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Abstract- The Project management organizational maturity
models are considered a useful tool to evaluate the current capacity
of organizations to manage and carry out successful projects,
including its alignment with the organizational strategy. Through
the literature review, it has been built up a new project management
organizational maturity model called “Andlisis Natural del Ambiente
Institucional Sistematizado” ANAILS M2. This new model is based on
maturity models such as OPM®, P3IM3®, KPM3, P2M, CP3M©;
and it is supported by 189 elements of valuation within the new
model. Generating the action plan to follow, based on the elements
of valuation which are not accomplished resulting from evaluation.
Then the new model is tested with shipowner companies in
Colombia, between 2013 and 2017, which carried out 907 projects
and, as a result of evaluation, are classified as Level 2: Medium
according to the ANALS M2 maturity level.

Keywords-  Quality, project management,
improvement, best practices, maturity models.

continuous

Resumen- Los modelos de madurez organizacional en gestion
de proyectos se consideran una herramienta util para evaluar la
capacidad actual de las organizaciones de administrary llevar a cabo
proyectos exitosos, incluyendo su alineacion con la estrategia
organizacional. A través de la revision de la literatura, se ha
construido un nuevo modelo de madurez organizacional en gestion
de proyectos llamado “Analisis Natural del Ambiente Institucional
Sistematizado” ANAIS M2. Este nuevo modelo se basa en los
modelos de madurez OPM®, P3M3®, KPM3, P2M, CP3M®©; y es
soportado por 189 elementos de valoracion que componen el nuevo
modelo. Generando el plan de accion a seguir, basado en los
elementos de valoracion que no se han logrado como resultado de la
evaluacion. Luego, el nuevo modelo es probado con las compaiiias
de armadores de Colombia, quienes entre 2013 - 2017 realizaron 907
proyectos y se clasificaron en el nivel de madurez 2: medio, segiin el
modelo de madurez ANAIS M2.

Palabras Clave- Calidad, gerencia de proyectos, mejoramiento
continuo, mejores practicas, modelos de madurez.

. INTRODUCCION

El mercado actual impone cambios drésticos en la
dindmica de las organizaciones, el aprovechamiento 6ptimo de
los recursos teniendo en cuenta el suministro limitado de estos
por diversas restricciones que van desde los aspectos
econémicos hasta las condiciones geogréaficas de operacion.
Ante este escenario las organizaciones, han adoptado

metodologias de gestion organizacional de proyectos alineando
su estrategia para obtener maximos beneficios, con acciones de
identificacion del alcance, objetivos e interesados,
planificacién, ejecucion, monitoreo permanente y cierre de los
proyectos con sus respectivas lecciones aprendidas.

Los modelos de madurez en gestion de proyectos buscan
medir el grado de efectividad con que las organizaciones
administran y alinean los proyectos con la estrategia
organizacional [1].

Segln Rabechini [2], "la preocupacién por la madurez en
la gestién de proyectos ha surgido en las organizaciones porque
los proyectos representan la mejor manera de cambiar una
situacion compleja”. Un mayor grado de madurez nos indica
que hay mejores condiciones en una organizacién para
desarrollar proyectos exitosos [3].

Los modelos de madurez son un conjunto de buenas
practicas que determinan la capacidad de las organizaciones en
la gestién de proyectos, que identifican sus debilidades y que
ayudan a la definicion de objetivos para alcanzar la madurez
organizacional por medio del mejoramiento continuo [4].

El comercio internacional se encuentra ante el menor ritmo
de crecimiento desde la crisis financiera en 2009, las
consecuencias negativas han afectado varios sectores
econdmicos y particularmente el sector del transporte maritimo,
responsable del 90% de los intercambios comerciales que se
producen en el planeta. Actualmente, nos hallamos ante un
excedente de capacidad de carga, dando como resultado una
fuerte caida de precios de las principales rutas maritimas [5].

Debido a la realidad economica mundial, surge la
necesidad de disefiar un modelo de evaluacién y medicién del
nivel de madurez organizacional en gestion de proyectos,
adaptable a cualquier tipo de organizacion, que permita obtener
factores relevantes de éxito, competitividad global vy
sostenibilidad en el tiempo.

La investigacion incorporada en este trabajo se enfoca en
realizar una revision de la literatura cientifica sobre el uso de
modelos de madurez en gestidn de proyectos. Esta revision se
bas6 en articulos, revistas, libros, estandares, metodologias,
herramientas y autores con el objetivo de identificar la
produccion académica hasta la fecha que aborda el uso de los
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principales modelos de madurez en la gestion de proyectos. Se
seleccionan los modelos internacionales mas utilizados en
conjunto con el modelo de madurez referente de Colombia,
estos modelos tienen una confiabilidad de tipo estadistica
demostrada en el campo de la gestion de proyectos. Finalmente,
este instrumento es aplicado a las compafiias de armadores de
Colombia, las cuales poseen el dominio de buques y se
encargan de equiparlos, provisionarlos, dotar de tripulacién y
de mantenerlos en condiciones seguras de navegabilidad. Las
compafiias de armadores de Colombia prestan servicios a través
de los buques que administran, en paises de Norte América,
América Latina y el Caribe, Europa, Asia y Oceania.

Desde la perspectiva de la investigacion formativa, el
presente trabajo adquiere importancia y hace un aporte
significativo al ser un documento fundamental para la creacion
de planes de mejoramiento continuo en torno a las capacidades
de gestién de proyectos de las organizaciones.

I1. REVISION DE LITERATURA

Para el total entendimiento de este documento se
relacionan las siguientes definiciones:

A. Armador

Persona natural o juridica que, sea 0 no propietaria de la
nave, la apareja, pertrecha y expide a su propio nombre y por su
cuenta y riesgo, percibe las utilidades que produce y soporta
todas las responsabilidades que la afectan.

B. Propietario
Persona, fisica o juridica, que ostenta la titularidad del
buque independientemente de quien arme o explote el mismo.

C. Proyecto
Esfuerzo temporal con recursos, que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado Unico.

Los modelos de madurez organizacional en gerencia de
proyectos se fundamentan en los modelos de excelencia y estos
tienen como origen el marco de la calidad.

El concepto de madurez se ha utilizado para referirse a la
capacidad de una organizacién, proceso o unidad, en reconocer
su actual punto de desarrollo en comparacién con un estandar y
avanzar progresivamente en el tiempo hacia estados superiores
de madurez [6].

Crosby, en 1979, presentd un modelo con cinco niveles de
madurez dentro del concepto de calidad en las organizaciones
[7]. Una referencia de aplicacion sobre modelos de escala de
madurez, en este caso, aplicado a entornos de fabricacion,
conocido como el Programa Préctico de Revoluciones en
Fébricas, Practical Program Of Revolutions in Factories
(PPORF), fue creado por Iwao Kobayashi [8]. Describe las
veinte “llaves” que son cruciales para el desarrollo de una
empresa lider a nivel mundial. Otro ejemplo de aplicacion de
este tipo de modelos son las veinte llaves del Kaufmann Grupo
Consultor, Kaufmann Consulting Group (KCG) [9]. Este

considera la aplicacion de las escalas en cada area de la
organizacion.

Después del origen de los modelos de madurez, por
extension, la metodologia dio un salto a las organizaciones de
software a través del Modelo de Madurez de Capacidades de
Integracion, Capability Maturity Model Integration (CMMI®),
desarrollados por el Software Engineering Institute de la
Carnegie-Mellon University, entre 1986 y 1993 [10].

Por su parte Kohlegger, Maier y Thalmann definen un
modelo de madurez, como aquello que refleja aspectos reales
de una institucién y sus capacidades, definiendo atributos
cualitativos para clasificar un objeto de competencia en un
orden secuencial [11].

Para Kerzner, los modelos de madurez se consideran
herramientas estratégicas utilizadas por altos directivos para
identificar areas con problemas y priorizar acciones de mejora
en la organizacion, presentando a Kerzner Modelo de Madurez
en Gestion de Proyectos, Kerzner Project Management
Maturity Model (K-PMMM), que él mismo describe como el
fundamento para la excelencia y estd compuesto de cinco
niveles [12].

Modelo de Maduracion para la Gestién Organizacional de
Proyectos, Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3®), en su Ultima version del afio 2018 se describe
como el Estandar para la Gestion Organizacional de Proyectos,
The Standard for Organizational Project Management
(OPM®). El proposito de este estdndar es facilitar un camino a
las organizaciones para comprender la gestion de proyectos,
programas y portafolios, midiendo su madurez contra un
extenso y amplio conjunto de mejores practicas utilizadas en la
gestion de proyectos organizacionales, a través de la
estandarizacién, medicion, control y mejora [13].

Direccién de Proyectos y Programas para la Innovacién
Empresarial, Program & Project Management for Enterprise
Innovation (P2M), desarrollado en 2003 por la Asociacion de
Promocidn de Ingenieros de Japén (ENAA). Se divide en cuatro
secciones: 1 fundamentos de P2M, 2 gerencia de proyectos, 3
gerencia de programas, 4 dominios de gestion. Se establece
cinco niveles de madurez organizacional en gerencia de
proyectos.

P2M es un producto hibrido de buenas préacticas
profesionales, basadas en ciencias de gerencia, ciencias de
sistemas, ciencias de informacién y ciencias humanas. Parte del
P2M se desarrollé con base en las buenas practicas
referenciadas por el PMBOK del PMI y del ICB del IPMA [14].

Modelo de Madurez Colombiano en Gestion de Proyectos,
Colombian Project Management Maturity (CP3M®©), el
desarrollo de esta herramienta ha validado el modelo que
inicialmente se orientaba a las actividades operativas hasta
llevarlo a un nivel estratégico, generando de esta manera la
version 5.0. Maneja cinco niveles de madurez [15].

Modelo de Madurez de Gestidn de Proyectos, Programas y
Portafolios, The Portfolio, Programme, and Project
Management Maturity Model (P3M3®), desarrollado por la
oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido,
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recomendado para uso en el sector publico. Tiene un esquema
de madurez de cinco niveles y siete perspectivas de proceso
[16].

Linea Base para la Competencia Organizacional,
Organisational Competence Baseline (OCB), de la
International Project Management Association (IPMA®), se
basa en las lineas bases de cuatro asociaciones europeas de la
gerencia de proyectos, se puede obtener un panorama general
del estado de los proyectos en las organizaciones. El foco
principal del IPMA esta en la descripcion de los conocimientos
y experiencia necesaria para hacer frente a los aspectos técnicos
y las actitudes personales en la gestién de proyectos [17].

La investigacion desarrollada por Jansson, titulada Un
Modelo de Madurez de Innovacién e Ingenieria para Redes de
la Industria Maritima, An Innovation and Engineering Maturity
Model for Marine Industry Networks (IEMM), es la primera
version de un modelo de madurez hacia el sector maritimo, se
definié con base a la revisién de Ultima generacion del estado
del arte y de entrevistas a compafiias del sector [18].

El estudio realizado por Caracchi Serena, Sriram Pavan,
Semini Marco y Strandhagen Jan, donde definieron el Modelo
de Madurez y Capacidad Integrado para el Disefio y
Construccion de Buques, Capability Maturity Model Integrated

TABLAI

for Ship Design and Construction (SDCMMI), contiene siete
criterios principales: disefio de contrato, disefio e ingenieria,
planificacién y coordinacién, produccion y montaje,
adquisicion, logistica y mantenimiento [19].

Los procesos de gestion de proyectos organizacionales son
el foco de los modelos de madurez; diagnosticar y analizar la
organizacion, disefiar intervenciones, dirigir y gestionar
acciones de mejora son pasos comunes en todos los enfoques
de acuerdo con lo analizado por Cummings y Worley [20].

De todo el universo estudiado de modelos de madurez en
gestion de proyectos, se seleccionan los de mayor
reconocimiento e importancia en la industria, la comunidad y
referentes académicos en la disciplina. Estos modelos de
madurez cumplen en mayor porcentaje los requerimientos de
adaptabilidad a las organizaciones, mejoramiento a través de
actualizaciones, asesorias, disponibilidad de instrumentos y
confiabilidad estadistica.

I1l. MODELOS DE MADUREZ

De acuerdo con los criterios de seleccion descritos
anteriormente para la construccion del nuevo modelo, se
relaciona el siguiente cuadro comparativo:

COMPARATIVO DE LAS CARACTERISTICAS DE LOS MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL SELECCIONADOS

MODELOS/

1. Estandarizado conocimiento

2. Medido 2. Proceso repetible

Niveles de madurez

3. Controlado 3. Proceso definido

4. Mejora Continua 4. proceso gestionado

5. Proceso de

CARACTERISTICAS OPM® P3M3® KPM3 P2M CP3M©
Pais EE. UU. UK EE. UU. Japon Colombia
Version 4 3 2 1 5
Afio Ultima version 2018 2010 2005 2003 2009
A Proyecto, programa y Proyecto, programa y
Areas portafolio portafolio Proyecto Proyecto y programa Proyecto y programa
Libre Aplicacion NO NO Sl Sl NO
Consultoria Sl Sl Sl Sl Sl
Nivel de adaptabilidad ALTO MEDIO ALTO MEDIO ALTO
Todo tipo de
organizacion S! S S| S| S|

1. Proceso de 1. Desarrollo de proyectos

1.

2.

3.

proyectos
4. Evaluacion 4. Desarrollo integrado de | 4. Alineacién
comparativa proyectos Estratégica

Lenguaje comin 1. Inconsistencia

al azar

2. Desarrollo sistematico
de proyectos

3. Desarrollo cientifico de

2. Planeacion y

Procesos comunes
control

Metodologia Unica 3. Integracion

5. Desarrollo optimizado | 5. Innovacion y

optimizacion

5. Mejoramiento continuo

de proyectos

optimizacion

Desventajas

El softtware
desarrollado para llevar
a cabo la evaluacion de
madurez es muy costoso

Instrumento tedioso,
cuenta con 534
preguntas en la base de
datos

Se enfoca solo en
procesos de gerencia de
proyectos

No cubre la gestion de
personal

No incluye roles para
director de programas o
director de portafolios

No se aplica a programas
y portafolios

Mide solo el nivel actual
de madurez en la
organizacion y no indica
los pasos a seguir

No considera un criterio de
éxito en los proyectos, los
grupos de apoyo

No se monitorea ni se hace
una retroalimentacién
apropiada individual y del
trabajo en equipo

Poca utilizacion, el
modelo no es pablico

Solo califica los
procesos
formalizados dentro

de la organizacion
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IV. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

El procedimiento metodologico tiene como objetivo
presentar la ruta seguida por los investigadores para poder
disefiar el nuevo modelo de madurez organizacional en gestion
de proyectos y aplicar este modelo a las compafiias de armadores
de Colombia, teniendo en cuenta la literatura existente, la
experiencia de expertos en el tema, las fuentes de informacion,
las herramientas y metodologias disponibles.

Este trabajo se plantea cdmo investigacion descriptiva-
cualitativa-cuantitativa debido a que estd fundamentada en la
revision bibliogréafica de articulos cientificos, en los libros guias
de implementacién de modelos de madurez organizacional y en
la extraccion de informacidn a través de entrevistas para realizar
proposiciones. Partiendo directamente de los datos, numeracion,
tablas, gréaficos, formular interrogantes, definir categorias,
identificar patrones y generar propuestas.

Para el disefio y aplicacion del nuevo modelo de madurez
organizacional en gestion de proyectos, se realiza la revision de
literatura, articulos cientificos, estandares, metodologias y
herramientas. Se hace la seleccion de modelos de madurez y
chequeo cruzado entre los instrumentos de cada modelo. Se
construye el banco de preguntas y se valida con juicio de
expertos el instrumento creado. Se mejora el instrumento, con
base, en las valoraciones, conclusiones y recomendaciones de
los expertos. Se constituye el nuevo instrumento y modelo de
madurez organizacional. Se definen los niveles de madurez,
significado, especificaciones y el método de valoracion. Se
aplica el instrumento del modelo creado a las compafiias de
armadores de Colombia. Finalmente se entregan los resultados
de la aplicacion del nuevo modelo.

A. Juicio de Expertos

El juicio de expertos se define como una opinion informada
de personas con trayectoria en un tema, que son reconocidas por
otros como expertos cualificados en una disciplina, &rea, campo
y que pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones
[21].

Skjong y Wentworht en su trabajo, Juicio de Expertos y
Percepcion de Riesgo, proponen los siguientes criterios de
seleccion de los jueces: (a) experiencia, (b) reputacion en la
comunidad, (c) disponibilidad y motivacion para participar, e (d)
imparcialidad [22].

En lo que respecta al nimero de jueces expertos, Grant y
Davis en su trabajo de Seleccion y Uso de Expertos en
Contenido para el Desarrollo de Instrumentos, sugieren un rango
entre dos y veinte expertos [23].

Las preguntas del nuevo instrumento son validadas por
cinco jueces miembros de la comunidad de profesionales en
gestion de proyectos, los jueces desempefian sus funciones en
diferentes industrias.

El método de validacién del instrumento es el juicio de
experto de forma individual. Se especifican 10 indicadores de
valoracidn y 5 categorias de medicion.

La méaxima puntuacion posible es 50 y para evaluar el
instrumento a través del indice de Juicio de Experto (1.J.E) se
debe tener en cuenta la siguiente expresion:
(I.]J.E) = [Puntaje Obtenido/50] * 100 1)

La expresion anterior nos entrega como resultado, la escala
de validacion del instrumento.

TABLA II
ESCALA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO
MUY
BAJA BAJA | REGULAR ALTA MUY ALTA
0% a 21%a
20% 20% 41% a 60% 61% a 80% 81% a 100%

El instrumento de
investigacion
requiere  ajustes
para su
aplicacion.

El instrumento
de investigacion
esta apto para su
aplicacion.

El instrumento de investigacién no
cumple con los requisitos para ser
aplicado.

El indice de confiabilidad del juicio de experto esta
soportado por el trabajo de Nunnally y Bernstein, Teoria
Psicométrica, donde expresan que un valor de 0,80 (80%) es
recomendable y para decisiones clinicas importantes 0,90 (90%)
es ideal [24].

A continuacion, se muestra el resultado obtenido del
instrumento de medicién del nuevo modelo a través del juicio de
experto.

TABLA I
RESULTADOS VALORACION JUICIO DE EXPERTOS
ESPECIALIDAD EN | CERTIFICADO EN EXPERIENCIA EN AROS DE
JUEZ GESTION DE GESTION DE MODELOS DE AREA DE TRABAJO EXPERIENCIA 1.J.D
PROYECTOS PROYECTOS MADUREZ

1 Sl Sl Sl PROYECTOS 33 84%

2 Sl | Sl MANTENIMIENTO 25 96%

3 Sl Sl Sl DOCENCIA 15 94%

4 Sl | Sl INVESTIGACION 11 82%

5 Sl Sl Sl OPERACIONES 8 90%
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B. Conclusiones y Recomendaciones de los Jueces Expertos

El instrumento debe incluir la evaluacién de procesos de
gerencia qué permitan identificar en esta area oportunidades de
mejora. El instrumento debe clasificar los proyectos en lo que
respecta a su naturaleza de origen, ejemplo cumplimento legal,
oportunidad de negocio, seguridad y medio ambiente, etc. El
instrumento debe identificar el tipo de fondos econémico de los
proyectos, ejemplo si son de inversidn o de gastos. El
instrumento debe incluir la evaluaciébn de un sistema
organizacional que permita la gestion del conocimiento. El
instrumento debe medir las competencias conductuales dentro
de las areas de evaluacion.

V.DISENO Y LINEAMIENTOS DEL MODELO DE
EVALUACION Y MEDICION DE MADUREZ
ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE PROYECTOS

El nombre del nuevo modelo es Analisis Natural del
Ambiente Institucional Sistematizado Modelo de Madurez y se
identifica con las siglas ANAIS M2,

Fig. 1. Estructura general del modelo ANAIS M2

El modelo ANAIS M2 estd conformado por cuatro
dimensiones: buenas practicas, habilidades blandas, gestion
organizacional y estrategia institucional. Estas dimensiones se
componen de los elementos de valoracion, representados en
cada pregunta del instrumento.

A. Dimensién de Buenas Précticas

Esta dimension se define como el conjunto de acciones,
herramientas, técnicas, metodologias, procedimientos vy
procesos que permiten a las instituciones mejorar sus niveles de
madurez en los dominios de proyectos, programas y portafolios.
La dimensién de buenas practicas del modelo ANAIS M2
refleja el conocimiento y uso de los procesos con buenos
resultados indicados en los estandares de proyectos, en conjunto
de su estandarizacion, medicidn, control y mejora. Los procesos

definidos para el modelo se homologan con los 49 procesos
referenciados por el PMI en el PMBOK sexta edicion.

B. Dimension de Habilidades Blandas

Esta dimension se define como la integracion de aptitudes,
rasgos de personalidad, liderazgo, conocimientos y valores
adquiridos que ayudan a la consecucion exitosa de los objetivos
de la institucién. La dimension de habilidades blandas del
modelo ANAIS M2 evalla y diagnostica el nivel de
competencia de comportamiento que tienen las personas dentro
de las instituciones.

C. Dimensién de Gestion Organizacional

Esta dimension se define como el desarrollo de estrategias
internas de mejoramiento continuo de procesos, metodologias
y de personas en el desarrollo de actividades industriales,
comerciales y de servicios que satisfacen necesidades generales
y especificas. Se tienen en cuenta las visiones de mejora
competitiva a partir de la gestion del talento humano, de las
condiciones laborales y de la productividad, como un proceso
relevante para desarrollar organizaciones competitivas. La
dimensién de gestién organizacional del modelo ANAIS M2,
muestra el nivel de apoyo de la organizacion hacia la gerencia
de proyectos, nace de la propia cultura organizacional. Se debe
tener una estructura con funciones y responsabilidades, que
monitoreé y regulé las relaciones de autoridad entre los gerentes
de proyectos y demas areas de la organizacion.

D. Dimension de Estrategia Institucional

Esta dimension se define como la consolidacion de los
objetivos estratégicos inherentes a cada institucion y a la
creacion de valor. Se destaca dentro de esta dimension la
supervivencia de la institucion, el crecimiento, la rentabilidad,
la innovacidn y desarrollo tecnoldgico. Todo se fundamenta en
la toma decisiones sobre objetivos, metas y recursos, a partir de
la estimacion de las condiciones presentes y futuras, endégenas
y exdgenas, favorables y desfavorables a la organizacion. La
dimensién de estrategia institucional del modelo ANAIS M2
indica la relacion entre la estrategia de la organizacion y los
proyectos que se desarrollan en ella.

Dimensiones Modelo ANAIS M2 por
Nuamero de Elementos de Valoracién

Fig. 2. Representacion de las dimensiones del modelo ANAIS M2
por numero de elementos de valoracion
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Los elementos de valoracion que componen cada una de
las dimensiones del modelo ANAIS M2, estan clasificados en
nivel técnico, nivel tactico y nivel estratégico, con el objetivo
de poder focalizar dentro de la organizacién, las areas, los
departamentos y los roles responsables de la implementacion de
cada uno de los elementos de valoracion que no se cumplen.

Clasificacion de los Elementos de Valoracion
Modelo ANAIS M2

Fig. 3. Representacion de los elementos de valoracion por nivel
organizacional

El modelo ANAIS M2 consta cinco niveles de madurez:
e Nivel 1: Basico.

Nivel 2: Medio.

Nivel 3: Alto.

Nivel 4: Adaptativo.

Nivel 5: Evolutivo.

E. Nivel 1 - Basico

La institucion ha implementado procesos de gerencia de
proyectos, requiere fortalecer los existentes e implementar
nuevos procesos que ayuden a mejorar el nimero de proyectos
exitosos. No se tiene definida un area de gestion de proyectos,
tampoco roles, ni cargos de gerencia de proyectos. El éxito de
un proyecto depende en gran medida de las capacidades
personales del responsable del proyecto.

F. Nivel 2 - Medio

La institucion define roles y cargos asociados a la
disciplina de gestién de proyectos y aplica sus principios en
todas las areas de la organizacion, haciendo cultura. Se
planifican, monitorean y controlan proyectos eficientemente.
Los proyectos estan alineados con la estrategia.

G. Nivel 3 - Alto

La institucién tiene establecida una metodologia de
gestion de proyectos o tiene una metodologia propia soportada
por los procesos organizacionales. Se interrelacionan proyectos
y se agrupan por programas. Se gestionan los riesgos y se
ejecutan proyectos eficientemente. El éxito de los proyectos se
mide con indicadores de gestion. Hay apoyo para la
capacitacion y certificacion en gestion de proyectos.

H. Nivel 4 - Adaptativo
La institucion realiza evaluacion comparativa. Se
interrelacionan programas y se agrupan en portafolios. Usan

métodos numéricos de priorizacién y seleccion de proyectos. El
trabajo requerido se desarrolla por personal con dedicacion
exclusiva. Hay buUsqueda constante de oportunidades de
negocio. La institucion tiene la capacidad de adaptarse a los
factores externos del mercado.

I. Nivel 5 - Evolutivo

La institucion evoluciona a través del mejoramiento
continuo. Se recolectan lecciones aprendidas para generar
conocimiento y experiencias que se comparten dentro de la
organizacion. Esta sistematiza la gestién del conocimiento y se
da acceso a toda la organizacion, segun las necesidades,
estableciendo mejoras como politicas organizacionales. Se
promueve y apoya la innovacion. La institucion es reconocida
como referente en la promocion de nuevos productos y
servicios.

NIVEL S

NIVELA 4 EVOLUTIVO
NIVEL 2 ‘ IALTO |
NIVEL 1 ‘ W 4

RETROALIMENTACION

BASICO

NIVELES DE MADUREZ

TIEMPO
Fig. 4. Niveles de madurez del modelo ANAIS M2

El modelo ANAIS M2 eval(a las respuestas obtenidas para
medir el nivel de madurez organizacional en gestion de
proyectos, por medio del sistema binario. Usa uno “1” para
resultados que se cumplen y usa cero “0” para resultados que
no se cumplen. La evaluacion se realiza de manera secuencial
por nivel de madurez de forma ascendente, por esta razén no es
posible clasificar dos niveles a la vez. Para determinar si la
organizacion o institucién cumple con el nivel de madurez
evaluado, se requiere la sumatoria de todos los Elementos de
Valoracion (E.V), de ese nivel, luego se dividen por el nimero
total de criterios o elementos de valoracidn que conforman el
nivel de madurez evaluado, finalmente se multiplica por 100.

Para realizar la medicién de cada nivel del modelo ANAIS
M2, se debe tener en cuenta la siguiente expresion:

(N.A) = (SE.V/T.E.V) * 100 @)

Donde:

(N.A) = Nivel Alcanzado.

(E.V) = Elemento de Valoracion.

(T.E.V) = Total Elementos de Valoracién del Nivel.

Cicchetti, establece como aceptable una magnitud desde
0,70 a 0,80, y buena entre 0,80 a 0,90 [25].

Las instituciones que obtengan una calificacion entre 70%
y 80% en cada nivel de madurez, se calificara como nivel de
madurez alcanzado, con oportunidades de mejora obligatorias,
las cuales se daran en el plan de accion a seguir con base en los
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elementos de valoracion que no se cumplen, resultado de la
evaluacion.

Las instituciones que obtengan una calificacion entre 80%
y 90% en cada nivel de madurez, se calificara como nivel de
madurez alcanzado, con recomendaciones, las cuales se daran
en el plan de accion a seguir con base en los elementos de
valoracion que no se cumplen, resultado de la evaluacion.

Las instituciones que obtengan una calificacion entre 90%
y 100% en cada nivel de madurez, se calificara como nivel de
madurez alcanzado y perfeccionado.

A través del siguiente enlace, en la seccion de anexos se
accede al instrumento del Modelo de Madurez Organizacional
en Gestion de Proyectos ANAIS M2 para su aplicacion:

http://biblioteca.utb.edu.co/notas/tesis/0073665.pdf

NIVEL DE MADUREZ ALCANZADO
(N.A) = (ZE.V/T.E.V) * 100

|

-
(NA) 2 T0% D

Nivel
ALCANZADO

‘ No

Nivel NO
ALCANZADO

Fig. 5. Diagrama de decision Aprobacion de Niveles de Madurez Modelo
ANAIS M2

VI. RESULTADOS DE LA APLICA:CION DEL
MODELO ANAIS M2 A LAS COMPANIAS DE
ARMADORES DE COLOMBIA

El nuevo modelo de madurez ANAIS M2, se aplica a las
compafiias de armadores de Colombia de forma individual, sin
embargo, se presentan los resultados a nivel grupal y del sector.

La poblacién objeto del estudio son 20 compafiias de
armadores de Colombia, quienes tienen 220 embarcaciones en
operacion, las cuales representan el 88% del total de las
embarcaciones con registro en Colombia.

Las compafiias consultadas son:

INTERTUG, MAPESA, VAN-OIL, AUGUSTEA,
COLTUGS, SERVIPORT, OTM, BUZCA, C.l
INTERNATIONAL, TECNILAN, T.S.A, T&LP,

DRAGADOS HIDRAULICOS, MARITIMOS ARBOLEDA,
TRANSPETROL, SERPORT, ASTIVIK, IMPALA,
COTECMAR y MAR&TER.

A. Caracterizacion

El modelo de madurez organizacional en gestion de
proyectos ANAIS M2, tiene como primer objetivo caracterizar
las compafiias objeto de estudio en su estructura de capital,
asignacion de recursos, ndmero de proyectos realizados y
resultados en la practica de la disciplina de gestion de
proyectos.

Proyectos Ejecutados por los Armadores de
Colombia
250 e e -

200

1

u
o

b {

8

(]
=

Fig. 6. Representacion de los proyectos realizados por los
armadores de Colombia del 2013 - 2017

De acuerdo con la gréfica, se observa el comportamiento
fluctuante de la cantidad de proyectos desarrollados por las
compafiias de armadores de Colombia. En el 2015 se muestra
el menor nimero de proyectos gestionados con 130,
coincidiendo con la crisis de la caida de los precios del petréleo
que golped el sector. Finalmente, para el afio 2017 se da la
mayor cantidad de proyectos ejecutados con 235, del periodo
analizado, mostrando la recuperacién y reactivacion de estas
compafiias a nivel de operaciones y proyectos.

Tipos de Proyectos Representados Porcentualmente

Cumplimiento Legal y Normativo [ 5,0%
Inversién Social | 0,0%
Produccién | 0,0%
Infraestructura [ 1,0%
Salud, Seguridad y Medio Ambiente [ 5,5%
Mantenimiento I ::.5%
Operaciones [ 31,0%
ia de ion y Ce icacit I 4.5%
Oportunidad de Negocio [ 14,5%

0,0% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 45,09

Fig. 7. Representacion del tipo de proyectos realizados por los
armadores de Colombia

Para caracterizar los tipos de proyectos que realizan las
compafiias de armadores de Colombia, se determinan (9) nueve
tipos de proyectos: cumplimiento legal y normativo, inversion
social, produccion, infraestructura, salud seguridad y medio
ambiente, mantenimiento, operaciones, tecnologia de
informacion y comunicaciones, oportunidad de negocio.

El mayor porcentaje de proyectos realizados por los
armadores de Colombia son de mantenimiento con un 38,5%,
esto obedece a que son compafiias intensivas en activos, para la
prestacion del servicio deben tener alta confiabilidad y
disponibilidad, ademas de cumplir con las revisiones técnicas
de certificacion realizadas por las casas clasificadoras.
Podemos ver proyectos de operaciones con un 31% de
participacion, debido a que los armadores deben cumplir las
especificaciones y requerimientos de los clientes, lo que obliga
a hacer adecuaciones y adaptaciones a las embarcaciones. Las
compafifas de armadores son instituciones que prestan
servicios, no son féabricas, lo que explica el 0% para proyectos
de produccién. Llama poderosamente la atencion que estas
compafiias tienen 0% para proyectos de inversion social, los
cuales son necesarios para el bienestar de sus colaboradores y

17t LACCEI International Multi-Conference for Engineering, Education, and Technology: “Industry, Innovation, And
Infrastructure for Sustainable Cities and Communities”, 24-26 July 2019, Jamaica.


http://biblioteca.utb.edu.co/notas/tesis/0073665.pdf

de la comunidad que los rodea, esto se explica porque a pesar
de que son iniciativas que demandan financiamiento, tiempo,
un alcance y calidad, no son considerados proyectos dentro de
estas organizaciones, siendo actividades que se gestionan en las
areas de recursos humanos.

Fig. 8. Representacion de la clasificacion de los fondos
financieros de los proyectos realizados por los armadores de
Colombia

Los recursos financieros en las compafiias de armadores de
Colombia estan dominados por los gastos operativos (OPEX)
que son los fondos relacionados con las operaciones y los
servicios, con un 63%. Ahora el 37% restante son los costos de
inversiones de capital (CAPEX) asociados con los bienes
fisicos.

Fig. 9. Representacion del cumplimiento de los proyectos
realizados por los armadores de Colombia respecto a la linea
base

Porcentaje de Cumpliento Linea Base de los Para la aplicacion del
Proyectos
0%
80%
70%
60%
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40%
30%
20%
10%
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Calidad

De acuerdo con lo observado en la grafica se evidencia que
a nivel general los armadores de Colombia presentan un
panorama aceptable en relacion con los procesos de gestion de
sus proyectos, en cuanto alcance y calidad, con un porcentaje
de cumplimiento del 82% y 81% respectivamente. Esto se
explica por las exigencias de las casas clasificadoras en el
cumplimiento obligatorio de las revisiones, inspecciones,
mantenimientos y pruebas requeridas con el fin de entregar el
aval de clasificacion y de operacidon. Ahora con respecto al
cronograma y a los costos con 67% y 65% respectivamente, se
ven afectados por la incertidumbre que existe en este tipo de
proyectos de mantenimiento y de operaciones. Solo se tiene
certeza de todas las actividades a realizar, después que la
embarcacion este ubicada fuera del agua y de la inspeccion del
inspector de la casa clasificadora en sitio, donde por lo general
aumentan las actividades a ejecutar, los costos y demandas de
MAs recursos.

B. Nivel de Madurez

De la misma forma que en la parte de caracterizacion, el
modelo de madurez ANAIS M2, se aplica a las compafiias de
armadores de Colombia de forma individual, sin embargo, se
presentaran los resultados a nivel grupal y del sector naval,
maritimo y fluvial.

Para este nivel y a manera de ejemplo se plasmarén los
resultados derivados de la aplicacion del modelo de madurez
ANAIS M2 para cada compafiia identificandolas como
Armador 1, Armador 2, Armador 3...
instrumento, se focalizaron
funcionarios que estan directamente relacionados con la gestion
de proyectos dentro de cada compafiia de armadores.

A continuacion, se describe cada uno de los resultados, de
acuerdo con los niveles propuestos por el modelo ANAIS M2.

El cuestionario para el nivel 1: Bésico, consta de 39
preguntas, donde el objetivo de su aplicacién es identificar si
las instituciones han implementado procesos de gerencia de
proyectos y cuales se podrian implementar adicionalmente, si
tienen definida un area de gestion de proyectos, roles, cargos y
finalmente si hay buen entendimiento de los conceptos basicos
y la terminologia.

120%

100%

Calificacion por Armador Nivel 1: Basico

80% 9

60%%

40%

20%

0%
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Fig. 10. Representacion de la calificacion individual obtenida por los Armadores de Colombia en el nivel 1: Basico de madurez Modelo

ANAIS M2
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Podemos observar en la gréafica, 17 de las 20 compafiias de
armadores de Colombia cumplen con el nivel de madurez 1:
basico. De estas 17 compafiias de Armadores, 4 tienen
oportunidades de mejora obligatorias, 11 compafiias tienen
recomendaciones y 2 compafiias tienen el nivel de madurez 1:
Basico alcanzado y perfeccionado.

Con respecto a las 3 compafiias de armadores que no
alcanzaron el nivel de madurez evaluado, 2 estan muy cerca de
llegar a la calificacion de aceptable con porcentajes de 64% y
69%. El promedio de las calificaciones individuales de cada
compafiia de armadores de Colombia ubica a este grupo de
organizaciones y por ende al sector, en el nivel 1: bésico con
recomendaciones por seguir, con un 81% de calificacion global.

El cuestionario para el nivel 2: medio, consta de 50
preguntas, donde el objetivo de su aplicacién es identificar si
las instituciones definen roles y cargos asociados a la disciplina
de gerencia de proyectos y si aplican sus principios en todas las
areas de la organizacion, si hacen cultura, si planifican,
monitorean y controlan los proyectos eficientemente, por
Gltimo, que los proyectos estén alineados con la estrategia.

Las calificaciones para el nivel de madurez 2: medio,
arrojaron como resultado, que 12 de las 20 compafiias de
armadores de Colombia cumplen con el nivel de madurez 2:
medio. De estas 12 compafiias, 8 tienen oportunidades de
mejora obligatorias, 4 compafiias tienen recomendaciones y
ninguna de las compafiias tiene el nivel de madurez 2: medio
perfeccionado. El promedio de las calificaciones individuales
de cada compafiia de armadores de Colombia ubica a este grupo
de organizaciones y por ende al sector, en el nivel 2: medio con
oportunidades de mejora obligatoria, con un 74% de
calificacion global.

El cuestionario para el nivel 3: alto, consta de 46 preguntas,
donde el objetivo de su aplicacion es identificar si las
instituciones tienen establecida una metodologia de gestion de
proyectos o tiene una metodologia propia soportada por los
procesos organizacionales, si las compafifas interrelacionan
proyectos y se agrupan por programas, Si se gestionan los
riesgos y se ejecutan proyectos eficientemente, si el éxito de los
proyectos se mide en indicadores de gestion y finalmente si
existe apoyo para la capacitacion y certificacion en gestion de
proyectos.

Las calificaciones para el nivel de madurez 3: alto,
arrojaron como resultado, que ninguna de las compafiias de
armadores de Colombia cumple con este nivel de madurez
organizacional en gestién de proyectos.

Las calificaciones demuestran que solo 2 de las 20
compafiias de armadores de Colombia sobrepasaron el 50% de
la calificacién para el nivel de madurez evaluado.

El cuestionario para el nivel 4: adaptativo, consta de 27
preguntas, donde el objetivo de su aplicacién es identificar si
las instituciones realizan evaluacion comparativa, si se
interrelacionan programas y se agrupan en portafolios, si
utilizan métodos numéricos de priorizacién y seleccién de
proyectos, si el trabajo requerido se desarrolla por personal con
dedicacién exclusiva, si hay bulsqueda constante de

oportunidades de negocio y finalmente si la institucién tiene la
capacidad de adaptarse a los factores externos del mercado.

Las calificaciones para el nivel de madurez 4: adaptativo,
arrojaron como resultado, que ninguna de las compafiias de
armadores de Colombia cumple con este nivel de madurez
organizacional en gestion de proyectos.

Las calificaciones demuestran que solo 2 de las 20
compafiias de armadores de Colombia sobrepasaron el 50% de
la calificacién para el nivel de madurez evaluado.

El cuestionario para el nivel 5: evolutivo, consta de 27
preguntas, donde el objetivo de su aplicacion es identificar si
las instituciones evolucionan a través del mejoramiento
continuo, si recolectan lecciones aprendidas para generar
conocimiento y experiencias que se comparten dentro de la
organizacion, si logran sistematizar la gestion del conocimiento
y dar acceso a toda la organizacion, estableciendo las mejoras
como politicas organizacionales, si se promueve y apoya la
innovacion y si la institucion es reconocida como referente en
la promocion de nuevos productos y servicios.

Las calificaciones para el nivel de madurez 5: evolutivo,
arrojaron como resultado que ninguna de las compafiias de
Armadores de Colombia cumple con este nivel de madurez
organizacional en gestion de proyectos.

CALIFICACION GRUPAL DE LOS ARMADORES
DE COLOMBIA POR NIVEL DE MADUREZ
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Fig. 11. Representacion de la calificacion grupal obtenida por los
Armadores de Colombia en todos los niveles de madurez del
modelo ANAIS M2

CALIFICACION GRUPAL DE LOS ARMADORES DE COLOMBIA DENTRO
DEL ESQUEMA DE NIVEL DE MADUREZ MODELO ANAIS M2
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Fig. 12. Representacion esquematica de la calificacion grupal de
los Armadores de Colombia dentro de los niveles de madurez del
modelo ANAIS M2
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VII. CONCLUSIONES

En este documento, se propone un nuevo modelo de
madurez organizacional en gestion de proyectos de cinco
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niveles, llamado ANAIS M2. Este modelo estd basado en los
modelos de madurez OPM®, KPM3, P3M3®, P2M, CP3MO y
de ellos se toman todos los conceptos basicos, procesos,
metodologias, herramientas y mejores practicas necesarias para
la correcta gestion de los proyectos, programas y portafolios.

El modelo ANAIS M2 se puede aplicar en cualquier tipo
de compafiia, a diversos proyectos, programas y portafolios; en
diferentes entornos, proporcionando la priorizacién y la
implementacidn de los elementos de valoracion del modelo que
requiera la organizacién para el mejoramiento continuo.

Las instituciones que se basan en este modelo pueden
conocer exactamente qué mejores practicas, habilidades y
estrategias organizacionales tienen implementadas, y cuéles no,
lo que automaticamente da como resultado el plan de accion a
seguir. EI modelo ANAIS M2 evalué y midi6é el nivel de
madurez organizacional en gestion de proyectos de los
armadores de Colombia, clasificandolos en el nivel 2: medio,
proporcionandoles informacion esencial, determinando sus
debilidades y fortalezas.

Las compafiias de armadores de Colombia deben fortalecer
sus procesos en el control integrado de cambios, en la gestién
de los riesgos asociados al sector, en las comunicaciones al
interior de la organizacion, en el involucramiento de los
interesados y en la gestion del conocimiento.

El modelo ANAIS M2, muestra como es posible la
implementacion de modelos de madurez, en periodos de tiempo
mas cortos y de manera practica y eficiente. La caracterizacion
de las instituciones, la implementacién de buenas practicas, la
suma de habilidades, las estrategias organizacionales y la
capitalizacion del conocimiento, da el giro requerido hacia una
cultura de gestién de proyectos dentro de las compafiias, asi
como la implementacion de metodologias y oficinas de apoyo
debidamente administradas, para promover el cambio que
permite ir progresando en estos 5 niveles aqui detallados,
siendo posible trabajar simultaneamente, mientras se avanza
hacia la deseada madurez organizacional total.

En el futuro inmediato el modelo de madurez
organizacional en gestion de proyectos ANAIS M2 establecera
la evaluacién y medicién de las organizaciones con respecto a
la industria 4.0.
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