Asi mismo se recomienda
incorporar a los clientes como elemento deliberado dentro del modelo, a fin
de responder ante la magnitud de las nominaciones que hicieron los expertos
en referencia a la claridad de los objetivos y tomar en cuenta los

requerimientos, expectativas y percepciones del cliente.

Una vez procesadas y analizadas las respuestas de los expertos en torno
al topico de cultura organizacional, se puede recomendar difundir y formar
mas ampliamente a los actuales y futuros gerentes de proyecto en las teorias
asociadas. Esto permitiria incrementar la conciencia en los gerentes de
proyecto respecto a las caracteristicas propias de la cultura corporativa con

la intencion de obtener mejores practicas en la gerencia de proyectos.

El resultado favorable de la evaluacion intersubjetiva efectuada al
Modelo SPV recomienda a toda organizacion evaluar su cultura corporativa
como paso previo a la implementacion de la gestion por proyectos. Del mismo
modo, se desprende de esta valoracion, que las investigaciones dirigidas a
caracterizar los arquetipos de cultura organizacional mas adecuados para la
gestion por proyectos es un insumo de importancia capital para afrontar la

situacion desfavorable que registran los diagnosticos de éxito en proyectos.

Este trabajo de investigacion emerge a partir de una linea de
investigacion denominada “Analisis y Mejora de Sistemas Organizacionales
Complejos” (Centeno, 2006), en la actualidad los resultados obtenidos dejan
abiertos un conjunto de problemas de investigacion sobre los cuales

continuar el trabajo, particularmente determinar caracteristicas culturales
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especificas que promuevan la gestion por proyectos partiendo de la base de
los arquetipos culturales citados; y cuales son las culturas tipicas cuyas
condiciones promueven la gestion por proyectos, lo cual podria validarse con
un diseno experimental adecuado. Asi mismo la validacion experimental de
los factores y relaciones mostrados en el Modelo SPV a través de modelos de
ecuaciones estructurales pudiera ser un trabajo interesante de alta
complejidad que se muestra atractivo por la positiva evaluacion obtenida de
los expertos respecto al modelo SPV original. Una tercera opcion relevante
puede involucrar la investigacion cualitativa para realizar un estudio
etnografico respecto a la cultura corporativa de wuna organizacion
proyectizada exitosa a fin de elaborar hipotesis referidas a las condiciones

culturales particulares que sustentan dicho éxito.

Como producto lateral de la investigacion surgen dos ideas adicionales
para otros trabajos de investigacion, en primer lugar y dada la importancia
de las competencias personales del gerente de proyectos adquiere especial
significacion el diseno de un programa de coaching para desarrollar esta area
especifica en los actuales y potenciales gerentes de proyecto, en segundo
término y observada la inexistencia de un modelo Unico y superior para
evaluar y desarrollar las competencias de un gerente de proyectos, se
recomienda trabajar en el diseno de un modelo de competencias alternativo a
los existentes, en particular y visto que dicho modelo podria ser un insumo
para el desarrollo profesional a través de la formacion y el coaching la autora,
en conjunto con otro investigador, ha abordado cierta introduccion al asunto

(Centeno & Serafin, 2006b).
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Version en Esparnol
BIENVENIDO

Antes de iniciar el llenado del cuestionario deseo hacer de su conocimiento lo valioso de su opinién, y

agradecerle profundamente su contribucion dada la atencién y tiempo que dedicara a la misma.

Una vez que culmine podra observar sus resultados en términos comparativos con los otros expertos
consultados. Asi mismo, una vez consolidados los resultados del estudio se le enviara a su direccion de e-

mail un resumen de los hallazgos.

FACTORES DE EXITO

A continuacién se le suministran una serie de afirmaciones para las cuales debera escoger la alternativa
gue indica el grado en que su opinion concuerda con la proposicion suministrada. Es importante acotar
que los items que se presentan hacen énfasis en algin aspecto o variable relevante, sin embargo esto no

limita la actuacidén de otros factores simultdneamente.

1. Un proyecto exitoso ...

Desacuerdo Desacuerdo Ni A(r:::erdo Acuerdo Acuerdo
Total Parcial Parcial Total
Desacuerdo

... depende de una estimacién rigurosa de O O O O O

los costos de los recursos materiales
requeridos para su ejecucion.

... requiere disponer en el tiempo previsto
de los recursos materiales que se
estimaron.

... considera durante su planificacion las
caracteristicas del entorno externo a la
Organizacién que lo ejecuta.

... dependera de la forma en que esta
organizada la Organizacion que lo ejecuta.

requiere contar con un equipo de
trabajo efectivo.

©C 0O 0 O O
© 0 O O
© 0 O O
©C 0O 0 O O
© 0 O O

... se adapta a los cambios en el entorno
externo a la Organizacion que lo ejecuta.
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1. Un proyecto exitoso ...

Desacuerdo Desacuerdo Ni A%l:erdo Acuerdo Acuerdo
Total Parcial Parcial Total
Desacuerdo

. esta liderado por un gerente con la
o O O O O O

capacidad poner en  practica
conocimientos gerenciales genéricos.

estd liderado por un gerente con
conocimientos teéricos relativos a la
Gerencia de Proyectos.

esta liderado por un gerente con
experticia en la aplicacion del cuerpo
tedérico propio de la Gerencia de
Proyectos.

entregara un bien o servicio que
satisface las expectativas del cliente.

reporta beneficios al cliente en el
mediano y largo plazo.

. contribuye generando oportunidades,
beneficios 0 ventajas competitivas en el
futuro.

©C 00 O O
©C 00 O O
©C 00 O O
©C 00 O O
©C 00 O O

EQuIPO DE PROYECTOS

2. ¢ Como evalla usted los siguientes aspectos en la formacién de equipos efectivos que pudieran influir en
el resultado de los proyectos?

Nada Muy Poco Poco Medianamente Muy
Importante  Importante  Importante Importante Importante

La forma en que esta estructurada O O O O O

la Organizacion.

Las caracteristicas personales del
gerente de proyectos.

Una cultura corporativa
homogénea en la Organizacion.

© O O
© O O
© O O
© O O
© O O

Una cultura corporativa que
promueva la gestion por proyectos.

CULTURA ORGANIZACIONAL

3. La cultura corporativa de una organizacion esté influenciada por su entorno externo.
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Desacuerdo Total Desacuerdo Parcial Ni de acuerdo ni en Acuerdo Parcial Acuerdo Total
desacuerdo

Q Q Q Q Q

4. La cultura corporativa de una organizacion influye en la estructura organizativa de la
misma.

Desacuerdo Total Desacuerdo Parcial Ni de acuerdo ni en Acuerdo Parcial Acuerdo Total
desacuerdo

Q Q Q Q Q

A continuacion se explorara el impacto que ejerce la combinacion de valores extremos de la cultura

corporativa en los equipo de proyectos.

5. Los resultados de un equipo de proyectos que opera en una cultura corporativa que sea...

Muy Malos Malos Ni Malos ni Buenos Muy
Buenos Buenos
... homogéneamente compartida
por sus miembros y promotora de O O O O O

la gestion por proyectos seran:

homogéneamente compartida
por sus miembros e inhibidora de O O O
la gestion por proyectos seran:
... heterogéneamente entre sus
miembros y promotora de la O O O
gestion por proyectos seran:

heterogéneamente entre sus O O O

miembros e inhibidora de la
gestién por proyectos seran:

Q Q
Q Q
Q Q

INTERACCION EQUIPO-GERENTE DE PROYECTOS

A continuacion se explotara su opinion sobre el resultado de la interaccion entre el equipo de proyectos y el

gerente de proyectos respecto a su ejecucién exitosa.

6. Los resultados esperados de los proyectos iniciados en una organizacion donde...

Con maés Con mas Superiores a
Inconclusos Fracasos Exitos que Exitos las
gue Exitos Fracasos Expectativas

... el equipo es efectivo siempre y
el gerente de proyectos es
competente en el area personal, O O O O O

seran:
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el equipo es efectivo en la
mayoria de las oportunidades y el
gerente de proyectos es competente
en el &rea personal, seran:

. el equipo es inefectivo en la
mayoria de las oportunidades y el
gerente de proyectos es competente
en el &rea personal, seran:

... el equipo es inefectivo siempre y
el gerente de proyectos es
competente en el area personal,
seran:

... el equipo es efectivo siempre y
el gerente de proyectos es
incompetente en el area personal,
seran:

el equipo es efectivo en la
mayoria de las oportunidades y el
gerente de proyectos es
incompetente en el area personal,
seran:

. el equipo es inefectivo en la
mayoria de las oportunidades y el
gerente de proyectos es
incompetente en el area personal,
seran:

... el equipo es inefectivo siempre y
el gerente de proyectos es
incompetente en el area personal,
seran:

JERARQUIZACION PERSONAL

Inconclusos

Q

Con mas
Fracasos
gue Exitos

Q

Q

Q

Con mas
Exitos que
Fracasos

Q

Q

Q

Exitos

Q

las

Q

Q

Q

Superiores a

Expectativas

A fin de obtener una imagen integral de su opinidn, a continuacion se le proporcionan una serie de factores

que influyen en la ejecucién exitosa de proyectos y sobre los cuales se ha consultado en alguna forma su

opinion previamente. En esta ocasion se le solicita que los clasifique seguin su importancia especifica en el

éxito de un proyecto.

Adecuada estimacion de los
requerimientos de recursos
materiales para la ejecucion del
proyecto.

Q

Q

Irrelevante Circunstancial Necesario

Q

Importante

Q

Q

Imprescindible
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Disponibilidad oportuna de los de
recursos  materiales para la
ejecucion del proyecto.

Condiciones  especificas  del
entorno de la organizacién que
ejecuta el proyecto.

Cambios  potenciales en las
condiciones especificas del entorno
de la organizacion que ejecuta el
proyecto.

Estructura  organizacional  que
propicie la ejecucion por proyectos.

Cultura organizacional
homogéneamente compartida entre
los miembros de la organizacion.

Cultura organizacional promotora
de la gestion por proyectos.

Equipo de proyectos efectivo.

Gerente de proyectos competente
en el area personal.

Conocimientos tedricos y
metodologicos relativos a la
gerencia de proyectos del lider del
equipo.

Gerente de proyectos experto.

Irrelevante Circunstancial Necesario

Q

©C 0000 00 0

O

Q

©C 00 00 00 0

Q

Q

©C 0000 00 0

Q

Importante

Q

©C 00 00 00 0O

O

Imprescindible

Q

©C 00 00 00 0

O

8. Si en su opinién existe algun factor que impacte la ejecucion exitosa de proyectos que no haya sido
mencionado en la lista de la pregunta anterior, por favor nombrelo e indique la clasificacion a la que
deberia pertenecer segln la categorizacion de la pregunta anterior.

Imprescindible

Importante

Necesario

Circunstancial
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DATOS DEMOGRAFICOS

Las respuestas a esta parte del cuestionario son optativas. Sin embargo y dado el caracter global de la base
de datos de expertos que ha sido invitado(a) a participar en la encuesta, considero muy Util poder verificar
si existen diferencias significativas en las respuestas segun las caracteristicas de los participantes. Por ello
le agradeceria que se tomara la molestia de completar las preguntas que no le incomoden de esta seccién

tomando en cuenta que su anonimato esta garantizado.

9. ¢Desde que pais se origina su respuesta?

10. (Cémo se identifica en términos de las siguientes categorias de acuerdo con el rol que usted

desempefia?

SI NO

Docente/Profesor Universitario O O
Profesional en el area O O

Empresario o Contratista O O

Consultor o Especialista O O

11. ¢Cémo se identifica en términos de las siguientes categorias de acuerdo con el grado de

involucramiento que usted dedica?

SI NO

Vinculado al area de Proyectos directamente (lider o miembro de equipos de proyectos). O O

Vinculado al area de Proyectos Indirectamente (Comportamiento Organizacional). O O

12. Asociado a Proyectos resumira su experiencia en:

De 0 a 5 afios De 5 a 10 afios De 10 a 15 afios De 15 a 20 afios Mas de 20 afios

Q Q Q Q Q
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Version en Inglés

VARIABLES DE PROYECTOS EXITOSOS

WELCOME

We wish to ask for your opinion what is very helpful to us. We really appreciate your attention as well as

the time dedicated to this questions list.

When you finish it, you will view a summary of the other participants’ answers and once we conclude this

study, we will send to you the findings to your e-mail address.

SUCCESS FACTORS

Please read the following sentences and evaluate each one assigning a value according with your opinion. It

is very important to quote that those items stress on some relevant variables or issues which we expect do

not constraint the simultaneous effect of other factors.

1. A successful project ...

. It is supported by a rigorous cost
estimate of required material resources.

... It needs to be planned with material
resources were available on the
scheduled time.

... It evaluates the firm context during
the planning phase.

. It is a function of organizational
structure and processes firm.

... It needs an effective project team.

. It adjusts itself to the contextual
organizational changes.

... It is leading by a manager capable to
apply general business knowledge.

... It is leading by a manager who knows
project management theoretical
framework.

. It is leading by a manager who is
expert on project management practices.

Total

Q

©C 0 00 0 00 00 0

Partial
Disagreement Disagreement

Q

©C 0 00 0 00 00 0O

Not Agree

nor

Disagree

Q

©C 0 00 0 00 00 0

Partial
Agreement Agreement

Q

©C 0 00 0 00 00 0

Total

Q

©C 0 00 000 00 0
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1. A successful project ...
Not Agree

nor
Disagree

... It deliveries goods or services that will O O O O O

satisfy client expectations.

... It will generate to client middle and O O O O O

long term benefits.

... It contributes to future opportunities, O O O O O

benefits or competitive advantages
associated with.

Partial Total
Agreement Agreement

Total Partial
Disagreement Disagreement

PROJECT TEAM

2. ¢How do you evaluate the following issues building an effective teams because of impact on projects
outcomes?

Not Important Less Maybe is Important Very
at All Important Important P Important
Organizational ~ structure  and O O O O O

processes.

Project manager personal traits and
characteristics.

A homogeneous organizational

© O 0O
© O 0O
© O 0O
© O 0O
© O 0O

culture.

An organizational culture
supporting project management
practices.

ORGANIZATIONAL CULTURE
3. Organizational culture is influenced by the firm context.

Partial Not Agree nor
Disagreement Disagree

Q Q Q Q Q

Total Disagreement Partial Agreement  Total Agreement

4. Organizational culture does impact on organizational structure and processes.

Partial Not Agree nor
Disagreement Disagree

Q Q Q Q Q

Total Disagreement Partial Agreement  Total Agreement
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The following sentences explore the impact of an organizational culture and salient values on project
teams.

5. How do you think project team outcomes will be...

Very Bad Bad Ones Neither Good Good Ones Very Good
Ones nor Bad Ones Ones
if shared values are
homogeneous and the
organizational  culture  also
supports project management O O O O O
practices?
if shared values are
homogeneous and the
organizational culture doesn't
support project management O O O O O
practices?
if shared values are
heterogeneous and the
organizational  culture  also
supports project management O O O O O
practices?
if shared values are
heterogeneous and the
organizational culture does not
support project management O O O O O
practices?

INTERACTION BETWEEN PROJECT TEAM AND PROJECT MANAGER

The following sentences ask for your opinion regarding project success about outcomes related to the

interaction between Project Team and Project Manager.

6. How do you think the project outcomes will be if project team...

Abandoned _ More More What is More than
before Failures than Successes Expected Expected
Ending Successes than Failures P P

... is always effective and project

manager is fully competent on O O O O O
personal area?

... is always effective and project

manager is fully incompetent on O O O O O
personal area?

... is almost effective and project

manager is fully competent on O O O O O

personal area?
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. is almost effective and project
manager is fully incompetent on
personal area?

... Is almost ineffective and project
manager is fully competent on
personal area?

... Is almost ineffective and project
manager is fully incompetent on
personal area?

... is always ineffective and project
manager is fully competent on
personal area?

... is always ineffective and project
manager is fully incompetent on
personal area?

PERSONAL RANKING

Abandoned
before
Ending

Q

©C O 0O O

More
Failures than
Successes

Q

©C O O O

More
Successes
than Failures

Q

© O O O

What is
Expected

Q

© O 0O O

More than
Expected

Q

© O 0O O

To obtain an overall view, we are giving to you a list of issues regarding to project success. Your opinion

about each point was asked before, but please, rank all of them, according to your thinking of each specific

relevance on project success.

A good estimation of material
resources requirements.

Opportunity and availability of
material resources according to
plan.

Specific context conditions.

Potential changes of project
context conditions.

A firm organizational structure and
processes that promotes project
management practice.

Organizational culture that is
shared by organizational members.

Organizational culture that
supports  project  management
practices.

An effective project team.

Irrelevant

Q

©C 0 00 OO0 0

Circumstantial

Q

©C 0 00 OO0 0

Q

©C 0 00 OO0 0

Necessary

Important

Q

©C 0 00 O 00 0

Ke

o0 00 00 00 0O

<
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Irrelevant Circumstantial Necessary Important Key

A project manager with personal O O O O O

competencies.

A project manager who knows O O O O O

project management theories and
methods.

An expert project manager. O O O O O

8. Please write down and rate any issue or consideration that you think it could impact the project success
and not mentioned before, only if you consider it necessary.

Key

Important

Necessary

Circumstantial

DEMOGRAPHIC DATA

To answer these questions is up to you. However, we take it in account because of the global scope and our
interest in experts data base invited to participate. We think will be very useful to check if there are
meaningful differences in answers. We really appreciate your answers to this section and guarantee you

that they will be anonymous. Thanks you for your participation and support.

9. ¢ In which country do you live?

10. ¢How do you mark your main professional status among one of the following categories?

YES NOT

Lecturer / Professor O O

Project Management Professional O O
Business Director or Entrepreneur O O

Specialist or Consulting Professional O O
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11. ¢ How do you mark your professional experience among one of the following categories?

YES NOT

Basically Linked to Project Management Area (project team's leader or member). O O

Indirectly Linked to Project Management Area (organizational behavior). O O

12. ; How many years of experience related to project management issues do you have?

FromOto5years From5to10years From 10 to 15years From 15to 20 years More than 20 years

Q Q Q Q Q
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ANEXO B
VALIDEZ DE CONTENIDO FACIAL DEL
INSTRUMENTO
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Para la validez de contenido facial o aparente del instrumento se le
solicito la colaboracion a tres profesores (NJ=3) a fin de que evaluaran como
un panel de jueces expertos cada item en una escala de tres niveles (NrR=3).
La colaboracion se les solicité enviandoles el instrumento en idioma espanol.
Del mismo modo y dado que se seleccionaron jueces que habian realizado
sus estudios de postgrado en los Estados Unidos de América se les adjunto la
version en inglés del instrumento a fin de que juzgaran adecuada su
redaccion y pudieran sugerir los ajustes pertinentes. Ambos instrumentos se
les consign6é como anexos a la comunicacion que se muestra de seguido en la

Figura B1.

Caracas, 4 de Mayo de 2006

Estimado (Nombre del Profesor)

Después de saludarlo afectuosamente tengo a bien dirigirme a usted
con la finalidad de solicitarle su colaboracion en el proceso de
validacion del instrumento, anexo a la presente, que utilizaré en la
investigacion como trabajo de grado para optar al titulo de Magister en
Gerencia de Proyectos de la Universidad Catélica “Andrés Bello”, la
cual se titula “VALIDACION DE LA RELACION ENTRE EXITO DE PROYECTOS,
CULTURA ORGANIZACIONAL Y COMPETENCIAS DE LOS GERENTES DE
PROYECTOS SEGUN EL MODELO SPV”.

El método utilizado para estimar la Validez de Contenido del
instrumento es el Coeficiente de Proporcion de Rangos. El cual
consiste en determinar cuantitativamente el grado de concordancia y
acuerdo entre las opiniones emitidas entre expertos acerca del
contenido del instrumento.

En consecuencia, le agradezco se sirva calificar cada uno de los items
de acuerdo a los siguiente rangos:

1, Deficiente. (E1 item debe ser eliminado del instrumento)
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2, Regular. (El item debe ser modificado)

3, Bueno. (E1 item debe permanecer en el instrumento)

Por ultimo, le manifiesto que el mencionado método se sustenta en la
técnica de Juicio de Expertos y, que en este caso usted ha sido
seleccionado por su experiencia e interés en la promocion de los
investigadores noveles. Asi mismo y con la finalidad de aprovechar su
experiencia como exitoso egresado de postgrado estudiado en los
Estados Unidos de América, le solicito que revise la redaccion y
coherencia de la traduccion al inglés del instrumento, la cual también
anexo a la presente.

Sin otro particular a que hacer referencia por el momento y
agradeciendo de antemano el tiempo y dedicacion que prestara Ud. a
la presente, se despide,

Atentamente,

Raquel Centeno

celular: (0412) 2560877
e-mail: rcsingeniero@gmail.com

Figura B1 Modelo de carta de solicitud de evaluacion del
instrumento

La evaluacion que efectuaron los jueces a cada item se resume en la

Tabla B1

Tabla B1 Coeficiente de Proporcion de Rangos

ITEM Juezl Juez2 Juez3 SUMA SUMA/NJ (SUMA/NJ)/NR

1 3 3 3 9 3,0000 1,0000

2 3 3 3 9 3,0000 1,0000
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ITEM Juezl Juez2 Juez3 SUMA SUMA/NJ (SUMA/NJ)/NR

3 3 3 2 8 2,6667 0,8889
4 3 3 3 9 3,0000 1,0000
5 3 3 3 9 3,0000 1,0000
6 1 3 3 7 2,3333 0,7778
7 3 2 3 8 2,6667 0,8889
8 2 3 2 7 2,3333 0,7778
9 3 3 3 9 3,0000 1,0000
10 3 3 3 9 3,0000 1,0000
11 3 3 2 8 2,6667 0,8889
12 2 3 3 8 2,6667 0,8889
13 3 3 3 9 3,0000 1,0000
14 3 3 3 9 3,0000 1,0000
15 3 3 1 7 2,3333 0,7778
16 3 3 3 9 3,0000 1,0000
17 3 3 3 9 3,0000 1,0000
18 3 3 3 9 3,0000 1,0000
19 3 3 3 9 3,0000 1,0000
20 3 3 3 9 3,0000 1,0000
21 3 2 3 8 2,6667 0,8889
22 1 1 3 5 1,6667 0,5556
23 3 3 1 7 2,3333 0,7778
24 3 3 3 9 3,0000 1,0000
25 3 3 3 9 3,0000 1,0000
26 3 1 1 5 1,6667 0,5556
27 3 3 1 7 2,3333 0,7778
28 3 3 3 9 3,0000 1,0000
29 3 3 3 9 3,0000 1,0000
30 3 1 1 5 1,6667 0,5556
31 3 3 3 9 3,0000 1,0000
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ITEM Juezl Juez2 Juez3 SUMA SUMA/NJ (SUMA/NJ)/NR

32 3 3 3 9 3,0000 1,0000
33 3 3 3 9 3,0000 1,0000
34 3 3 3 9 3,0000 1,0000
35 3 3 3 9 3,0000 1,0000
36 3 3 1 7 2,3333 0,7778
37 3 3 3 9 3,0000 1,0000
38 3 3 3 9 3,0000 1,0000
39 3 3 3 9 3,0000 1,0000
40 3 3 3 9 3,0000 1,0000
41 3 3 3 9 3,0000 1,0000
CPRt 0,9214

pe 0,0370

CPRtc 0,8844

Las ecuaciones utilizadas para determinar los diferentes valores

mostrados en la Tabla B1 se presentan de seguido:

3
SUMA, =Y Juez, (B1)

=1

CPR,

1 ( a SUMAi]
(B2)

2 Njx Nr

i=1

pe = H (B3)
J

CPR,, =CPR, - pe (B4)

" Nro Items
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ANEXO C )
RESPUESTAS DETALLADAS POR iTEM Y
EXPERTO




VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

2

o
e
%o Ll L[~ ~|®
P1
¥
—]
ME
o
V| =
of| &
ol & & winwov|lals|la|| b o
[« W
Ql
mE
ol ©
b
8| &
.ﬂms n n M»n | T N ||/ W0 | <
| &
gl o
&
3 &
~| &~ nlw|t|t | vl k| ~|w
N M
o
DE
o
»
3| k&
"l &0 |l |+ ||| | k||
S|
=l A\
[+
w| o
o| &
DR
ms N NI It O AN N AN M| T |0
] B
ME
o
3| &
by IR wiw|( ||| o[t k|0
of &
4
| o
|3
3| &
ems nim|im mium ||| wn|w0n
o] 5
(4
ol ©
b
gl &
umz n| i N ks in nwm Kkl wiwn
(/)]
8| &
3|
m.l. 0| wm w(itTs D N MO | K| AN| <
L] e
21 A
®
=
m Ol N || | O||0|o
= v | e [ v | v | v | v | R [ e [ e
(T~




VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

10

EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO

P

ITEM

20
21

22
23

24
25

26
27
28

29

30
31

32
33
34
35

36
37
38

39
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frEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
40 3 3 5 5 4 3 5 3 3 4
41 3 3 5 4 4 2 3 5 2 3

Tabla C2 Resumen de las Respuestas Detalladas por ftem (Segunda Decena)

frEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1 3 4 5 5 5 4 4 4 4
2 4 4 S 4 S 4 3 4 1 S
3 5 4 S 4 5 5 4 5 S 3
4 4 4 3 3 4 4 3 4 S 3
5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4
6 5 4 3 S 5 4 5 5 4 3
7 4 S 4 4 3 4 4 3 4 S
8 S 4 4 1 4 4 4 3 4 3
9 4 3 5 5 5 4 4 3 5 4
10 4 5 4 5 5 4 5 4 5 5
11 3 4 5 S 3 3 4 4 4 5
12 2 3 S 4 3 3 4 5 4 5
13 4 3 3 4 5 4 4 2 5 5
14 5 5 4 5 4 5 5 4 4 4
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frEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
35 4 4 2 4 4 4 2 3 4 4
36 4 4 2 4 3 2 2 2 4 4
37 4 5 2 4 4 4 3 2 S 4
38 5 5 3 5 4 5 5 3 5 5
39 5 5 4 5 4 4 4 3 3 5
40 4 4 3 2 4 4 4 3 4 4
41 4 4 4 S 5 2 2 2 S 2

Tabla C3 Resumen de las Respuestas Detalladas

por Item (Tercera Decena)

iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
1 4 3 S 4 S 4 4 4 4 )
2 5 3 4 4 5 4 4 5 4 5
3 3 5 4 4 5 3 4 5 4 5
4 4 5 3 5 5 5 3 4 4 5
5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5
6 4 5 4 S 5 5 3 4 3 5
7 3 5 4 S 5 4 4 4 S 5
8 4 S 4 4 S 4 ) 4 4 4
9 5 5 4 4 5 4 5 4 3 4
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30

29

28

27

26

25

24

23

22

EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO

21

ITEM

-

10
11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
26
27
28

29
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iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
30 1 2 1 1 1 1 1 2 1 1
31 4 3 4 3 5 3 4 4 3 5
32 S S 3 4 4 4 4 4 4 4
33 4 3 4 4 4 2 4 3 4 4
34 4 3 4 4 4 3 3 3 3 5
35 5 5 4 2 4 4 4 3 5 5
36 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4
37 5 5 4 3 3 4 5 2 4 4
38 5 4 5 5 5 5 4 4 5 5
39 5 5 4 S 5 4 5 4 5 5
40 4 S 3 2 S 4 4 4 4 4
41 S 4 4 S 4 4 S 3 3 4
Tabla C4 Resumen de las Respuestas Detalladas por ftem (Cuarta Decena)
iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
1 5 2 2 5 4 3 5 4 4 4
2 5 1 4 S 4 5 5 4 2 5
3 5 1 4 5 5 4 5 4 5 3
4 5 2 3 4 4 4 5 3 4 3
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40

39

38

37

36

35

34

33

32

EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO

31

ITEM

-

10
11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
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40

39

38

37

36

35

34

33

32

EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO

31

ITEM

-

25
26
27
28

29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
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Tabla C5 Resumen de las Respuestas Detalladas

or ftem (Quinta Decena)

iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
41 42 43 44 45 46 47 48 49 50
1 5 4 5 4 4 2 5 5 S 4
2 5 5 4 S 2 4 5 5 S 4
3 5 4 3 4 5 4 5 5 4 5
4 5 3 4 5 5 4 5 5 1 4
5 5 5 5 S 5 5 5 5 5 5
6 5 5 4 4 2 4 5 5 2 5
7 5 4 4 5 5 4 5 5 5 4
8 5 4 4 3 3 3 5 4 4 4
9 5 4 4 4 2 4 5 5 5 4
10 3 5 S S 4 4 5 5 S 5
11 4 5 3 5 5 5 5 5 4 3
12 3 5 4 4 5 4 5 5 5 3
13 5 4 4 5 4 4 5 5 5 4
14 5 4 5 S 5 5 5 4 5 S
15 5 2 2 S 4 4 5 3 2 3
16 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4
17 3 4 4 4 2 4 5 4 S 4
18 4 5 5 4 5 4 5 4 4 5
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iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
41 42 43 44 45 46 47 48 49 50
39 5 4 5 5 5 4 4 5 5 4
40 5 4 4 4 2 3 4 5 4 3
41 5 4 4 S 2 2 5 5 4 4

Tabla C6 Resumen de las Respuestas Detalladas por Item (Sexta Decena)

iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
1 5 4 5 4 5 5 5 5 4
2 5 3 4 4 5 4 5 5 S 4
3 5 2 S 4 4 3 4 5 5 5
4 5 4 4 3 4 3 4 5 4 5
5 5 4 5 S 5 4 5 5 5 5
6 S 4 4 1 4 4 4 S S S
7 5 4 4 S 4 5 4 5 4 5
8 4 1 S S 4 4 2 4 4 3
9 S 4 4 2 4 4 4 4 4 3
10 5 5 5 S 5 5 5 5 4 5
11 5 5 4 3 4 4 4 5 S 5
12 5 5 S 3 4 4 4 5 5 5
13 5 4 3 4 5 4 4 4 4 5
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60

59

58

57

56

55

54

53

52

EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO

51

ITEM

-

14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
26
27
28

29
30
31

32
33
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iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
34 3 4 2 2 5 4 4 S 2 4
35 4 4 4 4 S 4 4 4 4 )
36 4 4 3 4 5 4 4 4 4 2
37 4 4 S 4 S 4 4 ) 3 4
38 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5
39 5 4 4 4 5 4 5 5 3 4
40 S 2 4 4 4 4 4 3 4 3
41 5 4 S 2 5 4 5 3 5 2

Tabla C7 Resumen de las Respuestas Detalladas

or ftem (Séptima Decena)

iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
1 4 1 4 4 S 4 S 4 2 4
2 4 4 3 S 5 4 5 5 2 4
3 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5
4 5 3 S 4 4 5 5 2 1 3
5 5 5 4 S 5 4 5 5 1 4
6 S 4 S S 4 4 S 4 1 4
7 4 4 S 4 4 5 4 2 2 3
8 5 4 4 5 4 4 5 3 3 4
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70

69

68

67

66

65

64

63

62

EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO

61

ITEM

-

10
11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
26
27
28
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item | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
29 1 2 2 1 1 2 1 1 1 1
30 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
31 4 5 3 S 4 3 5 5 4 4
32 4 4 3 4 5 3 S 4 S 4
33 4 3 3 4 2 4 5 4 3 5
34 4 2 3 5 3 4 5 3 4 5
35 5 4 4 3 4 5 5 4 3 3
36 4 5 4 4 5 5 5 4 2 3
37 4 5 4 S 4 4 5 4 2 4
38 4 4 4 S 5 4 5 4 4 5
39 4 4 4 S 5 4 5 4 4 4
40 3 5 S S 4 5 5 4 4 4
41 4 4 4 4 S 4 ) 4 4 4

Tabla C8 Resumen de las Respuestas Detalladas por Item (Octava Decena)

irem | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
71 72 73 74 75 76 77 78 79 80
1 5 5 4 4 5 5 5 5 S 4
2 5 5 S 4 5 5 5 5 5 4
3 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5
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Tabla C9 Resumen de las Respuestas Detalladas

or ftem (Novena Decena)

iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
81 82 83 84 85 86 87 88 89 90
1 4 4 4 4 S S 4 2 4 4
2 5 4 3 4 5 4 5 5 S 4
3 5 5 5 5 5 5 4 4 5 3
4 4 4 4 1 5 4 4 5 4 4
5 5 5 5 S 5 4 5 5 5 5
6 5 4 4 4 5 3 3 5 4 3
7 5 5 3 3 5 4 3 5 4 4
8 4 3 4 4 5 4 1 5 4 4
9 4 4 5 4 5 5 4 4 5 4
10 5 5 S S 5 3 4 5 S 5
11 5 5 5 5 5 5 3 5 4 4
12 5 4 S 4 5 3 3 5 4 4
13 4 5 4 3 5 4 5 5 4 3
14 5 5 5 3 5 4 4 5 5 4
15 5 4 S 4 5 3 2 4 4 2
16 5 5 4 4 5 4 2 5 4 2
17 4 S 2 4 4 4 1 4 4 3
18 5 5 5 4 4 5 4 5 4 2
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20
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87

86

85

84
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EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO

81

ITEM

-
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iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO
81 82 83 84 85 86 87 88 89 90

39 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5
40 4 5 5 4 5 5 3 5 4 4
41 4 4 4 4 S 4 4 2 S 4
Tabla C10 Resumen de las Respuestas Detalladas por [tem (Décima Decena)

iTEM EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO

91 92 93 94 95 96 97 98 99 100

1 4 3 4 4 4 S 3 1 4 3
2 2 S 3 4 4 4 S 1 4 4
3 4 3 S 4 S 4 4 4 4 4
4 S 3 S 3 2 4 4 4 4 4
5 5 S S S 5 5 5 2 S S
6 5 4 4 4 1 2 5 4 S 5
7 5 5 S S 4 4 4 4 4 2
8 4 S S 4 3 4 4 4 S 3
9 4 4 5 5 5 4 3 1 4 4
10 5 5 5 S 5 5 4 5 5 5
11 4 3 4 4 4 3 3 2 S 4
12 5 3 4 4 4 4 3 3 5 5
13 5 4 4 4 2 5 4 S 4 5
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Ademas de la aplicacion final, la encuesta se aplico primero en forma de prueba piloto con dieciséis

estudiantes del postgrado Especializacion en Desarrollo Organizacional de la Universidad Catdlica “Andrés

Bello” en Caracas, las respuestas obtenidas se resumen en la

Tabla C11 Respuestas Prueba Piloto

SUJETOS
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16
1 1 4 4 4 4 S 1 3 4 S S 2 1 4 2 4 2,10
2 4 3 5 5 5 5 2 4 5 4 2 4 5 5 4 5 1,10
3 5 5 5 4 4 5 4 4 5 4 5 4 5 5 4 5 0,26
4 5 5 5 4 4 4 3 4 2 4 5 5 5 4 4 5 0,73
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VARIANZA

1,30
1,18
1,45
1,80
1,72
0,92
2,50
0,66
0,38
1,05
0,52
0,20
1,53
0,38
0,25
0,93
1,53
0,73
0,46

SUJETOS

ITEM

10
11

12
13

14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
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VARIANZA

0,66
0,40
1,33
0,78
1,07
0,73
0,66
0,40
1,07
1,06
1,00
0,70
0,86
0,60
0,38
0,70
0,67
0,78

SUJETOS

ITEM

24
25
26
27
28

29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40

41

163,98

172 144 165 134 141 141 142 155 168 140 134 149 125 146

142

ToTAL 148
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ANEXO D
IDENTIFICACION DE LOS EXPERTOS QUE
CONFORMARON LA MUESTRA
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Para aplicar la encuesta se contrato un servicio electronico comercial de
investigacion de mercados, denominado Survey Monkey. Este servicio, bajo
ciertas condiciones, es capaz de monitorear quienes responden. A fin de
identificar a los miembros de la muestra, garantizando su anonimato, a

continuacion se presenta una lista ordenada alfabéticamente de los expertos

que respondieron en el tiempo previsto.

Tabla D1 Muestra de Expertos que Respondieron

NOMBRE APELLIDO Pais INSTITUCION
Farhad Abdollahyan Brasil PMI Sao Paulo
Emilio Angulo Espana chgtiZleé;i;iad Politécnica de
Russell Archibald USA Fundador del PMI
Dave Bachmann Canada PMI Vancouver
Gregory Baecher USA University of Maryland
Randy Banks Canada PMI South Western Ontario
Ivan Barbou Venezuela UNEXPO
Estrella Bascaran Venezuela UCAB
Bill Bates Canada PMI Ottawa Valley
Mike Benson Canada PMI Southern Alberta
German Bernate Colombia PMI Santa Fe de Bogota
Clemens Bindeus- Austria PMI Linz

Fischnaller

Christophe Bredillet Francia PMI Hautes-de-France
Andreés Cabral Argentina PMI Buenos Aires
Teodoro Campos Venezuela UCAB
Salvador Capuz Espana 3:1i§§£is;dad Politécnica de
Porfirio Chen Panama Presidente PMI Panama
Ramakanth Chitguppa India PMI Pearl City
Dennis Cioffi USA George Washington University
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NOMEBRE APELLIDO PAis INSTITUCION
Vicente Cloquell Espana g;lligﬁzfis;dad Politécnica de
Paula Coelho Brasil PMI Pernambuco
Janice Cowburn Australia PMI Queensland
Adolfo Cruz Costa Rica PMI Costa Rica
Mary de Crespo Venezuela PMI Venezuela
Williams Diaz Landaeta Venezuela UNFM
Rubén Diaz Mora Venezuela UNEXPO
Marcelino Diez Venezuela PMI Venezuela
Vithal Donakonda India PMI Pearl City
kﬁgls to Dos Santos Brasil PMI Sao Paulo
Mohamed El-Bassuni Sudafrica PMI Sudafrica
José Alberto Faria USA University of Maryland
Anne Ferrante USA University of Texas at Dallas
Olgica Firth Australia PMI Melbourne
Michel Frenette Canada PMI Nova Scotia
Hessel Friedlander Sudafrica Consultor Independiente
Rafael Garcia Espana g;\i]‘;izidad Publica de
Eliseo Gomez Senent Espana \l;:liggziseildad Politécnica de
Rakesh Gupta India PMI Mumbai
Douglas Hall USA Boston University
Alan Harphan Inglaterra APM Group
Kym Henderson Australia PMI Sidney
Roberta Johnston Canada PMI Vancouver
Jim Joiner USA University of Texas at Dallas
Michael Kamel Canada PMI Montreal
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NOMEBRE APELLIDO Pais INSTITUCION
Chris Kindermans Bélgica PMI Bélgica
Bert Kips Bélgica PMI Bélgica
Bob Kois USA PMI Mile High
Wolfgang Koitz Austria PMI Steiermark
Anant Koppar India PMI Bangalore
Alvaro Latorre Venezuela UCAB
Stacey Lloyd Canada PMI North Saskatchewan
José Félix Lozano Espana gzligfgzis;dad Politécnica de
Heradio Luces Venezuela UCAB
Juan Mancheno Venezuela UCAB
Michele Maritato Italia PMI Northern Italy
Paulino Martinez Espana ggé\;il;zidad Publica de
Javier Martinez Pison Espana Universidad de La Rioja
A. Lathif Massod Canada ESRI Canada
Sandeep Mathur Australia PMI Sidney
Bernhard Morse USA PMI Los Angeles
Kashimoto  Mpinga Canada PMI Montreal
Mark Nicholson Canada PMI North Saskatchewan
Peter O'Driscoll Australia PMI Sidney
Victor Oliveras Espana Ié;lé;fg;i:ad Politécnica de
Ignacio Orrego Chile PMI Santiago de Chile
Oswaldo Osuna Venezuela UNEXPO
Jim Owens Australia PMI West Australia
Wilfredo Pacheco Brasil PMI Brasilia
Bipin Paracha India PMI Pearl City
Danelle Peddell Canada PMI South Western Ontario

- 186 -



VALORACION EXPERTA DEL MODELO SFV

NOMBRE APELLIDO Pais INSTITUCION
José Pinto Portugal PMI Portugal
Tahiri Ramos Venezuela UCAB
Dan Randolph USA PMI Montgomery
Hari Rangarajan India PMI Pearl City
Bhupathi Raveendra India PMI Pearl City
Ivan Rincon Canada PMI Vancouver
Nelson Rincon Chile PMI Santiago de Chile
Jovica Riznic Canada PMI Ottawa Valley
Jesus Rodriguez Puerto Rico PMI San Juan
David Rogers Australia PMI Queensland
Lorenzo Salas Morera Espana Universidad de Coérdoba
Aditya Samdani India PMI Pearl City
Albert Schultheis Alemania PMI Frankfurt
Michael Schweitzer Tailandia PMI Tailandia
Manuel Serafin Venezuela UNEXPO
Marc Serer Espafia Univers}dad Politécnica de
Cataluna
Miles Shepherd Inglaterra Chairman of the IPMA Council
Steve Slusarenko Canada Consultor Independiente
Kelly Smith Irlanda PMI Irlanda
Lynda St. Clair USA Bryant University
Imre Szalay Hungria PMI Budapest
Teresa Tavares USA PMI Wine County
Karen Therlkeld USA PMI Birmingham
Steve Thompson Canada PMI Manitoba
Richard Tormet Australia PMI Adelaida
Max Wideman Canada Project Management Wisdom
Brian Woods Canada PMI Vancouver
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NOMBRE APELLIDO Pais INSTITUCION
Michael Worosch Dinamarca PMI Copenhagen
Paulo Yazigi Brasil PMI Sao Paulo
Robert Youker USA Banco Mundial (Jubilado)

La encuesta estuvo abierta desde el 25 de mayo hasta el 9 de junio de
2006, abarcando 16 dias continuos, lapso en el cual se contactaron en total
1478 expertos, obteniendo para el momento del cierre 100 respuestas, por lo
cual la tasa de respuesta alcanzo un 6,8 %. Adicionalmente se recibieron 6
formularios cuyas respuestas eran incompletas que representan un 6%

respecto al total de formularios obtenidos.
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ANEXO E
ECUACIONES Y CALCULOS ESTADISTICOS
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A lo largo del trabajo se emplearon las siguientes ecuaciones para los

distintos calculos estadisticos:

DESVIACION MEDIANAL 1 &
DMd = — > |x, - Md| (E1)
N3
o DE CRONBACH 41
I 1- z o;
o= i=1 (E2)

I-1 GTotal Items

COEFICIENTE DE SPEARMAN Para hallar este coeficiente se debe:

1. Transformar los valores a rangos,
ordenandolos en forma sucesiva e
identificando cada uno con el numero
natural correspondiente.

2. Aquellos rangos cuyo valor sea el mismo se
consideran un empate y se les asignan a
todos el valor medianal.

3. Se calculan las diferencias entre cada par
de rangos asignados (D).

4. Se cuentan el numero de observaciones
empatadas en cada rango asignado (tj).

Rangos con gmpate
T, (m )vg=12 (E3)
3 — —
AN -N-T (E4)
12
3 — —
p-N —N-T, (E5)
12
A+B-D’
L=t (E6)

2VAB




