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Abstract

It is possible, in general, define science and technology research activities as matrix
organization, characterize by a mix between a functional and project organization. In this
group, they are strong matrix organizations with full time project managers with authority to
take decision over almost project objective.

All team project, in general, have a strong competence in their specific area of knowledge,
but they have not taken related project management course and they must to learn enforced
by sponsor’'s management system how to manage them.

The project management maturity level measure is very important for the structure design
devoted to support management activities in the science and technology research
organization. In this work, the measure was does in material science and technology centre
from Universidad Nacional de Mar del Plata, Argentina.

The project management maturity level measure was conducted using an online y personal
opinion pool methodology including the project stakeholders working at the centre.

In order to design the opinion pool instrument a bibliographic revision was conducted, in
general, all the bibliography consulted is referred for profit production organization. An
opinion pool document was prepared takes into account science and technology research
project activities and the maturity was measure with the [Kerzner, H. 2001] level definition.

Keywords: science and technology, project management, maturity models, maturity
measure.

Resumen

La actividad de proyectos de ciencia y tecnologia, en general, se puede definir como la de
una organizacion de estructura matricial, estas presentan una mezcla de caracteristicas de
las organizaciones funcionales y las orientadas a proyectos. En este caso en particular, las
organizaciones que desarrollan actividades por proyectos en ciencia y tecnologia, se las
puede definir como organizaciones matriciales de caracteristica fuerte, con directores de
proyectos a dedicacion completa y autoridad completa para la toma de decision sobre la
mayoria de los objetivos de proyecto.
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Los equipos de proyecto de ciencia y tecnologia gestionan los proyectos a lo largo de todo el
ciclo de vida desde su formulacion hasta el cierre. En general sus recursos tienen una
formacion especifica en su area de conocimiento y los responsables de la toma de decision
carecen de una formacién sistemética en gerenciamiento de proyectos debiendo incorporar
los mismos forzados por los sistemas de gestion de los patrocinadores.

La medicion del grado de madurez de las organizaciones que gestionan proyectos de
ciencia y tecnologia resulta relevante para disefiar y establecer la complejidad de la
estructura de soporte a las mismas. En este trabajo la medicion se realizé en un centro de
investigacion de ciencia y tecnologia de materiales de la Universidad Nacional de Mar del
Plata, en Argentina.

La metodologia utilizada para la medicion de la madurez de la organizacion es una encuesta
a los involucrados en los proyectos en todos los niveles de decisibn mediante entrevista
online y personales.

Para el disefio del documento utilizado en la medicion se revisé la bibliografia, que en
general se desarrolla orientada a organizaciones productivas con fines de lucro tanto de
mercancias como de servicios. La encuesta se prepar6 de manera que tuviera en cuenta
estas condiciones y como marco general para evaluar la madurez se tomaron los niveles
propuestos por [Kerzner, H. 2001].

Palabras clave: Ciencia y Tecnologia, gestion de proyectos, modelos de madurez, medicion
de la madurez.

Introduccion

Dinsmore y Cabanis-Brewin, hacen referencia a la razén por la cudal resulta critica la
implementacion de metodologias de gestion de proyecto, los autores resaltan que la
mayoria de las actividades de valor agregado en las organizaciones modernas provienen del
desarrollo de proyectos. Los nuevos productos, las nuevas estrategias, la investigacion y el
desarrollo, la implementacion de nuevos procesos, las nuevas adquisiciones, y una
interminable lista de resultados que busca una organizacion los logra mediante los proyectos
gue realiza. Para poner de manifiesto la relevancia en los resultados establecen una relacién
entre demora y rentabilidad de tal manera que durante la ejecucién un 10% de aumento en
la duracidon del proyecto, se podria traducir en una pérdida estimada de 30% de su
rentabilidad. Esta afirmacion cobra mayor relevancia en los proyectos financiados mediante
subsidios o contratos de precio fijo donde las demoras resultan en algunos casos en
objetivos alcanzados parcialmente.

Tal como lo explica Crawford, la mayoria de los factores que motivan la implementacion de
metodologias de gestion de proyecto estan relacionados con las causas principales del
fracaso de los proyectos y de las organizaciones en su conjunto. Entre las razones cita que
la organizacion tiene carencia de soporte metodoldgico (procedimientos, procesos y
herramientas) suficientemente definido y difundido y un limitado profesionalismo en el
gerenciamiento de proyectos por parte de los recursos asignados.

Concepto de Madurez

Los modelos de madurez han surgido con mucha fuerza a partir los afios 90’s. Estos
modelos, tienen entre sus objetivos permitir a la organizacion reconocer cuales son sus
practicas actuales en gestion de proyectos y guiarla a través de un proceso de mejora
continua [Cooke-Davies T. y Organizational Project Management Maturity Model, PMI]. Una
de las referencias para los modelos de madurez es el Capability Maturity Model (CMM)
desarrollado por el Software Engineering Institute de Carnegie Mellon University [Paul M.C.,
y otros. 1993.].
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Dentro de estos modelos, puede interpretarse como madurez de un dado atributo a la
condicion de perfeccion en el mismo. El concepto de madurez puede ser visto como un
proceso de adquisicion de competencias y habilidades gerenciales que se van desarrollando
con el tiempo.

En el caso de los proyectos, la madurez puede interpretarse como el estado en el cual la
organizacion esté preparada perfectamente para tratar exitosamente con sus proyectos. Es
claro, que las organizaciones tienen dificultades con el desarrollo de sus proyectos, por lo
tanto, tiene sentido referirse a una escala o grado de madurez que permita medir el nivel
alcanzado en la organizaciéon. Luego es natural, realizar mediciones para caracterizar el
grado de madurez y sefalar los nuevos objetivos dentro de un proceso continuo de mejora
[Casey, W; Peck, W., 2001].

De los modelos de madurez disponibles y revisados para el analisis de la organizacién bajo
estudio se seleccion6 el modelo desarrollado por Kerzner [Kerzner, H., 2001] como marco
de referencia para establecer los niveles de madurez y como base para el desarrollo de los
instrumentos de medicion. Este modelo de madurez que se alinea con el planeamiento
estratégico en el area de proyectos de la organizacion tiene una definicion de los niveles que
es posible ajustar al entorno de diferentes organizaciones y cuenta con una ventaja que
para cada nivel posee instrumentos de medicion desarrollados.

Medicion de la Madurez

Se utilizé una encuesta como instrumento para la medicién de la madurez a los recursos
involucrados en las actividades de proyectos que desarrolla el instituto objeto de la
medicién. La misma se disefié teniendo en cuenta las particularidades del modelo de
madurez, el tipo, tamafio, etc. de la organizacion.

Para el caso estudiado se considera que la organizacion cuenta con recursos en el nivel uno
de la escala definida por Kerzner [Kerzner, H., 2001]. Este nivel esta caracterizado por un
lenguaje comun en proyectos, la organizacién reconoce la importancia del gerenciamiento
de proyectos y la necesidad de una buena compresién de los conocimientos basicos, el
lenguaje y terminologia correspondiente.

El supuesto en relacion a los recursos se establece en funcidon que los mismos tienen
practica frecuente en las areas de conocimiento planificacidon y ejecucién de proyectos y
cuenta con escasa formacién estructurada en la disciplina de proyectos y gerenciamiento.
Se considerd conveniente en la encuesta revelar las fortalezas y debilidades de los recursos
y en base a estos resultados establecer lineas de accion para una mejorara en las areas
sensibles.

En este sentido el cuestionario de evaluacion, utilizado para la medicion del grado de
madurez incluye preguntas sobre las distintas areas de conocimiento propuestas por el
Project Management Institute (PMI) en su PMBoK. El cuestionario es del tipo mdultiple
choice, por cada pregunta cuanta con 5 respuestas de las cuales una es correcta y en total
son 25 preguntas.

Descripcion de la organizacién

La encuesta de medicion de madurez se realizd en el Instituto Nacional de Investigacion y
Ciencia de Materiales (INTEMA), dependiente de la Universidad Nacional de Mar del Plata
(UNMDP) y del Consejo Nacional de Investigacion y Tecnologia (CONICET).

Formalmente, INTEMA esta organizado de manera funcional, con divisiones en grupos
definidos por las disciplinas y especializaciones de sus proyectos de I+D. El instituto cuenta
con una direccion ejecutiva y un comité con representantes de cada uno de los grupos.
Asimismo, dentro de los grupos se estructura de forma similar con un director y grupos mas
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pequefios con lideres. Por las caracteristicas de los proyectos de I+D que se desarrolla la
estructura de la organizacion se define como matricial con tendencia a fuerte en funcion de
la autoridad en el manejo de recurso que tienen los investigadores que actian como
gerentes de proyecto y la asignacion de recursos humanos provenientes de distintas areas
del instituto.

Descripcion del instrumento de medicion

La encuesta posee un total de 25 preguntas dividida en 6 areas. La cantidad de preguntas
correspondiente a cada una de las areas se detalla a continuacion (Tabla 1). El puntaje de la
encuesta se determina sumando los puntos por pregunta, cada pregunta tiene un valor de
un punto.

Area Tema Preguntas

A Gestién del Alcance

Gestion del Tiempo

Gestion de Costos
Gestion de la Calidad
Gestion de RR.HH.

m |m O 0O W
w (w [N jw N |o

Gestion de Compras

Total 25

Tabla 1 — Distribucion de preguntas por area de conocimiento

Se realiz6 una evaluacion del cuestionario confeccionando posibles escenarios de utilizacion
del mismo. En dichos escenarios se simularon poblaciones de encuestados con diferentes
competencias: bajo, regular, medio, alto.

Para valorar el nivel de conocimiento de cada participante en el cuestionario se utilizo el
parametro “p”. Para una respuesta correcta p=1 para una incorrecta p=0. La probabilidad
de responder correctamente segun los escenarios de nivel de conocimiento planteados se
muestra en la Tabla 2.

Nivel de Conocimiento p
Alto 0.9
Medio 0.6
Bajo 0.4
Nulo 0.2

Tabla 2 — Probabilidades por Nivel de Conocimiento

a) escenario I: nivel de conocimiento alto
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Este escenario simula el caso en que el cuestionario es resuelto por participantes que tienen
dentro del primer nivel de la escala de madurez conocimientos altos y valorados con una
probabilidad p=0.9 para todas las areas del cuestionario.

b) escenario Il: Nivel de Conocimiento Medio

Este escenario simula el caso en que el cuestionario es resuelto por participantes que
manejen muy bien sélo los conceptos relacionados con algunas areas de conocimiento
(Gestion del Tiempo, Alcance y Costos). Se supuso que los participantes tienen un nivel de
conocimiento alto en el area de Gestion de Tiempo y Alcance (p=0.9), un nivel medio en el
area de Costos (p=0.6), y un nivel bajo o nulo en las demas areas (p=0.4 6 p=0.2).

c) escenario lll: Nivel de Conocimiento Regular

Este escenario simula el caso en que el cuestionario es resuelto por participantes que
manejen solo algunos conceptos sobre las areas de conocimiento (Gestién del Tiempo,
Alcance y Costos). Se supuso que los participantes tienen un nivel de conocimiento medio
en el area de Gestién de Tiempo y Alcance (p=0.6), un nivel bajo en Costos (p=0.4), y un
nivel nulo en las demas areas (p=0.2).

d) escenario IV: Nivel de Conocimiento Bajo

Este escenario simula el caso en que el cuestionario es resuelto por participantes que no
han recibido capacitacion en Gestion de Proyectos, ni manejan de manera fluida los
conceptos involucrados en cada area de conocimiento. Se simula el caso extremo en que
todas las preguntas son respondidas aleatoriamente, con un nivel de conocimiento nulo

(p=0.2).
Cada uno de los escenarios analizados permite establecer la escala de puntuacion con una
probabilidad mayor al 80% que se resumen en la Tabla 3.

Corz\lt;\é?r#jeento Puntaje (%)
Alto 75-100
Medio 50 - 75
Regular 25 -50
Bajo 0-25

Tabla 3 — Distribucion de puntajes por nivel de conocimiento

La encuesta se realizé mediante entrevistas personales de introduccion y recogida luego de
un periodo razonable para completarla por parte del encuestado, se distribuyeron 30
encuestas y se obtuvieron 16 completas considerandose la muestra representativa.

Resultados

En el histograma mostrado en la Figura 1 puede observarse el histograma de resultados con
un pico en la banda de 40 a 60 puntos, estando la mayoria de los valores obtenidos entre 20
y 60, resultando en promedio un nivel de conocimientos regular (25 - 50 %) dentro del nivel
uno de la escala de madurez.
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Resultado Encuestas

Porcentaje sobre muestra
N
w

3
= = e e

0a20 20a40 40a60 60a 80 80a 100

Puntaje Obtenido

Figura 1 — Puntaje obtenido sobre la muestra

La muestra consultada es homogénea, los encuestados muestran un nivel de conocimiento
similar con un puntaje promedio de 36,2 % + 3,7 %.

En la Figura 2, se aprecia la contribuciéon de las areas de conocimiento al puntaje total de la
encuesta. Las areas en que los encuestados mostraron un mejor desempefio son gestion de
Alcance, Tiempo y Costos. Estas resultan las mas habituales para aquellas personas sin
una formacién especifica en Gestidn de Proyectos, pero que usualmente se encargan de
llevar adelante diversos proyectos de 1+D.

Resultado Encuestas por Area

30

Maximo
25

M Encuesta

20

15 +

10 +

Zij,l,l_-i

Alcance Tiempo Costos Calidad RR.HH. Compras

% Respuestas Correctas

Figura 2 — Distribucién de respuestas correctas por area de conocimiento

Conclusién

En este trabajo se evalu6 el Nivel de Madurez en gestién de proyectos en el Instituto de
Investigaciones en Ciencia y Tecnologia de Materiales, INTEMA, dependiente de la
Universidad Nacional de Mar del Plata (UNMDP) y el Consejo Nacional de Investigaciones
Cientificas y Técnicas (CONICET).

Para realizar la evaluacion del nivel de madurez, se adecué una encuesta cubriendo los
diferentes temas abordados por la Guia del PMBoK del Project Management Institute.

El desempefio del cuestionario utilizado se evalué en distintos escenarios posibles de
encontrar dentro de la organizacion para grupos con diferentes niveles de competencias en
gestién de proyecto.

De los resultados obtenidos pudo establecerse que el nivel general de madurez del Instituto
se encuentra dentro de la banda definida como regular en el nivel uno de la escala del
modelo de madurez seleccionado para este trabajo.
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Las areas de conocimiento en las que los encuestados mostraron un mejor desempefio
fueron aquellas correspondientes a la gestion de alcance, tiempo y costos. Por otro lado, las
areas de gestion de calidad, recursos humanos y compras comparativamente mostraron
menores puntajes.

De los resultados de la encuesta se desprende la necesidad de realizar programas
sostenidos con el objetivo de mejorar el nivel de madurez de los equipos de proyectos de
[+D del INTEMA.
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