PROSPECTA
COLOMBIA 2017

Modelo de gestidon de proyectos
para una pyme del sector de
servicios de sonido e iluminacién
profesional en Colombia

Model management of projects for a SME of the sound
and lighting services sector in Colombia

Juan Gabriel Cabrera Ortiz*

* juang.cabrera@unad.edu.co


mailto:juang.cabrera@unad.edu.co

?}A
<

<>

64

2017

Introduccion

En el pais, actualmente las pymes del sector de servicios enfrentan el reto
de desarrollar e implementar proyectos encaminados al cumplimiento
del plan estratégico y de los objetivos organizacionales (Guerrero, 2013).
Ademas, un estudio denominado “Las pyme: Una mirada a partir de la ex-
periencia académica del MBA PYME" plantea que estas deben alinearse con
las tendencias que impone la gerencia del siglo XXI, en donde la competi-
tividad se convierte en el eje central del negocio, la produccién del conoci-
miento en el factor determinante para transformar este tipo de empresas
y estimular, entre otros: la creatividad, la generacién de conocimientos y
la creacion de productos y servicios (Villegas & Ivan, 2010). Es bien sabido
que la gestion de proyectos es una pieza fundamental para la consecucion
de los objetivos y el alcance de los proyectos, por lo que se consolida como
una actividad importante para las organizaciones dedicadas a la ingenieria
(Buchtik, 2012). Se entiende por gestion de proyectos al método que permi-
te la definicion, priorizacién y ejecucion de proyectos dentro de un marco
de practicas; expresa los valores o sistemas de valores que mantienen la
organizaciény sus miembros; se basa en la aplicacion de modelos de disefo
y ejecucion; ademas se constituye en un entorno en el que, mediante el tra-
bajo en grupos, losindividuos cumplen eficientey eficazmente los objetivos
de los proyectos (Lazaro, Laverde y Guacheta, 2013). Esto hace que cada vez
se otorga una mayor importancia al desempefo de esta area del conoci-
miento, dado que permite lograr una optimizacion con grandes beneficios
para la organizacién (Rodriguez, Aguilar & Sanchez, 2012). Teniendo en
cuenta lo anterior, se plantea el desarrollo de un modelo para la gestion
de proyectos de una pyme del sector de servicios de alquiler de sistemas de
sonido e iluminacion profesional.

La pyme seleccionada es Ruffo Sanchez Amplificacion Profesional Ltda.
(RSAP). Esta empresa realiza entre 220 y 240 proyectos al afno, sin embargo
en la actualidad no se encuentra certificada en ningun sistema de gestion de
la calidad (Sanchez, 2015) ni hace uso del enfoque de las buenas practicas del
PMI (Instituto para la Gestion de Proyectos, por sus siglas en inglés). Por ende,
es importante construir un perfil que permita desarrollar sus capacidades y

Modelo de gestién de proyectos para una pyme del sector de servicios de sonido e iluminacién profesional en Colombia



>
4

T
Il ; 2017

v

entender sus necesidades, teniendo en cuenta los enfoques de gestion y ma-
durez en proyectos. Esta Ultima se debe entender como la capacidad que tie-
ne una organizacién, proceso o area para reconocer su punto de desarrollo en
comparacién con un estandar (Solarte y Sanchez, 2014).

Marco teodrico

Pyme: Ruffo Sanchez Amplificacién

Profesional Ltda.

Ruffo Sanchez Amplificacion Profesional es una empresa de sociedad limitada
constituida legalmente desde el ano 1992. La empresa, ubicada en la ciudad
de Bogota, se dedica a la produccion y realizacion de eventos, activaciones de
marca, BTL, sonido, luces, etc. Su misidén es“brindar soluciones audaces, en la
produccion y realizacion de eventos de éxito” y su visidn posicionarse “‘como
una compania agil, versatil y eficaz en la produccién, planeacion, organizacion
y realizacion de eventos en Colombia”. RSAPL no cuenta con ninguna certifica-
ciébndecalidad oenningln otro tipo de sistema de gestion (SanchezR, 2015); no
obstante, tiene aproximadamente 37 empleados y realiza entre 220 y 240 even-
tos en el ano. Algunos de sus actuales clientes son General Motors Company,
RCN Television, Pidamos Eventos y Promociones, Caracol Television, Chevrolet,
Telecolombia S.A., Presidencia de la Republica, Comité Olimpico Colombiano,
Almacenes Exito, Sistole, Hyundai, Bayer, Corferias, Totto, entre otros.

Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal de desempeno gradual emprendido
para crear un entregable. Es temporal porque tiene un comienzo y un fin de-
finidos; el inicio se da cuando es aprobado y el fin cuando termina, ya sea que
selogren o nolos objetivos planteados. Se crea un entregable que es Gnico en
su género, diferente en forma perceptible de los demas entregables y que no
se ha realizado anteriormente de la misma forma (PMI, 2008; Crowe, 2017,
Johnson, 2007y Mulcahy, 2009).
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Ciclo de vida del proyecto

“Es la serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su
cierre. Las fases son generalmente secuenciales y sus nombres y nimeros se
determinan en funcién de las necesidades de gestion y control de la organi-
zacidn u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia
del proyectoy su area de aplicacién” (PMBOK, 2013, p. 38). Las fases se pueden
dividir por objetivos funcionales o parciales, resultados o entregables interme-
dios, hitos especificos dentro del alcance global del trabajo o disponibilidad
financiera. Las fases son generalmente acotadas en el tiempo, con un inicioy
un final o punto de control. Un ciclo de vida se puede documentar dentro de
una metodologia. Se puede determinar o conformar el ciclo de vida del proyec-
to sobre la base de los aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o de
la tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final
definidos, los entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo va-
riaran ampliamente dependiendo del proyecto. El ciclo de vida proporciona el
marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del
trabajo especifico involucrado (PMBOK, 2013).

Gestion de proyectos

Para el PMI (2013) la direccion de proyectos es la aplicacion de conocimien-
tos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacién e inte-
gracion adecuadas de los 47 procesos de la direccién de proyectos, agrupados
de manera logica, categorizados en los siguientes cinco grupos de procesos
(PMBOK, 2013):

Inicio

Planificacion
Ejecucion
Monitoreo y control
Cierre
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Adicionalmente, Nokes (2006) define la direccién de proyectos como la disci-
plina del planeamiento, la organizacién, la motivacion y el control de los re-
cursos con el propésito de alcanzar uno o varios objetivos con un principio y
un final definidos (normalmente limitado en tiempo, en costos o entregables),
que es emprendido para alcanzar objetivos Gnicos y que dara lugar a un cam-
bio positivo o agregara valor (Nokes, 2006).

Guia de fundamentos para la gestion de proyectos -
Guia del PMBOK® (quinta edicion)

El PMBOK® define a la gestién de proyectos como “la aplicaciéon de conoci-
mientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo” (PMBOK, 2013). Esto se logra a tra-
vés de la aplicacion de 47 procesos de direccion de proyectos, referenciados en
un orden l6gico y categorizados en los 5 grupos de procesos (inicio, planifica-
cion, ejecucion, monitoreo y control, cierre), (PMBOK, 2013).

Los 47 procesos de la direccion de proyectos se agrupan a su vez en diez (10)
areas del conocimiento. Un area del conocimiento es la representacion de un
conjunto de conceptos términos y actividades que conforman un ambito en la
direccidn de proyectos o una linea de especializacion. Estas areas del conoci-
miento se utilizan en la mayoria de los proyectos. (PMBOK, 2013).

Modelos de madurez en la gestion de proyectos

En la actualidad, existen varios estandares de madurez en materia de la ges-
tion de proyectos, estos han sido considerados como el mecanismo con que
una organizacion debe contar para reflejar que esta involucrada en la practica
de los mejores procesos, en procura de la excelencia en la administracion de
proyectos (Lopez, 2013). Se presenta el modelo de Haorld Kerzner, modelo es-
cogido por sus ventajas en la aplicabilidad en PYMES.
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Modelo de madurez en gestién de proyectos
de Harold Kerzner - PMMM

El modelo de Kerzner propone 5 niveles de madurez (lenguaje comun, pro-
cesos comunes, metodologia singular, benchmarking, mejoramiento conti-
nuo) en funcion de las mejores practicas en la gestién de proyectos. Kerzner
afirma que los niveles de madurez de una organizacion pueden traslaparse
entre si, por ejemplo, los niveles1y 2 pueden desarrollarse paralelamente; sin
embargo, para alcanzar el tercer nivel se debe alcanzar la madurez requeri-
da en dichos niveles. Para el diagnéstico de cada nivel de madurez existe un
instrumento especifico que mide las buenas practicas en gestion de proyec-
tos. Adicionalmente, en el Modelo de Kerzner se establecen tres niveles de
riesgo (bajo, medio y alto) para cada nivel del modelo. En este sentido, cada
nivel conlleva cierto nivel de riesgo para ser desarrollado, y el riesgo tiene que
ver con el impacto al cambio de la cultura corporativa en la organizacion.
(Kerzner, 2002).

Modelos de organizacion

Este concepto se refiere a una representacion en la organizacién que evidencie
los componentes de un sistema o subsistema de la misma (unidades, sectores,
funciones y servicios) y la relacion entre ellos a través de procesos y tareas re-
petibles (Rivas, 2002). El analisis de"lo actual” le permite a la direccién de la or-
ganizacion evaluar la correspondencia con lo deseado, encontrar las brechas
de estructura que impiden una correcta operacion, como la desconexién del
contexto, la duplicacién de funciones y otros aspectos disfuncionales de la or-
ganizacion (Mintzberg, 1984). En este sentido, el modelo en una organizacion
debe ser un instrumento Util para el analisis y la gestion de la organizacion, y
este debe ser capaz de servir como guia y proyeccion para definir las formas
ideales de la de articulacion de unidades, funciones y grupos en la organiza-
cion (Etkin, 20009).
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Subjetividad de los modelos

Al analizar o construir modelos al interior de una organizacién se debe consi-
derar que se esta tratando con un sistema social, por lo tanto, en él actuaran
factores subjetivos como los fines, motivaciones, expectativas e interpretacio-
nes que se incorporan al dialogoy a la interaccién social. Aunque puede existir
una version oficial del modelo provisto desde la direccién, existe también una
visién propia y particular de los integrantes de la organizacion (Mintzberg,
1984). La subjetividad hace la diferencia entre estructura y modelo, estructura
supone las formas manifiestas de ordenar un grupo de actividades en términos
de autoridad y reglas de operacién, un modelo supone una estructura mental,
una forma de pensar y de hacer bajo cierto contexto, el modelo se refiere a
pautas de relacion asumidas que se aprendeny se construyen en lainteraccion
social (Etkin, 2009).

Valor del modelo: representacion y pertinencia

Thierauf (1985) define al modelo como “una representacion o abstraccion de
una situacién u objetos reales, que muestra las relaciones y las interacciones
en términos de causa, efecto y reciprocidad” y “para que este sea completo
como método, el modelo debe ser representativo de aquella realidad que se
esta analizando y se quiere formalizar” (Thierauf, 1985), es decir, en el modelo
se deben encontrar las variable criticas o pertinentes del sistema de gestion.
Como principio y criterio basico se puede hablar sobre la congruencia de un
modelo con cierta situacion, pero no es posible definir con un caracter general
el mejor modelo. En este sentido, el alcance de un modelo debe entenderse en
su contexto, su espacioy su tiempo, desde esa posicion se puede calificara un
modelo como congruente, pertinente y adecuado y también si es aceptable o
no en término econdmicos, politicos o sociales. Lo anterior requiere probar el
diseno arazéndelas prioridades internas pero también correlacionarlo con las
demandasy las condiciones de su contexto (Rivas, 2002).
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Metodologia

La investigacion se enmarca en el tipo de investigacion descriptiva dado que
el problema es identificado con claridad; sin embargo se requiere informacion
adicional para poder llegar a establecer caminos que conduzcan al esclare-
cimiento de las relaciones causales y su posible solucién (Jiménez, 1998). Se
emplea el método empirico dado que los resultados son producto de las expe-
riencias obtenidas y estos permiten identificar las relaciones y caracteristicas
fundamentales del objeto de estudio (Jiménez, 1998).

Ademas de lo anterior, los enfoques de investigacion cualitativo y cuantitativo
se complementan en el conocimiento, explicacidon y comprension de las reali-
dades, estos ofrecen elementos importantes, tienen limites y distintas posibi-
lidades (Monje, 2011). La combinacion de los dos enfoques de investigacion, y
su articulacion en las distintas etapas, permiten y sustentan el desarrollo del
modelo de gestidn de proyectos propuesto y la validacién del mismo. A conti-
nuacion, se relacionan las fuentes de informaciéony la ruta metodologia a em-
plear para el desarrollo de cada uno de las etapas del trabajo (tabla1).

Tabla 1. Metodologia

. L. Aplicacién de instrumentos a la
Diagnostico del P

. muestra definida segin el modelo de Perfil de madurez en
perfil de madurez de o o -
. Kerzner. Parametrizacién y anélisis de la relacion al modelo de
la pyme objeto de . - A = .
X informacion. Anélisis y presentacién de madurez seleccionado
estudio
resultados.
Desarrollo del modelo Consulta a expertos, revisiéon de
iy s . - Modelo para la gestién de
para la gestion de documentos, anélisis de la informacién,
! . proyectos para la pyme
proyectos en la pyme elaboracion y ajuste del modelo

Modelo para la gestién
de proyectos validado por
expertos

Validacién por
expertos del modelo
desarrollado

Consulta a expertos, realimentacion,
ajustes, validacién de ajustes

Fuente: elaboracion propia
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Para el diagnostico del perfil de madurez se aplica el modelo de Harold
Kerzner en la metodologia, instrumentos de evaluacion y analisis de resulta-
dos. Luego, haciendo uso de técnicas de recoleccién de informacion cuantita-
tivasy cualitativas, se procede a establecer la caracterizacion de los proyectos
de RSAP Yy el flujo de actividades, procesos y procedimientos realizados en la
gestion de sus proyectos, junto con las herramientas y tecnologia implemen-
tadas. Posteriormente, y con base en los conocimientos que se referencian
en la guia de fundamentos para la direccion de proyectos del PMI, se plantea
un modelo que tenga en cuenta el perfil de madurez actual y los demas ele-
mentos enunciados. Por ultimo, se valida el modelo desarrollado por medio
del criterio de expertos en funcion de cuatro categorias, suficiencia, claridad,
coherenciay relevancia.

Desarrollo

Diagnéstico de madurez segun el modelo de
Harold Kerzner P3M

Harold Kerzner define al modelo P3M (PMMM) como la base para lograr la
excelencia en la gestion de proyectos, en donde cada nivel definido en el mo-
delo representa un grado ascendente en el alcance de la excelencia. Aunque
en el modelo P3M puede existir solapamiento entre algunos niveles, el orden
en el que se proponen los niveles no se debe cambiar. En este sentido, la su-
perposicion se puede dar entre los niveles1-2, 3—4y 4-5; por ende, para lograr
el tercer nivel necesariamente se deberan alcanzar los niveles 1y 2. En la fi-
gura 1 se evidencia el solapamiento de niveles que se propone en el modelo
(Kerzner, 2002).
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Nivel 3
Metodologia
Singular

Figura 1. Solapamiento entre niveles de Madurez Kerzner

Fuente: Kerzner, (2002)

Selecciéon de muestra en la organizacion
objeto de estudio y diagnéstico de
madurez

Serealiza unarevision de la estructura organizacional actual de la pyme, con el
fin de definir dos personas de diferentes niveles de autoridad (nivel alto, nivel
medio). Esto con el fin de realizar la aplicacién de los instrumentos de evalua-
cién de madurez que el modelo establece. En la figura 2 se evidencia la estruc-
tura organizacional de la pyme.
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Nivel 4
Benchmarking

Produccién
General

Departamento Departamento Departamento
Técnico Logistico de
Contabilidad

Departamento

de Gestiéon
Humana

Figura 2. Estructura organizacional RSAP

Fuente: elaboracion propia

Los funcionarios de RSAP a los cuales se les aplica el instrumento pertenecen
a los niveles jerarquicos 2y 3, garantizando que estos cuentan con amplia tra-
yectoria en la compania y conocen bien los procesos funcionales de la misma.

Evaluacion de madurez nivel 1. Lenguaje comun

Para el diagnéstico de madurez del nivel 1 se aplica el instrumento corres-
pondiente a los funcionarios seleccionados. Para aprobar el nivel 1, el modelo
establece obtener un total de 60 puntos o mas por area. A continuacion, se re-
lacionan los resultados obtenidos en la evaluacion del nivel 1 (tabla 2, figura 3).
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Tabla 2. Resultados por area evaluada en el nivel de madurez1- Lenguaje comun

Gestion del alcance 55
Gestién del tiempo 40
Gestién de costo 35
Gestion de recursos humanos 40
Gestién de las adquisiciones 25
Gestion de la calidad 25
Gestién del riesgo 30
Gestién de las comunicaciones 45
Total 295

Fuente: elaboracion propia

Gestidon del
Alcance

100

Gestion de las
comunicaciones

Gestion del
tiempo

Gestion Gestién
del riesgo
9 de costo
Gestidn de Gestidn de
la calidad recursos humanos

Gestion de
las adquisiciones

Figura 3. Perfil de madurez RSAP nivel 1- Leguaje comun
Fuente: elaboracion propia
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En términos de puntaje general, la organizacién logré obtener 295 puntos. Con
base en la suma del puntaje final obtenido en cada area, cabe resaltar que el
nivel 1 no esta superado, segun lo expuesto por Kerzner (2002), pues para ha-
cerlo se requieren 600 puntos 0 mas.

Evaluaciéon de madurez nivel 2 — Procesos comunes
Segun Kerzner (2002), este nivel se plantea desde un enfoque de cinco fases
del ciclo de vida como se evidencia en la figura 4. Para que se considere que la
organizacién estudiada supere o se ubique en una de estas fases de este nivel
de madurez, se requiere obtener un puntaje minimo de 6 para cada fase del
ciclo devida.

Aceptacion Gerencial

Figura 4. Fases del Ciclo de Vida Nivel 2 — Kerzner.

Fuente: Kerzner, (2002).
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En la tabla 3 se presentan los resultados obtenidos para el diagnostico de este
nivel de madurez.

Tabla 3. Puntaje obtenido en el nivel 2 — Proceso comunes

Madurez X

Crecimiento X
Aceptacién gerencial X
Aceptacion ejecutiva X
Embrional X

Fuente: elaboracion propia

Se evidencia que ninguna de las fases del ciclo de vida de este nivel es aprobada
en el nivel 2 del modelo.

Evaluaciéon de la madurez en gestién de
proyectos de RSAP

Para el nivel 1 - leguaje comun no se alcanz6 la calificacién minima requerida
para considerar que se cumple. Con respecto al nivel 2 — procesos comunes
tampoco se alcanzé el puntaje minimo para considerar que se cumple. En este
sentido, se puede establecer que RSAP no supera los niveles 1. Lenguaje comun
y 2. Procesos comunes del modelo. Por lo tanto, teniendo en cuenta el solapa-
miento de niveles planteado por Kerzner al no estar los niveles 1y 2 aprobados
en la organizacién, se confirma que no se han desarrollado los niveles siguien-
tes. Por ende, RSAP se ubica en el nivel 1“Lenguaje comun” como el nivel de
madurez actual en la gestion de sus proyectos.
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Desarrollo modelo para la gestién de
proyectos RSAP

Dinémica en la gestion de proyectos en RSAP

El sistema actual dela empresa garantiza las condiciones minimas del coste en
los presupuestosy plazos de los proyectos, los cuales se condicionan principal-
mente por el cliente. Como herramientas de gestion se utilizan instrumentos
ofimaticas, desde donde se gestionan ordenes de recurso humano, inventario,
materias primas, logistica, transporte y mano de obra, requeridas para la rea-
lizacién de los proyectos. El control de los proyectos esta centralizado en la
produccion general de la organizaciéon. Enlas etapas de ejecucion (produccion)
son los directores de proyectos los que se encargan de llevar el sequimientoy
control a la ejecucion.

Gestidn
Comercial

Preproduccién

Gestion

> Produccién
de Proyectos

Requerimientos

Cierre

Proveedores

Gestidon

Humana

Figura 5. Actual gestién de proyectos RSAP

Fuente: elaboracion propia
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En el flujo que realiza RSAP para la gestion de sus proyectos, inicialmente el
cliente se acerca a solicitar el servicio. La comunicacion se realiza con el area
comercial de la compania, en donde se determinan y ajustan los requerimien-
tos especificos del servicio y se establecen los objetivos del cliente, con base
en los cuales se realiza una propuesta de produccion (ejecucién) que incluye
el coste del servicio. Internamente se toman los requerimientos y con ellos se
determina la planificacion del proyecto siguiendo las fases de desarrollo de
proyectos cominmente utilizada en este sector (preproduccion, producciény
cierre). El departamento de gestién humana alista el equipo del proyecto y se
procede a realizar la ejecucién del mismo. El flujo de procesos que se realiza en
la actualidad en RSAP se relaciona a continuacion (figura 6).

Figura 6. Flujo de procesos para la gestion de proyectos en RSAP
Fuente: RSAP, (2016)

RSAP inicia un proyecto con su etapa de preproduccién, unavez el area comer-
cial reporta una orden de compra, de servicio o un contrato. Posteriormente
se procede a brindar el aval del proyecto mediante una orden de aprobacion
proveniente del CEO de la compania. Luego, en continua comunicacion con el
clienteserealiza el levantamiento de requerimientos. Unavez son establecidos
los requerimientos definitivos se procede a realizar una definicién de crono-
grama con estimaciones de tiempo y recursos para las fases de preproduccion
y produccion. En la fase de produccién se lleva a cabo el desarrollo del proyec-
to. Una vez se cuente con el cronograma del proyecto se procedera a definir el
equipo de trabajo que hara parte del mismo. Posteriormente se planifican las
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adquisiciones, si el proyecto las requiere, y se procede a estimar el coste del
proyecto. Finalmente, en la etapa de preproduccién se realizan reuniones de
preproduccion técnica y preproduccion logistica en las que se analiza la ejecu-
ciéon (produccion) del proyecto.

Anterior a la produccion se lleva a cabo la gestion del equipo de trabajo vy la
gestion de las adquisiciones definidas en la preproduccion; con estas dos en-
tradas se procede a realizar la produccion técnica y logistica del proyecto. Una
vez esta se harealizado a satisfaccion del cliente, se procede a dar cierre al mis-
mo y para clientes corporativos importantes para lo organizacion se procede
a realizar una reunioén de realimentacion donde se establecen directrices para
proyectos futuros.

Caracterizaciéon de los proyectos
de RSAP

Los proyectos de RSAP son principalmente de alquiler de sistemas de refuer-
zo sonoro y sistemas de iluminacién profesional para eventos y conciertos,
estos sistemas se alquilan a companias de renta de audio e iluminacioén. La
organizacion cuenta con sistemas de refuerzo sonoro convencionalesy de tipo
Line Array y sistemas de iluminacion profesional. Lo anterior, permite a RSAP
incluir en su portafolio de servicios la oferta de varios tipos de configuraciones
e instalaciones. Por esta razén, RSAP categoriza sus proyectos en funcién de
sus requerimientos como proyectos de pequefa, medianay gran envergadura.
Esto tiene incidencia directa en los tiempos de preproduccion (planificaciéon) y
de produccion (ejecucion).

En la tabla 4 se referencia la categorizacion de cada proyecto segun su enver-
gaduray sus tiempos de planificacién y ejecucion promedio que en la actuali-
dad se desarrollan en RSAP.
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Tabla 4. Categorizacion de proyectos en RSAP, segun su envergadura

Proyectos con
requerimientos de mas
de 15.000 Watts de

Proyectos . i 4
Yy potencia sonora Entre 5y 6 De 1, a3 dias © Ik,
De gran ; segln requerimientos
envergadura Proyecto§ corporativos ~ Meses dell diierie
que requieren de
una calidad sonora
superior
Proyectos Proyectos de entre Entre 1 v 2 De 1 a 3 dias, o segun
de mediana 5000 y 15.000 Watts de meses y requerimientos del
envergadura potencia cliente
Generalmente duran
Proyectos Proyectos de menos ericr:rf ) gias grse an
de pequeiia de 5000 Watts de No se planifican Y ' 9
- requerimientos del
envergadura potencia

cliente

Fuente: RSAP, (2016)

Los proyectos de gran envergadura en RSAP son definidos principalmente por
la cantidad de vatios (Watts) a amplificar, esto tiene una relacién directa en la
cantidad y volumen de equipamiento a utilizar y sus requerimiento técnicos
y logisticos, lo que significa también la utilizacién de una mayor cantidad de
recursos en general.

Por otra parte, dentro de su gestion organizacional, la empresa no realiza con-
trol ni seqguimiento a los dominios econémico y temporal en los proyectos. Se
solicitd informacion de algunos proyectos desarrollados por RSAP para obte-
ner variaciones de costoy tiempo, respecto a los plazosy presupuestos aplica-
bles, en las etapas de preproduccion. En la tabla 5 podemos encontrar la infor-
macién de algunos proyectos realizados por RSAP.
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Tabla 5. Variacion de tiempo y costo de ultimos proyectos de RSAP

Rueda de prensa Yuri
Alveolar — Comité Olimpico 15 dias $6.500.000 15 dias $6.700.000
Colombiano

Rueda de prensa Oscar
Figueroa - Comité Olimpico 15 dias $5.500.000 15 dias $6.550.000
Colombiano

Despedida Rio 2016 - Claro 8 dias $4.200.000 8 dias $4.350.000
Rueda de Prensa FIFA 2016

- Federacién Colombiana 30 dias $5.500.000 30 dias $5.850.000
de Futbol

Cena del deporte — Coldeportes 30 dias $6.500.000 30 dias $6.700.000

Fuente: RSAP(s.f.).

Se evidencia que existen desviaciones en costo. Esto ocurre generalmente por
falencias en la preproduccion y produccién de los proyectos que afectan la ges-
tion de los mismos. Lo anterior se consolida como un factor critico de inciden-
cia en la ejecucion de proyectos de RSAP.

Las variaciones de tiempo no se dan en este tipo de proyectos dado que la
ejecucion del proyecto se realiza durante fechas especificas que generalmente
son establecidas por el cliente. Por lo tanto, desde el inicio del proyecto se es-
tablece un periodo para planificacion y ejecuciony este se debe cumplir estric-
tamente por parte de RSAP. Cabe resaltar que lo anterior no justifica que las
acciones de trabajo en dichos proyectos hayan sido acertadas, pues no se evitd
la generacion de las desviaciones identificadas. A continuacion se relacionan
las causalidades identificadas que generan principalmente las variaciones de
costo en los proyectos de RSAP en la organizacion.

Capacidad Funcional. Cuando varios proyectos se ejecutan de manera si-
multanea la capacidad funcional de RSAP se ve comprometida, pues depen-
diendo de la envergadura de los proyectos simultaneos, la organizacién puede
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llegar a copar su capacidad funcional, esto debido al equipamiento, pues el
equipamiento es la principal restriccion en la implementacion de este tipo de
proyectos.

Requerimientos funcionales. Los requerimientos estan variando en la eje-
cucion de acuerdo a las circunstancias propias del entorno o a los cambios que
el cliente realiza sobre la etapa de ejecucion, por lo tanto, dichos cambios oca-
sionan variaciones en los costos del proyecto.

Requerimientos no funcionales. Existen requerimientos no funcionales
adscritos a los proyectos, los cuales muchas veces dependen de factores del
entorno que afectan la planificacién o ejecucién de los mismos.

Comunicaciones. Una mala gestién de las comunicaciones en los proyectos
impacta negativamente la gestion del alcance y ocasiona errores repetitivos
en la ejecucion de los mismos en RSAP.

Gestion del recurso humano. Proyectos en los que el equipo asignado para
la ejecucidn no es suficiente o no se cuenta con el personal especializado
requerido.

Gestion del riesgo. Continuamente se estan materializando los riesgos en
los proyectos de RSAP, lo que impide el cumplimiento del alcance o el cos-
te definido en la etapa de preproduccion o también afecta la calidad de los
entregables.

Gestion del conocimiento. No se realiza una adecuada gestién del cono-
cimiento al interior de la organizacion, por lo tanto no existen manuales de
lecciones aprendidas ni referentes que le permita a la organizacién retomar
experiencias anteriores en proyectos de caracteristicas similares.

Modelo de gestién de proyectos para una pyme del sector de servicios de sonido e iluminacién profesional en Colombia
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@ PROSPECTA

Roles que intervienen en los
proyectos en RSAP

En la realizacion de un proyecto en RSAP se identificaron los roles que hacen
parte activa en su desarrollo. Estos roles son los encargados del desarrollo de
los procesos que se llevan a cabo en la correcta consecucién del ciclo de vida de
un proyecto en RSAP. En lafigura7se presentan los roles que intervienen en un
proyecto en RSAP.

Figura 7. Roles que intervienen en un proyecto en RSAP

Fuente: elaboracion propia

Equipo de proyecto. El equipo de proyecto incluye al director y al grupo de
individuos que actlan conjuntamente en la realizacion del trabajoy enla con-
secucion de sus objetivos (PMBOK, 2013). En RSAP, el equipo de proyecto se
estructura en 3 roles: el productor general, quien es el equivalente al director
de proyectos y dos roles de apoyo como lo son el director técnicoy el director
logistico, estos dos ultimos seran los encargados de la gestién en sus enfo-
ques respectivos.
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Productor general. Asi se le denomina cominmente en el medio del espec-
taculo y el entretenimiento. El productor general es la persona encargada de
dirigir el trabajo en la realizacion de un proyecto de esta indole. Desde un en-
foque de direccion de proyectos, el productor general sera el equivalente al di-
rector del proyecto vy dirigira el equipo de proyecto asumiendo sus funcionesy
responsabilidades.

Director Técnico. Este rol se encarga de la gestion técnica en todos los ciclos
de vida del proyecto. El director técnico es un experto en el enfoque técnico
que el proyecto requiere, para RSAP debe ser un experto en sistemas de refuer-
zo sonoro e iluminacion profesional.

Director logistico. Es la persona encargada de la gestién logistica en el apro-
visionamiento, distribucion, transporte, instalacién, adecuaciéony confort que
el proyecto o las personas involucradas en él requieren. Para RSAP el director
logistico debera ser una persona experimentada en el desarrollo de proyectos
de este tipo con gran conocimiento en la gestion de los recursos de RSAP.

Clientes. Son varios los clientes que en la realizacién de un proyecto pueden
llegar a estar involucrados, estos inciden continuamente en la planificaciény
ejecucion de los eventos, impactando el ciclo de vida de los proyectos de RSAP.
Los clientes se consideran como un interesado con alto nivel de autoridad so-
bre los proyectos..

Proveedores. Uno 0 mas proveedores pueden hacer parte de un proyecto en
RSAP. Aunque los proveedores se consideran un interesado de bajo nivel de au-
toridad, este rol también hace parte del ciclo de vida de los proyectos de RSAP.
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Modelo para la gestion de
proyectos RSAP

Inicialmente se define el ciclo de vida del proyecto ajustando dicho ciclo al re-
ferenciado en el PMBOK, teniendo en cuenta la denominacién de etapas desa-
rrolladas en la gestion actual de los proyectos en RSAP e incluyendo la etapa
deinicio, seguimiento y control, que no son desarrolladas en la actualidad. Las
fases de ciclo de vida definidas para los proyectos en RSAP se presentan en la

figuraz.

Figura 7. Fases de ciclo de vida definidas para un proyecto en RSAP

Fuente: elaboracion propia

Una vez se definieron las etapas del ciclo de vida del proyecto se procedi6 a
definir los servicios especificos. Retomando la envergadura de los proyectos
definidos en el tabla 4, se tomaran como proyectos en RSAP los servicios que
incluyan sistemas de refuerzos sonoros de medianay gran envergadura. Es de-
cir, proyectos que requieran mas de 5.000 Vatios (Watts) de potencia y pro-
yectos para clientes corporativos que requieran de una alta calidad sonora.
Los proyectos de pequena envergadura, al no tener mayores requerimientos
técnicos, logisticos, tiempos de preproduccion y produccion establecidos, no
seran incluidos como proyectos aplicables al modelo.

Posteriormente, teniendo en cuenta los grupos de procesos, las areas de cono-
cimientoy lasfases del ciclo de vida de un proyecto establecidos por el PMBOK,
se procedi6 a realizar un analisis del flujo de procesos actual de RSAP (figura 8)
y a complementar el mismo con los procesos o grupos de procesos en la areas
de conocimiento que el PMBOK establece y que seran necesarias en la gestion
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de proyectos en RSAP, en aras de garantizar el éxito del mismo en términos de
la triple restriccion (alcance, tiempo y costo). Producto del analisis y ajuste se
obtuvo el siguiente flujo de procesos referenciado en la figura 8.

Figura 8. Modelo de gestion obtenido para los proyectos de RSAP

Fuente: elaboracion propia

El flujo de procesos obtenido representa los procesos o grupos de procesos
que, segln la guia de los fundamentos del PMI, se deben desarrollar con el fin
de garantizar la correcta realizacién de sus proyectos. En color naranja se pre-
sentan procesos o grupos de procesos que no se realizaban en RSAP y que se
deben realizar segin el PMBOK, en color azul se presentan los procesos o gru-
pos de procesos que de una u otra manera hacen parte actual de la gestién de
proyectos en RSAP y en color gris se presentan los condicionales que garanti-
zan cumplir las restricciones en la consecucién logica del desarrollo de cada
fase de ciclo de vida de los proyectos.

En total se definen treinta grupos de procesos para el desarrollo del modelo,
dos corresponden a la fase de inicio, once a la fase de preproduccion, siete a
la fase de produccién, dos a la fase de cierre y once a la fase de sequimiento y
control. Cabe resaltar que en cada grupo de procesos se abordan procesos que
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se proponen en el PMBOK, pero cada grupo de proceso es agrupado estratégi-
camente para facilitar el entendimiento del modelo en RSAP.

Posteriormente, se procedio a definir, mediante una matriz de asignacion de
responsabilidades RACI, el nivel de responsabilidad de cada rol que interviene
en un proyecto para cada fase de ciclo de vida de proyecto. Asi se garantizara la
calidad de los entregables en el desarrollo de cada proceso en los proyectos en
RSAP. En la tabla 6 se muestra un ejemplo de la matriz RACI para los procesos

en lafasedeinicio.

Tabla 6. Ejemplo de aplicacién matriz RACI - Procesos de inicio

©
g S
(] c —
2  Grupo de o S 0o ®
© Proceso e ' © £
L  procesos 9 o _— (o L
AR R
+ ()
© o b AR] © > <
o = fo £ o 2
o (a) [a g o o (@)
Desarrollar acta Desarrollar acta A | |
o de constitucidon de constitucién
K . .
c o Realizar la iden-
= Identificar a los .,
tificacion de los @

interesados

interesados

Fuente: elaboracion propia

Por ejemplo, el responsable del proceso “desarrollar acta de constitucion” sera
el productor general; asi mismo, los directores técnicos y logisticos seran con-
sultados; mientras que el patrocinador del proyecto sera la persona respon-
sable de velar por que la actividad se realice, y finalmente los proveedores y
clientes seran informados de la realizacion y el resultado del proceso.
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Adicionalmente, también se presenta para cada fase de ciclo de vida de pro-
yecto una descripcion detallada de cada proceso propuesto, los insumos re-
queridos (entradas) y los productos a obtener (salidas). En la tabla 7 se presen-
ta un ejemplo de lo anteriormente expuesto.

Tabla 7. Descripcion de procesos fase de inicio - Proyectos RSAP

o
Grupo de o . Insumos Productos
o o  Descripcion .
@ procesos ) requeridos a obtener
[T o
S Factores
‘O . oz i
2 Mediante la elaboracién zmigienizis ce
o de un documento se debe ~ €MPresa
S reconocer formalmentela  Activos de la
Desarrollar < existencia de un proyecto ~ organizacion Acta de
acta de 5 g Y conferir al d|rect9r de Orden de compra constitucién
constitucién ©  proyectos la autoridad den d o del proyecto
5 para asignar los recursos Orden de servicio
©  RSAP alas actividades del ~ Contrato
—
@© s
2 Pyl Aprobacion del
&) patrocinador.
.2
o
=

Identificar
alos
interesados

Realizar la identificacién de los interesados

Se debe llevar a cabo

la identificacion de

los actores (personas

y organizaciones) que
pueden influir o impactar
en la toma de decisiones
en el proyecto, sus
entregables o el desarrollo
y éxito del mismo

Acta de constituciéon
del proyecto

Documentos de las
adquisiciones

Factores Registro de
ambientales de la interesados
empresa

Activos de los
procesos de la
organizacién

Fuente: elaboracion propia
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Validacion del modelo

Tomando como referente un estudio denominado “Validez de contenido y juicio
de expertos: Una aproximacion a su utilizacion”, desarrollado por Jazmine Escobar
y Angela Cuervo, el cual se centra en la validez del objetivo por medio de la utili-
zacion de juicio de expertos como parte del proceso de estimacion de dicha vali-
dez (Escobary Cuervo, 2008), se procedi6 a realizar la validacion por expertos del
modelo desarrollado. De esta manera, aplicando la metodologia referenciada por
el estudio, se disend y validé un instrumento para aplicarlo a ocho expertos. Los
expertos que participaron en el proceso de validacién se evidencian en la tabla 8.

Tabla 8. Perfil y experiencia de expertos seleccionados

» COLOMBIA 2017

Experto  |ngeniero electrénico, 20 afos Gerencia de proyectos, TIC, seguridad de la
1 magister en informacion y continuidad de negocio
teleinformatica
Experto  |ngeniero electrénico, 32 afios Estrategia, gerencia, telecomunicaciones
2 MBA
Experto  |ngeniero de 35 Ahos Gerencia de proyectos, sistemas
3 sistemas, especialista de gestién de la calidad, auditoria
en gerencia de informética, estructuras organizacionales e
proyectos, MBA implementacién de PMO
Experto  |ngeniero de 14 afios Planeacion estratégica de Tl, Gobierno de
4 sistemas, maestria en TI, arquitectura empresarial, gerencia de
sistemas proyectos
de informacién
Experto  pProduccion técnica 10 afos Produccién técnica de eventos, BTL
5 de eventos
Experto  |jcenciado en 15 afos Sonido en vivo, disefio de sistemas
6 electrénica electroacusticos, sistemas de refuerzo sonoro
Experto Ingeniero de sonido, 13 anos Produccién técnica de eventos, produccion
7 especialista en musical, sistemas de refuerzo sonoro, sonido
producciéon musical en vivo
Experto  Musico, empresario, 27 afnos Produccién técnica de eventos, desarrollo
8

abogado

organizacional, sistemas de refuerzo s
gestidén de eventos y conciertos

onoro,

Fuente: elaboracion propia
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@ PROSPECTA

Segln lo que establece el estudio en mencién, se definieron las categorias so-
bre las cuales se evalud el modelo desarrollado (tabla 9).

Tabla g. Criterios definidos para categorias - Instrumento de validacién

Suficiencia El modelo dispone de informacién suficiente para que la
organizacion bajo estudio pueda implementarlo en un
proyecto

Claridad El modelo posee la claridad suficiente para que la

organizacion bajo estudio pueda implementarlo

Coherencia El modelo es coherente con este tipo de proyectos y con
las buenas practicas del PMI

Relevancia El modelo es relevante con este tipo de proyectos y con
las buenas practicas del PMI

Fuente: elaboracion propia

Resultados y validacion del modelo

A continuacion se presentan los resultados, con su respectivo analisis, obteni-
dos de la validacion del modelo desarrollado. En las figuras 9 y 10 se presentan
los resultados para las categorias de suficiencia y claridad.

Figura 9. Categoria suficiencia

Fuente: elaboracion propia
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En la categoria de suficiencia para el criterio “El modelo dispone de informa-
ciéon suficiente para que la organizacion bajo estudio pueda implementarlo
en un proyecto” el 87,5% de los expertos consultados consideraron que este se
cumple. Por otra parte, el 12,5% de los expertos consultados consideran que
este item tiene un bajo nivel de cumplimiento. En este sentido se evidencia
que el modelo desarrollado contiene la informacion suficiente para cumplir
con su objetivo.

Figura 1o. Categoria claridad

Fuente: elaboracion propia

Para la categoria de claridad, en el criterio “El modelo posee la claridad sufi-
ciente para que la organizacion bajo estudio pueda implementarlo”, un 75%
de los expertos considera que este se cumple. Adicionalmente, un12,5% de los
expertos consultados considera que el modelo requiere alguna modificacion
especifica de contenido y el 12,5% restante considera que el modelo no posee
la claridad requerida para cumplir con el objetivo. Si bien no se alcanzé el 80%
requerido para considerar la aprobacién de esta categoria, se evidencia que
una gran proporcion de los expertos consultados (75 %) estan de acuerdo con
que el criterio de esta categoria se cumpley unai12,5% que existe un moderado
nivel de cumplimiento. Por lo tanto, se tienen en cuenta las observaciones es-
pecificas de los expertos que no estan de acuerdo con este criterio para tomar
acciones de mejora sobre el modelo desarrollado y asi atender dichas observa-
ciones, con el fin de asegurar el grado de cumplimento requerido.
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Figura 11. Categoria coherencia

Fuente: elaboracion propia

En la categoria de coherencia para el criterio “El modelo es coherente con este
tipo de proyectosy con las buenas practicas del PMI", el 87,5% de los expertos con-
sidera que se cumple, y el 12% que se cumple con un moderado nivel de cumpli-
miento. Se evidencia un cumplimiento superior al 80%, lo cual da cuenta de que
el modelo se encuentra completamente relacionado con el objetivo del mismo.

Figura 12. Categoria relevancia

Fuente: elaboracion propia

Por otra parte, en la categoria de relevancia para el criterio“El modelo es coherente
con este tipo de proyectos y con las buenas practicas del PMI”, el 87,5% de los ex-
pertos consultados considera que este se cumple, mientras que el 12,5% restante
considera que este criterio tiene un bajo nivel de cumplimiento. En este sentido, se
puede afirmar que el modelo es relevante y puede ser usado por la pyme estudiada.

Modelo de gestién de proyectos para una pyme del sector de servicios de sonido e iluminacién profesional en Colombia



4

< >
e
v
Discusion

Segun los resultados obtenidos en la validacion de expertos, se evidencia que
el modelo desarrollado responde a la implementacién de las buenas practicas
que establece el PMI; adicionalmente, contiene la informacién y claridad su-
ficiente para lograr ser implementado en los proyectos de la pyme RSAP. Esto
altimo, dado que el alcance propuesto para el desarrollo de cada grupo de pro-
cesos del modelo tiene en cuenta el perfil de madurez actual de la pyme, sus
conocimientos y herramientas disponibles. En este sentido, con los recursos
actuales de la pyme se podria pasar el modelo desarrollado a una etapa de im-
plementacién. Lo anterior permitiria la correcta apropiacion —por parte de la
pyme- de los conocimientos establecidos como buenas practicas por el PMI,
orientando asi su desarrollo de madurez en gestion de proyectos y la mejora
en sus procesos.

El modelo desarrollado propone la implementacion de dos fases de ciclo de
vida de proyecto (inicio, seguimiento y control) inexistentes en la actualidad
para la gestion de los proyectos de RSAP, y fortalece, a nivel de procesos, las
fases ya establecidas en la actualidad (preproduccién, producciony cierre), lo-
grando, de esta manera, abordar la totalidad de areas del conocimientoy sus
respectivos procesos establecidas por el PMI.

Para los procesos o grupos de procesos que en la actualidad no se llevan a cabo
en la PYME se propone la guia de fundamentos para la direccién de proyectos
del PMI (quinta edicidbn) como manual para ser apropiado y conceptualizado
por la cultura organizacional de la PYME. Esto permitira que la organizacién
ingrese en el paradigma de la gestion de proyectos desde el enfoque del PMI.
Ahorabien, unavez que la RSAP logre superar el nivel de madurez actual (nivel1
—lenguaje comun) se deberia ajustar el modelo en funcidén de las mejores prac-
ticasy evaluarimplementaciones tecnoldgicasy de infraestructura con el finde
garantizar la orientacion hacia dichas mejores practicas. Como estudio futuro,
queda abierto el trabajo para la implementacion y evaluacion del perfil de ma-
durez posterior a la apropiacion del modelo desarrollado en la pyme RSAP.
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Conclusiones

Los modelos de madurez parala gestion de proyectos miden las capacidades
de la organizacién frente a un estandar, en funcion de las buenas practicas
en la gestion de proyectos; sin embargo es importante analizar el modelo a
implementar de acuerdo con el contexto organizacional. Debido a que no
todos los modelos son aplicables a las pymes, se debe tener en cuenta que
una pyme posee ciertas restricciones que define la aplicabilidad de ciertos
modelos de madurez en la gestidn de proyectos.

Para el desarrollo de un modelo para la gestion de proyectos en una orga-
nizacion en especifico se hace necesario medir su perfil actual de madurez,
esto conlleva definir el alcance del modelo y nivel de profundizacion en la
cual se va a proponer. Desconocer el perfil de madurez significaria desarro-
llar un modelo que no responde a las necesidades especificas de la organi-
zacion. En este sentido, desarrollar un modelo para la gestion de proyectos,
teniendo en cuenta el perfil de madurez, no solo se convierte en una hoja de
ruta que garantiza el éxito de los proyectos sino que es un mecanismo que
conlleva que las organizaciones empiecen a superar los niveles de madurez
en busca de la mejora continua y la obtencion de los niveles mas altos de
madurez en la gestion de proyectos.

Se logra diagnosticar el perfil de madurez en la gestion de proyectos de
RSAP segun los instrumentos, metodologia y analisis planteados por el
Modelo de Harold Kerzner. La implementacion de dicho modelo es total-
mente aplicable a pymes del sectory el acceso a la informacion del modelo
se encuentra abierta y disponible, consolidandolo como un modelo apto
para la aplicabilidad en pymes.

Se desarrolla un modelo de gestion de proyectos acorde con el perfil de ma-
durez de la RSAP, sus recursos y herramientas de gestion disponibles. Este
modelo permitira a RSAP ingresar al paradigma de las buenas practicas de
la gestion de proyectos desde el enfoque del PMI.
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La pyme estudiada solo implementaba el 27% de los procesos que sugiere el
PMI para el desarrollo de un proyecto. El modelo desarrollado incorpora los
5 grupos de procesos, 46 de los 47 procesos y las 10 areas del conocimiento
sugeridas por el PMI para la correcta gestion de un proyecto.
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