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GLOSARIO DE TERMINOS

Actividades Cientificas y Tecnoldgicas (ACyT): son las actividades sistematicas
gque estan estrechamente relacionadas con la generacion, el perfeccionamiento, la difusion y
la aplicacion de los conocimientos cientificos y tecnolégicos. Comprende: investigacion y
desarrollo mas actividades auxiliares de difusibn CyT, como ser formacion de recursos

humanos en CyT y servicios tecnoldgicos (bibliotecas especializadas, entre otros).

Investigaciéon y Desarrollo (I+D): se entiende por I+D a cualquier trabajo creativo
llevado a cabo en forma sisteméatica para incrementar el volumen de conocimientos, incluido
el conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad y el uso de éstos para derivar nuevas
aplicaciones. Comprende: investigacidbn basica, investigacion aplicada y desarrollo

experimental.

Investigacién basica: consiste en trabajos experimentales o tedricos que se
emprenden principalmente para obtener nuevos conocimientos acerca de los fundamentos
de fendmenos y hechos observables, sin prever en darles ninguna aplicacion o utilizacion

determinada o especifica.

Investigacion aplicada: consiste en trabajos originales realizados para adquirir
nuevos conocimientos, pero fundamentalmente dirigidos hacia un fin u objetivo practico

especifico.

Desarrollo experimental: consiste en trabajos sistematicos basados en los
conocimientos existentes derivados de la investigacion y/o experiencia practica, y dirigidos a
la produccion de nuevos materiales, productos y dispositivos, al establecimiento de nuevos
procesos, sistemas y servicios o a la mejora sustancial de los ya existentes. Es decir, esta

orientado a la produccion de tecnologia.

Investigador (personal cientifico-tecn6logo en 1+D): es la persona que trabaja
en la concepcién o creacion de nuevos conocimientos, productos, procesos, métodos y

sistemas y en la gestidn y/o desarrollo de los respectivos proyectos.

Becario de investigacion: es la persona que realiza actividades CyT de
investigacion y desarrollo bajo la direccién de un investigador, usualmente con la finalidad

de formarse.

Tesista: es la persona que realiza actividades CyT de investigacion y desarrollo
bajo la direccién de un investigador, usualmente con la finalidad de realizar su tesis doctoral

o tesis de grado o posgrado.

Personal técnico de apoyo en CyT: es la persona cuyo trabajo requiere

conocimiento y experiencia de naturaleza técnica en uno o en varios campos del saber.
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Ejecuta sus tareas bajo la supervision de un investigador. En general, corresponde a
asistentes de laboratorio, dibujantes, asistentes de ingenieros, fotografos, técnicos

mecanicos y eléctricos, programadores, entre otros.

Personal de apoyo en CyT: es la persona que colabora en servicios de apoyo a
las actividades CyT tales como personal de oficina, operarios, etc. Esta categoria incluye a
gerente y administradores que se ocupan de problemas financieros, de personal, entre

otros, siempre que sus actividades se relacionen con la CyT.
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RESUMEN

El proyecto pone de manifiesto la relevancia del sector de I1+D a nivel global,
nacional, y en particular, en el contexto de la Universidad Nacional de Mar del Plata, objeto
del presente estudio, y siendo en este Ultimo, en donde se enfatiza en la caracterizacion de
la gestion de los proyectos de I+D llevada a cabo por los recursos de esta organizacion. El
estudio comprende el relevamiento, mediante encuestas, de los métodos y técnicas de
gestion de proyectos utilizados por los recursos de la UNMdP que se encuentran en caracter
de directores de proyectos de 1+D, de su nivel de madurez en gestion de proyectos y de su
carga horaria dedicada a estas actividades. De los resultados de este relevamiento se
obtiene que la gran mayoria de los investigadores no posee formacion especifica en gestion
de proyectos; asimismo, estos recursos dan cuenta de competencias correspondientes al
nivel inicial (nivel 1) de madurez en dicha gestién; dedican en promedio un mes y medio por
afio a estas actividades y utilizan herramientas de estimacion de baja precision que
incorporan incertidumbre cuando son utilizadas en los procesos de formulacion de los
planes del proyecto. Considerando esta informacion, se propone que la gestién de proyectos
realizada en dicho ambito puede ser mejorada a partir de la implementacion de
capacitaciones o bien, a partir de incorporar estructuras de apoyo especificas en gestion de
proyectos.

PALABRAS CLAVE: investigacion y desarrollo, gestién de proyectos, Universidad
Nacional de Mar del Plata.

Xi
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“El conocimiento existe de diferentes maneras,

una de ellas es el depositado en las bibliotecas y los libros,
y la otra, aquella que sirve a las personas y por lo tanto
sirve para desarrollar un mundo mejor.”

A. EINSTEIN

Xii
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1. INTRODUCCION

El Dr. José Lino Barafiao, Ministro de Ciencia, Techologia e Innovacion Productiva,
en los Indicadores de Ciencia y tecnologia de Argentina (2007), manifestd lo siguiente: “La
ciencia y la tecnologia se han transformado, en las Ultimas décadas, en los principales
factores para impulsar el desarrollo sustentable y equitativo de las naciones. La emergencia
de la sociedad del conocimiento y de un nuevo patrén productivo basado en la incorporacion
de valor agregado a la produccion a través de la ciencia, la tecnologia y la innovacion

imponen la necesidad de jerarquizar y fortalecer las politicas en esta area.”

A su vez, tal como lo describié Jorge Sabato, quien fue un destacado cientifico
argentino, en uno de sus mas importantes aportes conceptuales conocido hoy en dia como
el “Triangulo de Sabato” (Sabato y Botana, 1968), para que realmente exista un sistema
cientifico-tecnolégico es necesario la integracion de tres actores esenciales, que son los
vértices de su triangulo: en la base el sistema cientifico-tecnoldgico y el sistema productivo,
y en la cima el Estado. Su hip6tesis consiste en que se necesita que exista una relacion muy
fuerte entre las instituciones generadoras de conocimiento cientifico-tecnolégico (como las
universidades, los centros de investigacion, los institutos tecnol6gicos) con las empresas
que aplican esos conocimientos en la produccion de bienes y servicios. Ademas, para que
esta relacién sea perdurable y efectiva para el pais, requiere del estimulo y la orientacion de

las politicas gubernamentales, especialmente las relacionadas con la Ciencia y Tecnologia.

Considerando la importancia de este sector, se observa que, en la mayoria de los
paises del mundo, son las universidades las que brindan un sustancial aporte al
conocimiento cientifico a través de sus grupos de investigacion. Argentina no escapa a esta
realidad y prueba de ello es la figura 1 en la que se puede apreciar que para el afio 2011 la
universidad publica tiene un 30% de incidencia dentro del gasto total en I+D del pais, segun

informa el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva (2013).

Introduccion 13
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Gasto en Investigacion y Desarrollo por sector de ejecucion

2% 1%
@ Organismos publicos

B Universidades publicas
42%
O Empresas

O Entidades sin fines de lucro

O Universidades privadas

30%

Figura 1: Gasto en investigacién y desarrollo por sector de ejecucién (2011).
Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva, 2013.

Asimismo, y dentro de cada sector de ejecucién, son los grupos de investigacion y
desarrollo los principales responsables de llevar a cabo los distintos proyectos de I1+D. De tal
forma, en el cuadro 1 se puede observar la evolucion, total y por disciplinas a nivel nacional,
de la cantidad de proyectos de I+D desarrollados en organismos nacionales y provinciales,
universidades publicas y privadas, empresas y entidades sin fines de lucro entre el afio 2005

y el 2011 y el crecimiento sostenido en la cantidad de los mismos.

L Proyectos de Investigacién y Desarrollo
Disciplinas

2005 | 2006 | 2007 | 2008 2009 2010 | 2011

Ciencias Exactas y Naturales | 4.342 | 3.894 | 4.375 | 4.285 | 4.686 | 5.390 | 5.745
Ingenieria y Tecnologia 6.105 | 6.524 | 6.600 | 6.287 6.593 7.095 | 7.336
Ciencias Médicas 3.206 | 3.245 | 3.508 | 3.097 | 3.064 | 3.525 | 3.441
Ciencias Agricolas 1,913 | 2,187 | 2.269 | 2.250 | 2.229 | 2.294 | 2.312
Ciencias Sociales 2.676 | 2.663 | 3.175 | 3.394 | 3.590 | 4.226 | 4.312
Humanidades 1.504 | 1.699 | 1.738 | 1.674 | 2.122 | 2.656 | 2.685

Otros 495 583 469 379 421 395 273
Total 20.241 |20.795|22.134 | 21.366 | 22.705 | 25.581 | 26.104

Cuadro 1: Evolucion de la cantidad de proyectos de investigacion y desarrollo a nivel nacional y por
disciplinas (2005 - 2011).
Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva, 2013.

Es de esperar entonces, que sean los trabajos de esos grupos de investigacion los
que aporten las iniciativas y principios que permitan mejorar y alcanzar un desarrollo

sustentable.
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1.1. PANORAMA DE INVESTIGACION Y DESARROLLO A NIVEL GLOBAL Y
NACIONAL

A nivel internacional, el volumen y significacion del sector de I+D toma relevancia
cuando se observan los esfuerzos en términos de inversion porcentual de Producto Bruto

Interno (PBI) que invierten los paises.

Los paises desarrollados realizan esfuerzos relevantes en esta direccién, tal como
se puede observar en la figura 2. Segun datos del Banco Mundial (2013), que toma como
fuentes al Instituto de Estadistica de la UNESCO, la Fundacion Nacional de las Ciencias de
Estados Unidos, la Divisién de Estadistica de la ONU, el FMI y la Organizaciéon Mundial de la
Propiedad Intelectual (OMPI), desde principios del siglo XXI, todos los paises desarrollados
incluidos en la figura dedican de manera sostenida un porcentaje significativo a sus
inversiones en 1+D, encontrandose por encima de 1,5% del PBI para este sector, con paises
como Corea y Japon que superan el 3% del PBI; mientras que la region de América Latina y
el Caribe presenta una inversion en I+D promedio para todos los paises de 0,83% en el afio
2010.

Gasto porcentual en Investigacion y Desarrollo respecto del
Producto Bruto Interno

CostaRica [ 7]
México [T ]
Cuba [

Argentina [ ]

Brasil

Canada

Francia

Alemania |

Estados Unidos |

Japon

Corea |

0,00 0,50% 1,00% 1,50% 2,000 2,50%  3,00%  3,50%  4,00%
I+D/PBI

Figura 2: Gasto porcentual en investigacion y desarrollo respecto del Producto Bruto Interno, en
diversos paises (2010).
Fuente: Elaboracién propia en base a datos del Banco Mundial (2013).
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En el caso particular de Argentina, la evolucion del gasto en I1+D respecto de su PBI
se puede observar en la figura 3. EI mismo se encuentra por debajo del promedio de la
region que comprende a América Latina y el Caribe para el afio 2010, con un valor
correspondiente al 0,62% del PBI en dicho afo; y alcanzando el 0,65% del PBI en 2011,
equivalente a una inversion de 11.917 millones de pesos para este Uultimo afio. Tal como se
observa en la figura, el esfuerzo en términos de gasto asignado a |+D presenta una

tendencia creciente en los Ultimos afios.

Evolucion del gasto en Investigacion y Desarrollo en Argentina

0,70%
0,65% A —
0,60% - —
0,55% -

0,50% -

1+D / PBI (%)

0,45% -

0,40% -
0,30% T T T T T T

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
ARo

Figura 3: Evolucion del gasto en investigacion y desarrollo respecto del Producto Bruto Interno, en
Argentina (2000 - 2011).
Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva, 2013.

En cuanto al financiamiento de esta inversion en 1+D a nivel nacional, se puede
observar en la figura 4 que el sector publico financia la mayor parte en los tres afios
considerados, mientras que el sector privado (empresas, entidades sin fines de lucro y
educacion superior privada) financia una menor parte de ella, siendo el sector externo

(transferencias, subsidios, entre otros.) el de menor incidencia.
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Financiamiento del gasto en Investigacion y Desarrollo
o
<
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O Sector Publico W Sector Privado O Sector externo |

Figura 4: Financiamiento del gasto en investigacién y desarrollo (2009 - 2011).
Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva, 2013.

Si se considera ademas el gasto en 1+D por sector de ejecucidn que se presenta en
la figura 5, puede apreciarse en ambos graficos, una estrecha correlacién entre los sectores
gque financian y ejecutan la 1+D: el sector publico financia la mayor parte de la inversion y a
la vez, ejecuta la mayor parte a través de sus organismos dependientes, incluyendo las
universidades publicas, siendo estas ultimas, quienes ejecutaron en promedio el 29,6% del

gasto en I+D en los tres afios del periodo considerado.

Evolucién del gasto en Investigacion y Desarrollo por sector de
ejecucion
2011 42.27% 29,96% [ 28 ]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O Organismos Publicos O Universidades Publicas B Empresas 0O Otros

Figura 5: Evolucion del gasto en investigacion y desarrollo por sector de ejecucién (2009 — 2011).
Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva, 2013.
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Asi como ha ido creciendo la inversion realizada en 1+D y la cantidad de proyectos
de investigacion y desarrollo en el &mbito nacional, también ha aumentado la cantidad de
recursos humanos dedicados a estas actividades. La figura 6 muestra la evolucién del total
de investigadores y becarios de jornada parcial y completa en Argentina, desde el afio 2000
al 2011, y puede observarse en é€l, el aumento sostenido en la cantidad de los mismos.

Evolucién del total de investigadores y becarios de jornada
parcial y completa
85.000 -

80.000 - —
75.000 A
70.000 A
65.000 A
60.000 - —
55.000 A
50.000 -

jornada parcial y completa

45.000

cpen ELERRANNN

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
ARO

Investigadores y becarios de

Figura 6: Evolucion del total de investigadores y becarios de jornada parcial y completa
(2000 — 2011).
Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva, 2013.

A nivel internacional, una manera de observar el esfuerzo en términos de recursos
humanos calificados dedicados a 1+D entre los distintos paises se logra relacionando la
cantidad de investigadores equivalentes a jornada completa (EJC) con la Poblacion
Econdmicamente Activa (PEA). El indicador de Investigadores EJC incluye a los
investigadores y becarios de investigacion, y utiliza, para su calculo, coeficientes particulares
segun el tipo de entidad a la que pertenecen, con el propdsito de convertir la cantidad de
cargos de diferente dedicacion en numero de personas equivalentes. De tal forma, en el
cuadro 2 que se presenta a continuacion, se puede observar la comparacion internacional
entre la cantidad de investigadores EJC cada mil integrantes de la PEA para diferentes
paises, acorde al afio de los ultimos datos disponibles. Si bien, en el caso de Argentina, este
indicador aun esta lejos de los valores que alcanzan paises con niveles de desarrollo méas
elevados, dicho resultado posiciona a Argentina, para el afio 2011, en el primer lugar entre
los paises de Latinoamérica, segun informa el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e

Innovacién Productiva, para el caso del indicador seleccionado.
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Pais Afio Investigadores EJC cada mil integrantes de la PEA
Japén 2010 10,0
Estados Unidos 2007 9,1
Francia 2009 8,3
Portugal 2010 8,2
Canada 2009 7.9
Alemania 2010 7,8
Espaia 2010 5,8
Argentina 2011 3,0
Brasil 2010 1,4
Uruguay 2010 1,0
México 2010 1,0
Chile 2010 0,7

Cuadro 2: Cantidad de investigadores equivalentes a jornada completa cada mil integrantes de la
Poblacién Econémicamente Activa, en diversos paises.
Fuente: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva, 2013.

Con lo expresado, se puede ver el empuje que esta adquiriendo la investigacién en
los dltimos afios en nuestro pais y el lugar de preponderancia que ocupan las universidades
publicas en esta area. A nivel latinoamericano, nuestro pais se encuentra entre los primeros
paises de la region en términos de recursos humanos dedicados a la I+D y con una
tendencia creciente en términos de gasto asignado a I+D. Sin embargo, estos progresos no
son aun suficientes para revertir la sensacién instalada en la opinion publica, en cuanto a
gue los esfuerzos y persistencia de las actividades de investigacion cientifica y tecnoldgica
no son todo lo relevantes y abundantes que el pais necesita, especialmente cuando se
compara esta actividad con la de los paises centrales del mundo occidental. Si el parametro
de comparacién son los paises desarrollados, todavia es largo el camino que falta recorrer

para contar con indicadores similares.

1.2. PROYECTOS DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EN LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE MAR DEL PLATA

En un mundo globalizado, las actividades de los proyectos de investigacion y
desarrollo de una universidad no escapan a la necesidad de mantenerse eficaces y

competitivas respecto de las de otros sectores.

Hoy en dia, es por todo el mundo ampliamente conocida, la importancia de la
gestion de proyectos para garantizar, al menos, que se han seguido procedimientos

preestablecidos y para aumentar las probabilidades de éxito del mismo. En ciencia y
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tecnologia, los directores de proyectos tienen dedicacion y autoridad completa para la toma
de decision sobre la mayoria de los objetivos del proyecto y sus equipos gestionan el mismo
a lo largo de todo el ciclo de vida, desde su formulacion hasta el cierre. Por lo tanto, las
competencias en gestion de proyectos de los responsables de la direcciéon de los proyectos
de investigacion y desarrollo resultan relevantes para alcanzar con éxito los objetivos del

mismo.

Dentro de este contexto, entre las principales universidades de Argentina, se
encuentra la Universidad Nacional de Mar del Plata, cuyos origenes se remontan al 30 de
septiembre de 1975, la cual fue creada sobre la base de la Universidad Provincial con la
incorporacién de carreras provenientes de la Universidad Catélica "Stella Maris" (Ley
21.139).

El Estatuto de la Universidad en su predmbulo, en las misiones, funciones y
atribuciones, reconoce la actividad de investigacion como una de las funciones esenciales
del guehacer universitario. Entre los aspectos mas importante, explicita el propésito de:
“Promover y desarrollar la investigacion en todas sus manifestaciones”, indicando que
“brindara las facilidades para la realizacion de los trabajos de investigacién y fomentara,
mediante un sistema de becas y/o subsidios, la participacion de estudiantes, graduados y
terceros”, y que ‘las actividades de investigacion se efectuaran en todas las Unidades

Académicas, de acuerdo a los objetivos fijados....”.

Desde 1987 la UNMdP cuenta con normativas que establecen las condiciones para
la presentacién y evaluacién de proyectos de investigacion. En la actualidad, la universidad
presenta un sistema flexible en la definicion de los temas a investigar. Si bien las unidades
académicas, a través de sus propias ordenanzas, han definido lineas prioritarias de
investigacion, dichas lineas son bastantes generales y amplias. En la practica, los grupos de
investigacion proponen las tematicas a investigar, las que son avaladas por los Consejos
Académicos para su elevacion a la Secretaria de Ciencias e Innovacion Tecnologica. Los
nuevos proyectos, asi como los informes finales se someten a la evaluacion de pares
externos (OCS136/08), quienes evaluan su pertinencia y calidad, a fin de determinar su

aprobacién o desaprobacion.

Bajo este marco se observa que en la actualidad, para el afio 2011, la UNMdP
cuenta con un total de 362 proyectos de investigacion financiados anualmente (nuevos y en
curso), tal como se aprecia en el cuadro 3, presentando una tendencia creciente: 270
proyectos en el afio 2000, 298 proyectos en el aflo 2005, 362 proyectos en el afio 2011.
Cabe aclarar que el total se conforma por proyectos en ejecucidn y nuevos proyectos.

Asimismo, se observa que la Facultad de Ciencias Exactas mantiene el primer lugar en los 3
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afos considerados, oscilando su participacion entre los 63 y 85 proyectos, le siguen en torno
a los 58-61 proyectos (en el afio 2011) las Facultades de Ciencias Agrarias, Humanidades e

Ingenieria.
Unidad Académica Afio 2000 Afio 2005 Afio 2011
Arquitectura Urbanismo y Disefio 28 28 33
Ciencias Agrarias 45 48 58
Ciencias de la Salud y Servicio Social 14 8 9
Ciencias Econ6micas y Sociales 12 13 16
Ciencias Exactas y Naturales 63 65 85
Derecho 12 17 13
Humanidades 41 48 61
Ingenieria 32 46 59
Psicologia 23 25 28
TOTAL 270 298 362

Cuadro 3: Total de proyectos de investigacién subsidiados por la Universidad Nacional de Mar del
Plata, discriminados por unidad académica.
Fuente: elaboracion propia en base a Comisién de Autoevaluacion Institucional (2006) y
Secretaria de Ciencia y Técnica de la Universidad Nacional de Mar del Plata (2011).

En cuanto al financiamiento de las actividades de investigacién en la UNMdP, se
observa que, durante las dltimas décadas, la institucioén ha tenido una politica sostenida de
estimulo a la investigacion que se traduce en mecanismos establecidos mediante diversas
Ordenanzas de Consejo Superior y Resoluciones de Rectorado, relacionadas con el
otorgamiento de subsidios y becas, y ademas, las fuentes de financiamiento se han

diversificando mediante proyectos aprobados por CIC y CONICET, entre otros.

.Dentro de este contexto, el area de I+D recibe fondos para sus actividades
mediante concursos de proyectos a través de organizaciones de fomento de la ciencia y la
tecnologia y los equipos de investigadores de la UNMdP utilizan estas fuentes de

financiamiento para el desarrollo de sus proyectos.

En general, todos estos equipos de investigadores estan integrados por varios
especialistas en los temas necesarios para el alcance de producto, que se caracterizan por
contar con fuertes competencias en sus areas de conocimiento. La direccion del proyecto es
responsabilidad de algunos de los miembros del equipo durante todo el ciclo de vida del
proyecto, desde la deteccion de la oportunidad, identificacion de las fuentes de
financiamiento, formulacion de la propuesta, gestion de fondos, informes al patrocinador,

ejecucion, supervision, control, hasta el cierre.

Asimismo, las fuentes usuales de financiamiento a las que acceden los proyectos

de I+D requieren que los lideres del equipo tengan un alta especializacion en las areas de
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conocimiento y una experiencia concreta en proyectos similares en los temas a desarrollar.
De manera que, observando los diferentes grupos de investigacion, se encuentra que los
responsables tanto del proyecto como de la direccién seran aquellos que, para un sistema
de calidad que los categoriza por su desempefio en el area de I+D, ostentan las mejores

calificaciones.

En este sentido en Argentina, el area cientifica-tecnologica cuenta con un sistema
de categorizacion de investigadores de cinco niveles o categorias, siendo el investigador de
categoria uno el de maxima calificacién. La organizacién responsable de este sistema de
categorizacién de investigadores es la Secretaria de Politicas Universitarias (SPU) del
Ministerio de Educacion de la Republica Argentina. Las pautas de evaluacion para la
categorizacién de investigadores consideran los antecedentes en las areas de: formacion
académica; cargo en docencia; actividad y produccién en docencia; investigacion cientifica
ylo artistica y/o desarrollo tecnolégico acreditado; actividad y produccion en investigacion
cientifica y/o desarrollo tecnoldgico; produccion artistica; transferencia; gestion de
universidad; formacion y direccién de recursos humanos para la investigacion, el desarrollo
tecnolégico y la creacién artistica. Las mismas hacen foco en los antecedentes del
investigador a través de los resultados en las areas de trabajo, el grado académico, la
actividad en docencia, investigacion, generacion de patentes, entre otros. Naturalmente,
esta condicion lleva a enfocar los esfuerzos en obtener las mejores calificaciones en estas
métricas definidas por las pautas de evaluacion para el investigador que busque la mayor

categorizacion.

En cuanto a la cantidad de docentes investigadores categorizados, se encuentra
que, para el afio 2011, la Universidad Nacional de Mar del Plata cuenta con 1391
investigadores categorizados que trabajan y desarrollan sus actividades en las diferentes
facultades y Nucleos de Actividades Cientificas y Tecnoldgicas (NACT) que la conforman,
segun informa la Secretaria de Ciencia y Técnica de la UNMdP (2011). La distribucién por
categorias en el dmbito de la UNMdP puede verse en la figura 7. De alli, se aprecia
comparativamente que la poblacién de categorias uno y dos es sustancialmente menor que

las identificadas con tres, cuatro y cinco.
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Figura 7: Cantidad de investigadores por categorias en la Universidad Nacional de Mar del
Plata (2011).
Fuente: Elaboracion propia en base datos publicados por la Secretaria de Ciencia y
Técnica de la UNMdP (2011).

Para el caso de los proyectos de investigacion que cuentan con fondos de la
UNMdP, por reglamento (Ordenanza de Consejo Superior N°136/08), la responsabilidad de
direccidn esta restringida a los investigadores de categoria tres o menor, sin embargo, en la
practica, se han encontrado investigadores de categoria cuatro asumiendo cargos de

directores de proyectos de investigacion.

De tal forma, en cuanto a la distribucién de la cantidad de proyectos de
investigacion segun la categoria del director, se debe considerar que, en todos los casos, en
los concursos para fondos de investigacion se logran mejores posibilidades de obtenerlos
asignado investigadores de la mayor calidad con las mayores responsabilidades; esta
condicion hace que los equipos de proyectos de I+D asignen en la direccion del proyecto a
los mejores investigadores que tengan dentro del equipo. Como resultado, para el afio 2011
se observa que de los 362 proyectos vigentes, el 50% son dirigidos por investigadores de
categorias | y I, el 47% por investigadores de categoria Ill, y tan so6lo el 3% de ellos

corresponden a directores de proyectos de categoria 4; tal como se aprecia en la figura 8.
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Figura 8: Distribucién de proyectos vigentes segun categoria del director del proyecto, expresado en
porcentaje (2011).
Fuente: Elaboracion propia en base datos suministrados por la Secretaria de Ciencia y
Técnica de la UNMdP (2011).

Tal como se menciond anteriormente, la direccion de los equipos de proyectos de
I+D en la UNMdP se puede caracterizar por contar con recursos que tienen excelentes
fortalezas en sus areas de conocimiento especificas. Por otra parte, la adquisicion de
competencias en gestion de proyectos de estos recursos es generalmente forzada en forma
implicita por los procesos y sistemas de gestion de los patrocinadores que financian las
actividades de I+D, como la UNMdP, CONICET, la Agencia Nacional de Promocién
Cientifica y Tecnoldgica, entre otros. Si bien, estas competencias no son exigidas de forma
explicita, es habitual que los responsables de la direccion de los proyectos de investigacion
hayan adquirido a lo largo del tiempo, de forma progresiva, conocimientos en formulacion y
direccidn de proyectos. En la mayoria de los casos, dichos conocimientos no son adquiridos
mediante programas de formacion, sino, debido a la practica frecuente en el desarrollo de
proyectos; con lo cual, pueden carecer de una correcta base metodoldgica, ya que, segun
estudios demuestran (Kerzner, 2001), el simple uso de gestionar proyectos, incluso durante
un periodo prolongado de tiempo, no conduce necesariamente a la excelencia; por el

contrario, puede resultar en errores repetitivos.
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La disciplina que aborda las tematicas para la planificacion, ejecucién y control de
los proyectos es la “Gestion de Proyectos”. Si se considera ademas que,en ciencia y
tecnologia, los directores de proyectos tienen dedicacion y autoridad completa para la toma
de decisiones sobre la mayoria de los objetivos del proyecto y sus equipos gestionan el
mismo a lo largo de todo el ciclo de vida, desde su formulacion hasta el cierre; luego, resulta
evidente que, contar con un correcto conocimiento en gestion de proyectos proveeria a los
investigadores de las herramientas necesarias para garantizar, al menos, que se han
seguido procedimientos preestablecidos y para aumentar las probabilidades de éxito en la

consecucion de los objetivos.

Sin embargo, estos conocimientos y habilidades en gestion de proyectos no son
considerados a la hora de las exigencias establecidas para ser director de un grupo o de un
proyecto de investigacion, segun lo establecido por la Ordenanza de Consejo Superior
(OCS) 136/08 vigente, la cual aprueba el reglamento de acreditacion y evaluacion de
proyectos de investigacion para el otorgamiento de subsidios, y la OCS 2258/07 y su
posterior modificacién segun la OCS 2301/12 vigente, la cual aprueba el reglamento de las
actividades de investigacion y fija las exigencias para los directores de grupos de
investigacion. Asimismo, el sistema de categorizacibn de docentes investigadores,
dependiente del Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia de la Nacion, tampoco
evalla las competencias en gestién de proyectos durante el proceso de categorizacion de

los investigadores.

Bajo este panorama, es claro que contar con informacion que permita caracterizar
la gestion de proyectos llevada a cabo en dicho @mbito y determinar el nivel de madurez en
gestion de proyectos que poseen los recursos de esta organizacion, resulta relevante para la
toma de decisiones estratégicas, tanto como para el disefio de la estructura organizativa
dedicada a garantizar el éxito en la consecucion de los objetivos y propdsitos, como para los

planes de formacion.

Desde el area de proyectos, se plantea que las précticas de gestién han de usarse
segun las competencias que requiera un proyectista conforme madura a nivel de
conocimientos y experiencias. Luego, es natural realizar mediciones para caracterizar los
métodos y herramientas que son actualmente utilizados, el tiempo dedicado a estas
actividades y el grado de madurez en gestion de proyectos que poseen los recursos de la
organizacion, con el fin de sefialar los nuevos objetivos dentro de un proceso continuo de

mejora.
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De tal forma, el presente proyecto comprende el relevamiento de la gestion de los
proyectos de I+D realizada por los investigadores de la UNMdP, mediante la realizacion de 3
(tres) encuestas, cada una de ellas, con objetivos de obtencion de informacion particulares.

Asimismo, el proyecto se organiza en diferentes secciones que corresponden a: el
marco tedrico, donde se describen brevemente los conceptos teoricos fundamentales de la
gestion de proyectos; el desarrollo, donde se presentan y explican en detalle las
metodologias utilizadas para el relevamiento de la gestion de los proyectos; los resultados y
su discusion, donde se presentan los resultados obtenidos en cada una de las encuestas
realizadas, su analisis y su discusion; las propuestas de mejora, en donde se plantean
diferentes opciones con el fin de mejorar la gestion de los proyectos de 1+D en el ambito de

la UNMdP; vy, finalmente, la conclusion.

1.3. OBJETIVOS

El objetivo general del presente estudio es contribuir en la mejora del sector de I+D
de la Universidad Nacional de Mar del Plata, a partir de brindar informacion que permita
caracterizar el modo en que es realizada la gestion de proyectos en dicho ambito; de
manera de determinar el nivel de madurez en gestién de proyectos que poseen los recursos
de la organizacion y de establecer las lineas de accion principales para mejorar la gestion de

proyectos llevada a cabo en al &mbito de la UNMdP.

Los objetivos especificos son:

e La caracterizacion de la gestion de proyectos que es llevada a cabo por los
investigadores que desarrollan sus actividades dentro del &mbito de la UNMdP,
determinando las principales practicas, métodos y herramientas de planificacion,
organizacion, direccion y control actualmente utilizadas dentro de las diferentes

etapas del ciclo de vida de los proyectos de 1+D.

e La determinacién de la carga horaria asignada a las actividades de gestion de los

proyectos de I+D por parte de los investigadores.

e La determinacion del nivel de madurez en gestion de proyectos de los equipos de

direccion que desarrollan sus actividades de 1+D en la UNMdP.

e La elaboracion de propuestas de mejora que determinen las principales lineas de

accion necesarias para mejorar la gestion de proyectos en dicho &mbito.
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2. MARCO TEORICO

2.1. PROYECTOS DE INVESTIGACION Y DESARROLLO: DEFINICION Y
CARACTERISTICAS PRINCIPALES

Bajo la Optica de la Teoria General de Sistemas (Gémez-Senent et al., 1994), un
proyecto es un sistema abierto y dinamico, incluido dentro de otros sistemas de orden
superior como son la empresa y la sociedad. Como tal, consiste en la combinaciéon de
recursos humanos y materiales, reunidos en una organizacion temporal, para conseguir un

proposito determinado.

En su definicibn mas tradicional, un proyecto es un esfuerzo planificado, temporal y
Unico, realizado para crear productos o servicios Unicos que agreguen valor o provogquen un

cambio beneficioso.

El proyecto consiste en un conjunto de actividades que se encuentran
interrelacionadas y coordinadas. La razén de un proyecto es alcanzar objetivos especificos
dentro de los limites que imponen un presupuesto, calidades establecidas previamente y un
lapso de tiempo previamente definido. Es un emprendimiento que tiene lugar durante un
tiempo limitado, y que apunta a lograr un resultado Unico. El proyecto finaliza cuando se
obtiene el resultado deseado, y se puede decir que colapsa cuando desaparece la

necesidad inicial o se agotan los recursos disponibles.

Un proyecto de investigaciéon y desarrollo es un conjunto coordinado de tareas
cientificas y tecnolégicas especificas que comprende total o parcialmente actividades de 1+D
que, a partir de conocimientos preexistentes, permiten acrecentar el conocimiento y/o llegar

a un objetivo cuyas caracteristicas han sido previamente determinadas.

2.2. GESTION DE PROYECTOS

Se puede definir la gestion de proyectos como la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los

requisitos del mismo (Project Management Institute, 2013).

La gestion de proyectos, también conocida como gerencia, direccion o
administracion de proyectos, esta presente desde el mismo momento en que se concibe la
idea hasta que el proyecto se concluye. Todas las actividades proyectuales precisan de
medios humanos y materiales para su realizacion y la utilizacion de estos medios exige una

estructura organizativa para aprovecharlos Optimamente. La gestion del proyecto asume
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fundamentalmente las funciones de planificacion, organizacion, direccion y control de las

actividades del proyecto.

Segun lo establecido en la Guia de los Fundamentos de Direccién de Proyectos
(Project Management Institute, 2013), dentro de las &reas de conocimientos especificas para
la gestion de proyectos, se encuentran, la gestion: de la integracion, del alcance, del tiempo,
de los costos, de la calidad, de los recursos humanos, de las comunicaciones, de los riesgos

y de las adquisiciones del proyecto.

En cuanto a los métodos y herramientas provistas por la gestion de proyectos, cabe
destacar que existe una amplia variedad y que las mismas no pueden ser aplicadas de igual
forma a todos los proyectos. Segun lo establecido por Dinsmore y Cabanis-Brewin (2006), a
mayor nivel de incertidumbre del proyecto, mas cuidadosamente deben ser evaluadas las
técnicas de gestién a utilizar para asegurar que la maxima relaciébn de beneficio-costo
derivada del uso de la gestion del proyecto se realiza y se mantiene durante todo su ciclo de
vida. Asimismo, la seleccién de las herramientas mas apropiadas para un determinado
proyecto no es tarea facil, requiere que el usuario reconozca las diferentes fases del ciclo de
vida del proyecto, sus particularidades, y seleccione en base a ello, las técnicas y

herramientas mas adecuadas.

El ciclo de vida de un proyecto de I+D comienza con la idea del proyecto y a partir
de alli, puede ser dividido en distintas fases. Un modelo general puede observarse en la
figura 9, correspondiente al el modelo propuesto por Lambert (2006) para el ciclo de vida del
producto de I+D. En el mismo se observan tres fases, dos de las cuales corresponden a

Investigacion (fase 1y fase 2) y una a Desarrollo (fase 3).

Y2
~"-",'4""§:g e Fases de |+D
i ﬂhli | & ) ~
5l Fasa || Fase Il |
Estado Vishakded_ Qptinizecior Reproduceion
. Demastracion s, Opbimizacdns, Produccion i:
Actividad “definicion de b téonica / del proceso Ny del producho o
concepins Faciibidad d
financiera u
c
t
o
g
MERCADO

Figura 9: Ciclo de vida de un proyecto de Investigacion y Desarrollo.
Fuente: Lambert, 2006.
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Estas fases se definen como:
¢ Fase | de investigacion, que es la fase de “exploracién” o "basica".
¢ Fase Il de investigacion, que es la fase de “viabilidad” o "aplicacion".
¢ Fase lll de desarrollo, que se puede describir como refinamiento u "optimizacion”.

En este modelo se aprecia que el ingreso de ideas es ilimitado, para luego
evolucionar progresivamente por las Fases I, Il y Il hasta alcanzar las aplicaciones en

diferentes productos que pueden reproducirse sistematicamente e ingresar a un mercado.

En las diferentes fases, la aplicacion de metodologias de gestion a proyectos de
I+D tienen aportes significativos, inclusive en la Fase | y pre-Fase | (generacion de ideas).
Diversos estudios han demostrado (Lambert, 2006), (Loch et al., 2006) que incluso los
niveles de investigacibn mas basicos y con altos niveles de incertidumbre asociados, pre-
Fase | y Fase |, pueden beneficiarse de un selectivo uso de herramientas de gestion de
proyectos y técnicas elementales; especificamente, utilizando estructuras de desglose de
trabajo (“WBS” por sus siglas en ingles) y diagramas de flujo l6gico.

Para las Fase Il y lll los beneficios derivados del uso de un enfoque de gestién de
proyectos son méas concretos. Claramente la Fase Il (desarrollo) encuentra los beneficios

mas altos asociados a una disminucion pronunciada del nivel de incertidumbre.

Cabe aclarar que, en todos los casos, existen considerables diferencias en las
fases y necesidades de gestion dependiendo del tipo de proyecto de I+D a realizar, con lo
cual, la determinacion de las distintas herramientas y técnicas a utilizar para gestionar los

proyectos deben ser cuidadosamente seleccionadas para cada proyecto en particular.

2.3. GUIA DE LOS FUNDAMENTOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

La quinta edicibn de La Guia de los Fundamentos de Direccion de Proyectos
(“PMBOK®” por sus siglas en Inglés), desarrollada por el Project Management Institute
(2013), es el conjunto de conocimientos en Direccién/Gestion/Administracion de proyectos
generalmente aceptados como las mejores practicas dentro de la gestion de proyectos. El
PMBOK® es un estandar reconocido internacionalmente (ANSI/PMI Standard 99-001-2013;
IEEE Std. 1490-2011) que provee los fundamentos de la gestiébn de proyectos que son
aplicables a un amplio rango de proyectos. Comprende dos grandes secciones: la primera
sobre los procesos y contextos de un proyecto, y la segunda sobre las areas de

conocimientos especificos para la gestion de un proyecto.
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Los 5 grupos basicos de procesos de la gestién de proyectos mencionados en el
PMBOK® son:

Iniciacion: Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo.

Planificacion: Define, refina los objetivos y planifica el curso de accion requerido

para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto.

Ejecucién: Compuesto por aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan, a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. Implica coordinar
personas y recursos, asi como integrar y realizar actividades del proyecto en conformidad

con el plan para la direccién del proyecto.

Seguimiento y Control: Mide, supervisa y regula el progreso y desempefio del

proyecto para identificar areas en las que el plan requiera cambios.

Cierre: Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado, y termina

ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.

Las éareas del conocimiento de la gestion de proyectos mencionadas en el
PMBOK® son:

1. Gestion de la Integracién del Proyecto: Incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar las diversas actividades

dentro de los grupos de procesos de direccién de proyectos.

2. Gestion del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para ser

completado con éxito.

3. Gestion del Tiempo del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para

administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

4. Gestion de los Costos del Proyecto: Incluye los procesos involucrados en
estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del

presupuesto aprobado.

5. Gestion de la Calidad del Proyecto: Incluye los procesos y actividades de la
organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a

fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido.

6. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Incluye los procesos que

organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto.

7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Incluye los procesos requeridos

para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la
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recuperacion y la disposicion final de la informacion del proyecto; sean adecuados,
oportunos y que dicha informacion sea entregada a quien corresponda.

8. Gestién de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos relacionados con
llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion, el analisis, la planificacion de

respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto.

9. Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto: Incluye los procesos de compra o
adquisicion de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del

equipo del proyecto.

La quinta edicién del PMBOK®, lanzada por el PMI a principios del 2013, incluye un
area de conocimiento adicional (hasta la cuarta edicion se consideraban solo 9), comunes a

casi todos los proyectos. A saber:

10. Gestion de los Interesados del Proyecto: Incluye los procesos involucrados
en identificar a los interesados del proyecto, asi como la planificacion, gestién y control de

sus expectativas sobre el proyecto.

2.4. MODELOS DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

Los modelos de madurez en gestion de proyectos han surgido con mucha fuerza a
partir la década de 1990. Estos modelos tienen, entre sus objetivos, permitir a la
organizacion reconocer cuales son sus practicas actuales en gestién de proyectos y guiarla
a través de un proceso de mejora continua (Cooke-Davies, 2002); (Project Management
Institute, 2003).

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 estd preparada para tratar exitosamente con sus proyectos

(Cassanelli y Mufioz, 2008).

Los Modelos de Madurez constituyen la herramienta principal para evaluar la
gestion de proyectos a nivel organizacional. Asi también, son utilizados para analizar y
establecer el nivel de eficacia de los procesos internos, fijar objetivos de mejora y desarrollar

planes para lograrlos.

Un modelo de madurez de gestion de proyectos, aglutina y organiza en niveles de

madurez a un conjunto de criterios de gestion con el fin de orientar las actuaciones de los
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proyectistas. Estos niveles son los que serviran de base, tanto para aprender y asimilar
practicas de gestion de proyectos, como para ser metas a conseguir en las organizaciones
desde el punto de vista de la calidad de su gestion de proyectos.

2.5. NIVELES DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

El nivel de madurez en gestidon de proyectos indica el estado de preparacion en el
cual se encuentra la organizacién para tratar con su 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 organizacion (Cassanelli y Mufoz, 2008). Luego, es natural realizar mediciones para
caracterizar el grado de madurez y sefalar los nuevos objetivos dentro de un proceso

continuo de mejora.

El modelo de madurez de gestion de proyectos propuesto por Kerzner (2001)
presenta las bases para lograr la excelencia en la gestion de proyectos. Estd compuesto por
5 niveles, cada uno de los cuales representa un grado distinto de madurez en gestion de
proyectos:

Nivel 1-Lenguaje comun (conocimiento bésico): es el nivel en el que la
organizacion reconoce la importancia de la gestion de proyectos. La organizacion en
principio puede tener algun conocimiento sobre la gestion de proyecto o, simplemente, no
tener ninguno. La finalidad del nivel 1 se basa en obtener un conocimiento de los principios
fundamentales de la gestiébn de proyectos, las distintas herramientas aplicables y su

terminologia asociada.

Nivel 2- Procesos comunes: Es el nivel en que la organizacién reconoce la
necesidad de definir y desarrollar las metodologias y procedimientos que son comunes a
todos sus proyectos, de manera tal que el éxito en la gestion de un proyecto pueda repetirse
en otros. Para cumplir con los requisitos de este nivel, la organizacion requiere de una
buena definicion y desarrollo de sus procesos comunes en gestion de proyectos,
acompafiados del comportamiento organizacional necesario para su implementacion y
ejecucion.

Nivel 3- Metodologia singular (Gnica): En este nivel, la organizacion debe estar
totalmente comprometida con los conceptos de la gestion de proyectos y es el nivel en que
la organizacion reconoce las ventajas de combinar e integrar sus metodologias corporativas
en una Unica metodologia. Requiere de la integracion de los procesos y metodologias de

trabajo y de gestion que derivan de las distintas estrategias presentes en la organizacion
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(Gestion de Calidad Total, Gestion de Proyectos, entre otras) para definir e implementar una
Gnica metodologia que integre a las demas.

Nivel 4- Evaluacion comparativa (benchmarking): En este nivel la organizacién
reconoce que la mejora continua de sus procesos es esencial para mantenerse competitiva.
Requiere de la comparacion competitiva de las practicas en gestiébn de proyectos de la
organizacion con las practicas llevadas a cabo por los lideres del sector del area a
comparar. En este nivel, la organizacion debe decidir cuidadosamente qué comparar y

contra quién compararse.

Nivel 5- Mejora continua: En este nivel la organizacion analiza la informacion
obtenida a través de la evaluacién comparativa e implementa los cambios necesarios para la
mejora de sus procesos de gestion de proyectos y de su metodologia singular adoptada. Es
en este nivel en el que la organizacion reconoce que la excelencia en gestion de proyectos
es un ciclo continuo entre la evaluacién comparativa, la mejora continua y la mejora de la

metodologia singular.

Los 5 niveles presentados representan los distintos niveles de madurez en gestion
de proyectos. Cada uno de ellos tiene un grado de riesgo asociado, entendiendo al riesgo
como el grado de dificultad y considerando que el mismo se asocia principalmente con el
impacto de tener que cambiar la cultura corporativa. La utilizacién de herramientas, tales
como encuestas abiertas o cerradas, permiten medir el nivel de madurez en gestion de

proyectos para cada tipo de organizacion.
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3. DESARROLLO

3.1. RELEVAMIENTO SOBRE GESTION DE PROYECTOS DE INVESTIGACION
Y DESARROLLO EN LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE MAR DEL PLATA

Considerando la carencia de informacion disponible y actualizada que permita
caracterizar la gestion de proyectos llevada a cabo por los grupos de investigacion y
desarrollo de la UNMdP; la falta de regulaciones en términos de requisitos de conocimientos
en gestion de proyectos necesarios para dirigir un proyecto de investigacion y desarrollo en
dicho ambito; y la importancia de la gestion de proyectos en pos de obtener mejoras en el
sector de I+D; es que, en el presente proyecto, se realiza el relevamiento mediante
encuestas con el fin de obtener informacion que permita caracterizar la gestion de proyectos
llevada a cabo por estos grupos de investigacion, determinar su nivel de madurez en gestién

de proyectos, asi como también, determinar la carga horaria destinada a estas actividades.

Para ello, el proyecto comprende el relevamiento de la gestién de los proyectos de
I+D realizada por los investigadores de la UNMdP, mediante la realizacion de 3 (tres)

encuestas, cada una de ellas, con objetivos de obtencién de informacién particulares.

A continuacion, en las secciones siguientes, se presentan y explican en detalle las
metodologias utilizadas para el relevamiento junto con la descripcidon y objetivos de cada
una de estas encuestas; el desarrollo, aplicacion y realizacion de las mismas; los resultados
obtenidos y su discusién. Asimismo, en forma adicional, al final del presente proyecto se
presentan propuestas de mejoras que, tomado como base los resultados de las encuestas
realizadas, plantean diferentes opciones con el fin de mejorar la gestion y realizacion de los

proyectos de I+D en el ambito de la UNMdP.

3.2. METODOLOGIA DE RELEVAMIENTO Y VALIDACION DE ENCUESTAS

La metodologia utilizada para el relevamiento de datos sobre la gestion de
proyectos llevada a cabo por los grupos de investigacion pertenecientes a la UNMdP y sobre
su nivel de madurez en gestibn de proyectos, se basa en encuestas y entrevistas

personales a los investigadores responsables de la direccién de los proyectos de 1+D.

El perfil de quienes son encuestados y entrevistados corresponde a aquellos
investigadores de categoria cuatro o menor, que se encuentren en condiciones de ser
directores de proyectos de investigacion, y que ademas, se encuentren dirigiendo
actualmente y/o hayan dirigido en los Ultimos afios (considerando hasta 5 afios anteriores al
afio de realizacion de las encuestas, es decir, en el periodo comprendido entre los afios

2006 a 2011) proyectos de investigacion y desarrollo en el ambito de la UNMdP. Los

Metodologia de relevamiento y validacién de encuestas
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proyectos considerados son aquellos que recibieron o reciben financiamiento de la UNMdP,

pudiendo o no, contar con fuentes de financiamiento adicionales.

Las encuestas fueron disefladas considerando las caracteristicas propias de la
organizacion y con objetivos de obtencién de informacion particulares, resultando un total de

3 encuestas.

La primera de ellas corresponde al instrumento utilizado con el fin de de obtener
informacién que permita caracterizar la gestion de proyectos llevada a cabo por los
investigadores de la UNMdP, determinar sus practicas habituales de gestion y brindar
informacién sobre las principales problematicas que afrontan estos grupos. Dicha encuesta
es denominada “Gestion de proyectos de investigacion y desarrollo” (ver Anexo ) y es
realizada mediante entrevistas personales, constando de preguntas abiertas y cerradas que
toman como base las diferentes areas de conocimiento y competencia en gestion de

proyecto.

La segunda de ellas se caracteriza por ser el instrumento utilizado para la
determinacion del nivel de madurez en gestiébn de proyectos. En este caso, la encuesta
consta de preguntas cerradas del estilo de eleccion mdultiple (también conocida por su
denominacién en inglés como “multiple choise”), que toman como base los modelos de
madurez de gestion de proyectos en las diferentes areas de conocimiento que involucran la
Gestion del Alcance, de la Calidad, de los Riesgos, de los Costos, del Tiempo, de los
Recursos Humanos y de las Compras. Dicha encuesta es denominada “Madurez en
gestion de proyectos” (ver Anexo Il) y es disefiada en base al modelo de madurez de

gestion de proyectos propuesto por Kerzner (2001).

La tercera y ultima de ellas, es realizada con el fin de obtener informacion respecto
a la carga horaria dedicada por los investigadores a las actividades de I1+D y a la gestion de
estos proyectos. La misma, corresponde a una encuesta cerrada, denominada
“Distribuciéon de carga horaria” (ver anexo lll), donde se proponen distintas actividades,
entre las cuales se destacan las actividades de docencia, investigacién y gestion de
proyectos, y se solicita al encuestado completar la informacion correspondiente a la cantidad

de horas semanales que dedica, en promedio, a cada una de ellas.

El ajuste y validacion de las encuestas, previo a la etapa de relevamiento de datos,
fue realizado mediantes pruebas de campo. Cabe aclarar que, si bien en un principio la
propuesta original presentada correspondia a validar las mismas mediante métodos de
simulacién probabilisticos como el modelo Monte Carlo, se opt6 sin embargo por realizar la

validacién mediante pruebas de campo, dado que la gran cantidad de preguntas abiertas

Metodologia de relevamiento y validacién de encuestas
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existentes en las encuestas hacen que la validacion mediante simulacion resulte poco

eficaz.

De tal forma, para el ajuste y validacion de las encuestas mediante pruebas de
campo, se contd con la colaboracion de 5 (cinco) investigadores de la UNMdP, responsables
de la direccién de proyectos de I+D y de diferentes disciplinas, quienes accedieron a
responder las encuestas. Las mismas, fueron realizadas mediante entrevistas personales.
Una vez finalizadas, se solicitd a los investigadores que presenten sus opiniones acerca del
grado de dificultad de las preguntas, compresion de los temas tratados, relevancia y
pertinencia de los mismos con las actividades de gestién de sus proyectos. A partir de esta

informacién, se realizaron los ajustes correspondientes y las encuestas fueron validadas.

3.2.1. Descripcion de los instrumentos utilizados
3.2.1.1. Encuesta: “Gestion de proyectos de investigacion y desarrollo”

Dicha encuesta puede observarse en el Anexo | del presente proyecto. La misma,
consta de 35 preguntas, abiertas y cerradas, que toman como base las diferentes areas de

conocimientos y competencias requeridas en gestion de proyecto.

El propdsito de esta encuesta es caracterizar la gestion de proyectos llevada a cabo
por los investigadores de la UNMdP, determinar sus practicas y métodos habituales de
gestion y brindar informacion sobre las principales problematicas que afrontan estos grupos,

asi como también, sus principales fortalezas.

Las preguntas se organizan en secciones, basadas en las distintas areas de
conocimiento propuestas por el Project Management Institute (2013) en la “Guia de los
fundamentos de direccién de proyectos”, entre las cuales se destacan, segun orden de
aparicion: gestiéon de la integracion y del alcance, del tiempo, de las adquisiciones, de los

costos, de los recursos humanos, de las comunicaciones y de los riesgos.

Dentro de las diferentes secciones, se establecen preguntas destinadas a brindar
informacion sobre las metodologias y herramientas méas frecuentemente utilizadas, por estos
grupos de investigacion, en cuanto a la planificacion, organizacion, direccion y control de sus

proyectos de I+D.

Hacia el final de la encuesta, se establecen preguntas en las que se solicita al
encuestado su opinidn en cuanto a los principales problemas que afronta, en caso de que
existan, a la hora de desarrollar sus proyectos. Cabe aclarar que dicha encuesta es
realizada mediante entrevistas personales a los investigadores responsables de la direccién

de los proyectos, con lo cual, los datos obtenidos y la profundidad de las preguntas son, en
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muchos casos, mayores a los esperados dado que no se ven tan limitados por la
subjetividad en la interpretacion de las preguntas y su estilo de redaccion.

3.2.1.2. Encuesta: “Madurez en gestion de proyectos”

Dicha encuesta se presenta en el Anexo Il del presente proyecto. Su propésito es
brindar informacion acerca del nivel de madurez en gestion de proyectos que poseen los
investigadores, responsables de la direccion de los proyectos de 1+D, que desarrollan sus

actividades en el ambito de la UNMdP.

Para ello, de los modelos de madurez disponibles y revisados para el analisis de la
organizacion bajo estudio, se seleccioné el modelo desarrollado por Kerzner (2001) como
marco de referencia para establecer los distintos niveles y como base para el desarrollo del
instrumento de medicién. Este modelo de madurez tiene una definicion de los niveles que es

posible ajustar al entorno de diferentes organizaciones.

Segun este modelo, la encuesta se disefia en base a un nivel de madurez
determinado y, posteriormente, se determina el grado en que la organizacién y sus recursos
se corresponden con dicho nivel. De tal forma, para el disefio de la encuesta se debe
plantear una hipoétesis inicial respecto del nivel de madurez que poseen los recursos de la

organizacion.

Para el caso de estudio, se plantea la hip6tesis de que la organizacion cuenta con
recursos en el nivel 1 de la escala definida por Kerzner (2001). Este nivel esta caracterizado
por un lenguaje comun en proyectos; la organizacion debe reconocer la importancia del
gerenciamiento de proyectos y la necesidad de una buena compresién de los conocimientos

béasicos, el lenguaje y terminologia correspondiente.

El supuesto en relacion a los recursos se establece en funcion de que los
investigadores, responsables de la direccion de los proyectos de [+D en la UNMdP, tienen
practica frecuente en las areas de conocimiento de planificacion y ejecucion de proyectos,
pero cuentan con escasa formacion estructurada en la disciplina de proyectos y

gerenciamiento.

Acorde a este nivel, el cuestionario de evaluacion utilizado para la medicion del
nivel de madurez en gestion de proyectos incluye preguntas sobre las diferentes areas de
conocimiento propuestas por el Project Management Institute (2013) en la “Guia de los

fundamentos de direccion de proyectos” (‘PMBOK” por sus siglas en Inglés).

Las preguntas del cuestionario son de estilo de eleccion mdaltiple (multiple choice) y

consta de un total de 11 preguntas correspondientes a 7 &reas de conocimiento requeridas
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en gestion de proyectos. La cantidad de preguntas correspondiente a cada una de las areas
se detalla en la cuadro 4 que se presenta a continuacion.

Area de conocimiento Preguntas

Gestion del Alcance 1
Gestion de la Calidad

Gestion del Riesgo

Gestion de Costos

Gestion del Tiempo
Gestion de RR. HH.
Gestion de Compras

Total 11
Cuadro 4: Distribucién de preguntas por area de conocimiento.

RPIFRP[INININIDN

El puntaje de la encuesta se determina sumando los puntos por pregunta. Cada
pregunta tiene un valor de diez punto en caso de ser respondida correctamente, y se le

asigna un valor de cero puntos en caso de ser respondida incorrectamente.

El puntaje total obtenido depende de la cantidad de respuestas correctas, siendo el
resultado funcion de 11 variables, una por cada pregunta. EI maximo puntaje posible

corresponde a un valor de 110 puntos.

A partir de los resultados de la encuesta, se podra determinar la posicién de los
recursos encuestados en relacion al nivel 1 del modelo seleccionado de madurez en gestion
de proyectos. Esta posicion se corresponde con el nivel de conocimiento en el cual se
encuentra la organizacion dentro del nivel 1, es decir, corresponde al subnivel dentro del
nivel de madurez seleccionado. De tal forma, los distintos niveles de conocimiento son
clasificados segun el porcentaje de respuestas correctas o, lo que es equivalente, segun el

puntaje obtenido en los resultados de la encuesta, tal como figura en la cuadro 5.

Nivel de conocimiento | Porcentaje de respuestas correctas Puntaje
Alto Mayor o igual al 75% 82,50 - 110,00
Medio Entre 50% y 75% 55,00 — 82,49
Regular entre 25% y 50% 27,50- 54,99
Bajo Menor al 25% 0,00 — 27,49

Cuadro 5: Nivel de conocimiento segun porcentaje de respuestas correctas y puntaje.

Considerando que el puntaje de cada encuesta en particular solo puede presentar
valores discretos mdultiplos de 10, para el andlisis de cada resultado individual, la
clasificacion de los niveles de conocimiento puede simplificarse en rangos de valores

discretos tal como se muestra en la cuadro 6.
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Nivel de conocimiento Puntaje
Alto 90 - 110
Medio 60 - 80
Regular 30-50
Bajo 0-20

Cuadro 6: Nivel de conocimiento segln puntaje obtenido (en valores discretos).

Resultados con un promedio de 82,50 puntos o mas (nivel de conocimiento alto) por
parte de los recursos de la organizacion, implican que los mismos poseen un buen
conocimiento de los principios basicos de la gestiéon de proyectos y que la organizacion se
encuentra suficientemente preparada para comenzar con las actividades del nivel 2 del
modelo de madurez en gestion de proyectos. Asimismo, este resultado puede implicar que
la hipétesis inicial sobre el nivel de los recursos de la organizacion sea errénea (en el caso
de estudio, la hipétesis inicial corresponde a que los recursos de la organizacion se
encuentra en el nivel 1 de madurez) y que la organizacion se encuentre en niveles de
madurez superiores al propuesto inicialmente. En tal caso, se deben realizar mediciones
posteriores para determinar con exactitud el nivel de madurez en el que se encuentra la

organizacion.

Resultados con un promedio menor a 82,50 puntos por parte de los recursos de la
organizacion, implican que la organizacién no ha superado el nivel 1 de madurez en gestion
de proyectos y que existen deficiencias en una o varias de las areas de conocimiento

requeridas en gestién de proyecto.

3.2.1.3. Encuesta: “Distribucion de carga horaria”

Dicha encuesta puede observarse en el Anexo Il del presente proyecto. Su
proposito es brindar informacion respecto al tiempo que dedican los investigadores, que son
directores de proyectos de I+D en la UNMdP, a las distintas actividades de sus proyectos,
con el fin de determinar el porcentaje de tiempo insumido en las actividades propias de

gestion de los mismos.

La encuesta se disefia tomando como base la distribucion de carga horaria semanal
de los sujetos a encuestar, respecto de sus diferentes responsabilidades laborales en la
UNMdP. A partir de alli, se proponen distintas actividades, entre las cuales se destacan las
actividades de docencia, investigacion y gestién de proyectos, y se solicita al encuestado
completar la informacién correspondiente a la cantidad de horas semanales (cantidad

promedio) que dedica a cada una de ellas. Ademas, se establece un espacio dedicado a
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“Otras” donde, en caso de que exista alguna otra actividad que el encuestado considere
relevante, puede mencionarla en el espacio propuesto alli propuesto.

En dicha encuesta, las actividades correspondientes a los proyectos de
investigacion y desarrollo son divididas en dos grandes categorias. Segun las
denominaciones adoptadas en la encuesta, dichas actividades corresponden a: “Actividades
propias de investigacion”, referidas a todas aquellas actividades de investigacion y
desarrollo destinadas a incrementar el conocimiento cientifico y/o tecnoldgico, sin incluir
aguellas que sean puramente de caracter administrativo y no agreguen valor cientifico al
proyecto; y “Actividades propias de gestiébn de proyectos”. Esta Ultima incluye todas las
actividades del investigador, realizadas para gestionar los proyectos de I+D, e incluye
actividades tales como aquellas relacionadas con: la deteccion de la oportunidad,
identificacion de las fuentes de financiamiento, formulacion de la propuesta, gestion de
fondos, de riesgos, de recursos humanos y materiales, informes administrativos al
patrocinador, contabilidad, compras, gestion de la ejecucion, de la supervision, del control y

del cierre del proyecto.

3.3. SELECCION DE CANDIDATOS Y REALIZACION DE ENCUESTAS Y
ENTREVISTAS PERSONALES

Para la realizacion de las encuestas, se contactd a investigadores responsables de
la direccion de proyectos de I+D que desarrollan sus actividades en las diferentes unidades
académicas pertenecientes a la UNMdP. Tal como se mencioné anteriormente, el perfil de
guienes son encuestados y entrevistados corresponde a aquellos investigadores de
categoria cuatro o menor, que se encuentren en condiciones de ser directores de proyectos
de investigacion, y que ademas, hayan dirigido en los udltimos afios y/o se encuentren
dirigiendo actualmente proyectos de investigacion y desarrollo en el ambito de la UNMdP.
Los proyectos considerados son aquellos que recibieron o reciben financiamiento de la

UNMdP, pudiendo o no, contar con fuentes de financiamiento adicionales.

Cabe destacar que, para la seleccion de los posibles candidatos a encuestar que
cumplan la condicion de ser de categoria cuatro o menor, se observa que para el afio 2011
se encuentran 1010 investigadores correspondientes a las categorias | a IV, segun informa
la Secretaria de Ciencia y Técnica de la UNMdP (2011 a). Sin embargo, no se cuenta con
informacién exacta respecto del total de estos investigadores que efectivamente hayan
dirigido en los ultimos afios y/o se encuentren dirigiendo en la actualidad proyectos de

investigacion y desarrollo en el ambito de la UNMdP.
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Por lo tanto, la seleccion de los investigadores a encuestar es realizada, en
principio, a partir del listado de proyectos vigentes al afio 2011, el cual fue provisto por la
Secretaria de Ciencia y Técnica de la UNMdP, y en donde se observa que los 362 proyectos
vigentes en dicho afio corresponden a un total de 342 directores de proyectos, de los cuales
indica su nombre y apellido, su categoria de investigador, unidad académica a la que
pertenece, entre otros datos; asi como también, se utiliza para dicha seleccién, la
informacién brindada por diferentes docentes investigadores y por las secretarias
correspondientes de la distintas unidades académicas las cuales brindaron, ademas, la
direccion de correo electrénico de contacto de sus investigadores que cumplen con dicho

perfil.

El contacto inicial con los investigadores fue realizado por medio del envio de
correos electronicos, en los cuales se presentd el proyecto y se solicitd una entrevista
personal para la realizacion de las encuestas respectivas. En total se logr6 contactar,
mediante correo electronico, a mas de 60 investigadores directores de proyectos que
poseen el perfil considerado para el presente estudio. Sin embargo, s6lo 30 de ellos

accedieron a la realizacion de la entrevista.

Entre los investigadores encuestados, se encuentran investigadores pertenecientes
a la Facultad de Ciencias Agrarias, Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales, Facultad

de Ciencias Exactas, Facultad de Ingenieria y Facultad de Psicologia.

Cada entrevista tuvo una duracién aproximada entre 20 minutos a 40 minutos.
Durante las mismas, se realizaron las encuestas de “Gestion de proyectos de investigacion y
desarrollo” en las cuales se guid al entrevistado por las diferentes preguntas del
cuestionario, asi como también, se solicité comentarios sobre los puntos de vista en
referencia a las experiencias, sugerencias y reclamos del entrevistado con respecto a sus
proyectos de I+D, sus lineas de financiamiento, entre otros. Hacia el final de la entrevista, se
entregd la encuesta “Madurez en gestion de proyectos”; en la cual, en la mayoria de los
casos, las mismas fueron completadas al momento de su entrega y devueltas al finalizar la
entrevista; mientras que, en algunos otros, las mismas quedaron en posesion del
entrevistado para ser completadas y se paso a retirarlas varias horas después de su entrega
inicial.

La realizacion de la encuesta de “Distribucion de carga horaria” surgio ante la
necesidad de contar con informacion cuantificable respecto al porcentaje de tiempo
dedicado a las actividades de gestion de proyecto por parte de los entrevistados. A

diferencia de las anteriores, dicha encuesta fue enviada mediante correo electronico a los
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participantes de las entrevistas previas, treinta en total, y en este caso se obtuvieron 21

encuestas completas.
3.3.1. Nivel de confianza segun el tamafio de la muestra

En cuanto al tamafio de la muestra y el nivel de confianza de los datos obtenidos,
cabe destacar en primer lugar que las encuestas realizadas se orientan tanto a la obtencién

de datos cuantitativos como cualitativos.

Desde el punto de vista de la investigacion cualitativa, no hay reglas para decidir el
tamafio de la muestra (Martinez-Salgado, 2012), y el precepto exige recolectar datos hasta
que ocurra la saturacién, entendiendo por saturacion al punto en el cual se ha escuchado ya
una cierta diversidad de ideas y con cada entrevista u observacién adicional no aparecen ya
otros elementos relevantes. Dentro de este marco, en las encuestas denominadas “Gestion
de proyectos de investigacion desarrollo”, que son en las cuales se obtienen datos tanto
cualitativos como cuantitativos, la condicion de saturacion se vio satisfecha y el tamafio de la
muestra seleccionado (30 encuestas) se considera por lo tanto adecuado para este tipo de
datos.

Desde el punto de vista cuantitativo, puede realizarse una estimacion inicial
respecto al nivel de confianza de los estudios realizados y el margen de error de los mismaos,
a partir de la ecuacién 1 que se presenta a continuacion:

K.N.P.O
e’.(N-1)+k*.P.Q (1)

n=

donde:
e n= es el tamafio de la muestra (nUmero de encuestas a realizar).
« N= tamafio de la poblacion o universo (nimero total de posibles encuestados).

e e= error muestral deseado. El error muestral es la diferencia que puede haber entre
el resultado que obtenemos preguntando a una muestra de la poblacion y el que

obtendriamos si preguntaramos al total de ella.

e k= constante que depende del nivel de confianza que asignemos. El nivel de
confianza indica la probabilidad de que los resultados de nuestra investigacion sean
ciertos. El valor de k puede obtenerse de una tabla de distribucién normal estandar

para un nivel de confianza determinado.

¢ P= proporcién de individuos que poseen en la poblacién la caracteristica de estudio,
también llamado “distribucion de las repuestas”. Este dato es generalmente

desconocido y se suele suponer que P=Q=0.5 que es la opcion mas segura.
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¢ Q= proporcion de individuos que no poseen esa caracteristica, es decir, Q=1-P.

De tal forma, si bien no se conoce con exactitud el tamafio del universo o poblacion
total que poseen las caracteristicas que son objeto de estudio, ya que, como se menciond
anteriormente, no se cuenta con informacién exacta respecto del total de investigadores que
efectivamente hayan dirigido, en los ultimos afios, y/o se encuentren dirigiendo proyectos de
investigacion y desarrollo en el &mbito de la UNMdP; puede ,sin embargo, realizarse una
estimacion inicial a partir de considerar el peor de los casos, que corresponde a suponer que
el total de investigadores de categoria 4 o0 menor cumple con los requisitos establecidos, es
decir, para este caso, N= 1010. Asimismo, asignado los valores de P=0,5 y Q=0,5, que
corresponden a la opcidon mas segura, y siendo el tamafio de la muestra n= 30 encuestas,
se obtiene que el nivel de confianza corresponde a un 86,5% (k=1,495) con un de error

muestral e=13,5%.

Si bien este valor implica una probabilidad del 13,5% de obtener resultados
equivocados, debe considerarse que dicho valor fue obtenido considerando el peor de los
casos para N, P y Q, y que ademas, como se vera mas adelante, los resultados de las
encuestas realizadas muestran un alto grado de similitud entre los distintos investigadores

encuestados.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

En la presente seccion, se detallan los resultados ordenados a partir del tipo de
encuesta realizada y se discuten los mismos. De tal forma, y segun orden de aparicion, se
presentan y discuten primero los resultados obtenidos de la encuesta denominada “gestion
de proyectos de investigacion y desarrollo”; luego, los obtenidos de la encuesta denominada
“Madurez en gestion de proyectos”; y finalmente, los resultados obtenidos en la encuesta

“Distribucion de carga horaria”.

4.1. ENCUESTA: “GESTION DE PROYECTOS DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO”

4.1.1. Presentacién de resultados

Los recursos incluidos en este estudio, 30 en total, son aquellos que tienen
responsabilidad directa en la gestiébn de proyectos de I1+D (directores de proyectos) que se
desarrollan en el ambito de la UNMdP y cuyos proyectos cuentan con financiacién por parte

de esta institucién, entre otras posibles fuentes de financiamiento.

Como se mencion6 anteriormente, la encuesta “gestion de proyectos de
investigacion y desarrollo” fue realizada mediante entrevistas personales. De quienes fueron
entrevistados y encuestados, el 63,34% pertenecen a las categorias | y Il del sistema de
categorizacion de docentes-investigadores del Ministerio de Educacién, Ciencia y
Tecnologia de la Nacion, tal como se observa en el cuadro 7. Asimismo, se observa que el
80% de los encuestados cuentan con razonable experiencia en la direccion de proyectos,
habiendo dirigido més de 5 proyectos de I1+D con financiacion de la UNMdP (entre otras
posibles fuentes de financiamiento), y con una cantidad aproximada de entre 6 a 9

integrantes por proyecto.

Pregunta Respuestas obtenidas
Categoria de docente investigador | Categorial | Categoriall | Categorialll | Categoria IV
a la que pertenece: 36,67% 26,67% 26,66% 10%
Cantidad de proyectos de 1+D que Entrely 5 Entre 6y 10 Mas de 10
ha dirigido: 20% 46,67% 33,33%
Cantidad promedio de integrantes Entre2a 5 Entre 6a9 Mas de 9
en los proyectos que ha dirigido: 20% 70% 10%

Cuadro 7: Caracteristicas de los investigadores encuestados. Valores expresados en porcentaje.
Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados de las encuestas y entrevistas personales.
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En cuanto a la gestién de proyectos realizada por estos investigadores, segun los
resultados obtenidos, se observa que el 90% de los encuestados no posee formacion
especifica en el area de gestion de proyectos. La adquisicién de estas competencias es
generalmente forzada por los procesos y sistemas de gestion de los patrocinadores que
financian los proyectos de I+D. Asimismo, la planificacion llevada a cabo en dichos
proyectos es realizada segun los requisitos exigidos por las fuentes de financiamiento, y se
ha detectado la eleccién de herramientas de estimacidén de baja precision que incorporan
incertidumbre cuando son utilizadas en los procesos de formulacion de los planes de
proyectos. Por otra parte, también se observa la escasa utilizacibn de programas
computarizados (software) de gestibn, pese a los grandes beneficios que brindan los
mismos a la hora de planificar y controlar los proyectos. Algunos de estos resultados se

resumen en el cuadro 8 que se presenta a continuacion.

Respuestas obtenidas
Pregunta :
Si No
¢ Ha tenido formacion especifica en el area de gestion de proyectos? 10% 90%
¢ Utiliza algun software especifico de gestion para la planificacion y/o 3.33% 96.67%
control de sus proyectos de 1+D?

Cuadro 8: Respuestas obtenidas sobre utilizaciéon de software de gestién y formacién en gestion de
proyectos. Valores expresados en porcentaje.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de las encuestas y entrevistas personales.

Al considerar los distintos métodos y herramientas de gestion utilizados por los
investigadores y el modo en que es realizada la planificacién, organizacion, direccion y
control en los proyectos de 1+D dentro de las distintas areas de conocimientos (gestion de la
integracion, del alcance, del tiempo, de los costos, de los recursos humanos, de las
comunicaciones, de los riesgos y de las adquisiciones del proyecto), se hallaron resultados
similares en cada investigador encuestado. Cabe destacar que, en la mayoria de los casos,
las preguntas fueron abiertas para conocer la opinién de cada investigador y darles asi la
oportunidad de explayarse en sus opiniones, con lo cual resulta dificil representar con
precision en un gréfico lo expresado en las encuestas; en vez de ello, se presentan los
resultados generales obtenidos, agrupados segun las distintas aéreas de conocimiento. A

continuacién se presentan estos resultados:
I) Gestién del alcance y de la integracion

- Objetivos y caracteristicas del proyecto: En este punto, la gran mayoria de los

investigadores conoce con claridad qué debe hacer y como expresarlo. Segun los
resultados de las encuestas, el 100% de los encuestados afirmé definir objetivos

claros, precisos, realistas y verificables.
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- Planificacién: En este punto, los investigadores manifestaron que, en general,
trabajan constantemente en una linea de investigacion, con lo cual, al momento de
realizar la planificacion inicial y presentar los proyectos ante las fuentes de
financiamiento, consideran, en principio, la duracién de los subsidios a obtener para
el proyecto y en base a ello, ajustan los objetivos, las actividades y la duracion
estimada del proyecto. El nivel de detalle y las técnicas utilizadas en la planificacion
varian segun el tipo de proyecto y segun los requisitos exigidos por las fuentes de
financiamiento. De tal forma, la planificacién de actividades con hitos verificables
suele ser comun en, por ejemplo, proyectos que involucren procesos quimicos,
dado que existen mediciones que marcan etapas para seguir avanzado; sin
embargo, no suele ser asi en otros tipos de proyectos donde los hitos no son tan
faciles de ubicar. Asimismo, la planificacion por etapas y la definicion de las fases y
procesos del proyecto no suele considerarse, salvo en los casos en gue es exigido
por las fuentes de financiamiento. De los resultados de las encuestas, se evidencié
ademas, la inexistencia del uso de otras técnicas de planificacion. Técnicas tales
como el Método del Camino Critico (CPM por sus siglas en inglés), la Técnica de
Evaluacién y Revision de Programas (PERT, por sus siglas en inglés), entre otras,
resultaron ser incluso desconocidas por la mayoria de los investigadores, pese a
ser las de mayor divulgacion en el &mbito de la planificacion de proyectos. El nivel
de detalle de actividades establecido en la planificacion del proyecto, segun los
resultados de las encuestas, puede observarse en el cuadro 9 que se presenta a

continuacion.

Pregunta Respuestas obtenidas
£ Con qué nivel de detalle establece las Minimo | Medio | Medioaalto | Alto
actividades en la planificacion del proyecto? 77% 20% 30% 0%

Cuadro 9: Respuestas obtenidas sobre el nivel de detalle en la planificacion de los
proyectos. Valores expresados en porcentaje.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de las encuestas.

Control de la planificacion: Pese a existir una planificacion inicial, los investigadores

no realizan un adecuado seguimiento, control y retroalimentacion de la planificacion
durante el desarrollo del proyecto. El surgimiento de dificultades no previstas
durante la planificacion provocan desfajes entre el uso de recursos y las actividades
programadas respecto a las reales incurridas durante el desarrollo del proyecto.
Asimismo, el escaso control en la duracién de las actividades y la falta de

correccion y ajuste en la planificacion, aumentan este desfasaje.
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- Informes parciales: Los investigadores no suelen realizar informes parciales o de

avance por iniciativa propia. Los resultados de la encuesta demuestran que el 100%
de los encuestados realiza informe de avance solo si les es exigido. Esta exigencia

suele provenir de las fuentes de financiamiento.

El cliente: En general, los investigadores no definen explicitamente quién o quiénes
seran los destinatarios o beneficiarios del resultado obtenido en el proyecto.
Asimismo, se ha observado que en algunos casos los investigadores presentan
proyectos de investigacién sin siquiera tener en claro quiénes seran los clientes. En
el cuadro 10 que se muestra a continuacion, se presentan los resultados obtenidos

en una de las preguntas referidas a tal tematica.

Pregunta Respuestas obtenidas

¢,Conoce quién es el destinatario (cliente o consumidor) Nunca | Aveces | Siempre
de los resultados a obtener con el proyecto e identifica al . . .
mismo al comenzar con el proyecto? 0% | 8333% | 16,67%

Cuadro 10: Respuestas obtenidas sobre determinacion del cliente del proyecto. Valores
expresados en porcentaje.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de las encuestas.

Control de la documentacién producida: Los investigadores no disponen de una

metodologia de control de la documentacion. Elaboran documentos internos y solo
algunos directores de proyectos llevan un correcto registro como resultado de su
iniciativa individual. Segun los resultados de las encuestas, el 80% de los
investigadores encuestados s6lo mantiene registro de los costos y adquisiciones del
proyecto y de datos propios de las investigaciones, mientras que solo el 20%

restante manifesto incluir registros de documentacion adicional.
II) Gestién del tiempo

- Estimacion _de la_duracién del proyecto: A partir de considerar las distintas

actividades, recursos y objetivos propuestos para el proyecto, la estimacion de la
duracion del proyecto es realizada mediante diversas metodologias. En el caso de
los proyectos financiados por la universidad, se observa que segun lo establecido,
los mismos deben ser realizados sobre una base anual o bianual, con lo cual este
parametro es considerado como un factor principal a la hora de determinar las
actividades del proyecto y de su duracion total. En el cuadro 11 que se muestra a
continuacion, se presentan los resultados obtenidos en las encuestas en cuanto a
las metodologias méas frecuentemente utilizadas por los investigadores. Como se
puede observar, en la gran mayoria de los casos, la estimacion de la duracion

resulta de la aplicacion de varias metodologias simultaneamente. Sin embargo,
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cabe destacar que las mismas son aplicadas en forma bésica y simplificada v,

segun manifiestos de los investigadores encuestados, no se realiza un andlisis

exhaustivo.
_Pregunta: ;Cémo es realizada la Respuestas obtenidas Total
estimacion de la duracion del proyecto? Siempre | Aveces | Nunca
Por analogia 43,33% 56,67% 0% 100%
Por Juicio de Expertos o Método Delphi 0% 30% 70% 100%
Por descomposicion (EDT) 90% 10% 0% 100%

Cuadro 11: Respuestas obtenidas sobre metodologias utilizadas en la estimacién de la
duracion del proyecto. Valores expresados en porcentaje.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de las encuestas.

- Medicién del grado de avance del proyecto: Los investigadores no suelen realizar

precisas mediciones del grado de avance del proyecto si no les es exigido. Al
consultar sobre esta cuestion, los directores de proyectos manifestaron mantener
un control del grado de avance del proyecto en forma implicita, a partir de
considerar indicadores tales como el porcentaje de objetivos cumplidos y
actividades realizadas y, con menor frecuencia, considerando el porcentaje de

ejecucion del presupuesto.

- Metodologia de control y verificacion de estimaciones: Segun los resultados de las

encuestas, los investigadores no poseen una metodologia para el control de los
tiempos incurridos en cada actividad. Asimismo, se evidencié la falta de verificacién
y control de las estimaciones de tiempo establecidas en la planificacion inicial del
proyecto. En general, es la fecha limite de finalizacion del proyecto la que se
considera como base para el control del tiempo y en base a la cual ajustan la

frecuencia de realizacion de actividades relacionadas al proyecto.
[Il) Gestidn de costos

- Estimaciéon de los costos del proyecto: En forma similar a la estimacion de la

duracion del proyecto, y a partir de considerar las actividades y los recursos, tanto
materiales como humanos requeridos para el mismo, los investigadores utilizan
diversas metodologias para estimar el costo total. En el cuadro 12 que se muestra a
continuacion, se presentan los resultados obtenidos en las encuestas en cuanto a
las metodologias méas frecuentemente utilizadas por los investigadores. Como se
puede observar, en la gran mayoria de los casos, la estimacion del costo total
resulta de la aplicacibn de varias metodologias simultineamente. Si bien las
mismas son aplicadas en forma basica, factores adicionales son considerados con

el fin de incrementar la precision de la estimacion. Entre ellos se destacan:
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consideraciones respecto a la inflacibn, compras en moneda extrajera
(importaciones), consulta de precios actuales a proveedores, costos de
funcionamiento de los equipos y su desgaste, entre otros. Sin embargo, cabe
destacar en forma adicional, que se ha observado en muchos casos, que el
presupuesto asignado a los proyectos por las fuentes de financiamiento
(especialmente por parte de la UNMdP), no alcanza a cubrir las necesidades
presupuestarias de los mismos, con lo cual, los investigadores deben buscar otras

formas de subsidios a la investigacion.

_Pregunta: ¢C6mo es realizada la Respuestas obtenidas Total
estimacién del costo total del proyecto? Siempre | A veces | Nunca

Por analogia 20% 76,67% | 3,33% | 100%

Por Juicio de expertos o Método Delphi 0% 36,7% | 63,3% | 100%

Por descomposicién (EDT) 93,33% 6,67% 0% 100%

Cuadro 12: Respuestas obtenidas sobre metodologias utilizadas en la estimacion del costo
total del proyecto. Valores expresados en porcentaje.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de las encuestas.

Metodologia de control y verificacion de estimaciones: En general, son los

directores de los proyectos los encargados de llevar el control de la documentacion
referida a los costos y de realizar las rendiciones de cuentas a las respectivas
fuentes de financiamiento. En cuanto a la metodologia utilizada, se encontré que
algunos investigadores mantienen un registro diario de las compras y gastos del
proyectos, el cual es completado diariamente 0 en cada ocasién en que ocurra
algun gasto del proyecto; otros, mantienen un registro similar en que es completado
y revisado en forma semanal y/o mensual; y hay quienes lo realizan sélo al
momento de efectuar las rendiciones de cuentas. Segun comentarios efectuados
por los investigadores, en algunos casos y dependiendo del monto del proyecto y
de las fuentes de financiamiento, las rediciones de cuentas insumen gran cantidad
de tiempo a estos recursos; en otros, como en el caso de proyecto financiados
Gnicamente por la UNMdP, el tiempo insumido en estas actividades es minimo. En
todos los casos, se mantiene un alto nivel de control de costos. Sin embargo, en
cuanto a la verificacion de las estimaciones de costos realizadas, las mismas se
realizan en base al monto subsidiado del proyecto y son realizadas segun los
rubros de gastos establecidos ante las fuentes de financiamiento; sin ser habitual la
verificacién y correccién por iniciativa propia del monto total estimado del proyecto

en base a la planificacion inicial.
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IV) Gestidén de compras

- Estimacidon de compras requeridas para el proyecto: La estimaciéon de los recursos

y compras necesarias para el proyecto es realizada durante la planificacion inicial,
siendo ademas, uno de los pardmetros fundamentales para la estimacion de los
costos del mismo. Segun los resultados obtenidos, los principales parametros
considerados al momento de estimar las compras necesarias para el proyecto
incluyen: listado de actividades y presupuesto a obtener para el proyecto; recursos
necesarios y recursos disponibles considerando su cantidad, calidad y capacidad;
disponibilidad en el mercado y estimaciones del tiempo de entrega de materiales y

equipos.

Metodologia para la gestion de compras: En la mayoria de los casos, los directores

de los proyectos se encargan de gestionar directamente las compras segun los
requisitos establecidos por las fuentes de financiamiento. Se han evidenciado casos
en los que la compra de insumos habituales e insumos menores es delegada a
otros integrantes del grupo. Sin embargo, en todos los casos, es el director del
proyecto quien lleva el control principal de las compras realizadas. Segun los
resultados de las encuestas, en los casos en que se requiere la compra de equipos,
insumos y/o herramientas importados o de alta complejidad, la gestion de dichas
compras representa grandes dificultades para los investigadores, insumiendo gran

cantidad de tiempo a estos recursos.

Actitud frente a demoras y periodo sin subsidio: Segun los comentarios efectuados

por los investigadores, es usual el surgimiento de demoras no previstas en la
entrega de materiales y equipos. El 80% de los encuestados manifestd haber tenido
alguna vez, problemas con la entrega de materiales y/o equipos necesarios para el
proyecto, varios de ellos, relacionados con problemas de importacion. Ante estas
demoras, se observa una actitud activa por parte de los directores del proyecto,
guienes se encargan de realizar los reclamos pertinentes y establecen actividades
alternativas para continuar con el proyecto hasta obtener los materiales o equipos
solicitados. Una situacion similar se presenta ante las demoras en el pago de los
subsidios del proyecto, situacion que, segun manifiestan los investigadores, es

habitual en la financiacion por parte de la UNMdP.

Reqistro y evaluacion de proveedores: Para insumos habituales, los investigadores

suelen tener mantener un registro de proveedores frecuentes, asi como también,
suelen comparar precios y caracteristicas del servicio con nuevos proveedores.

Para compras mayores, dependiendo del monto y tipo de compra a realizar, la

Encuesta: “Gestion de proyectos de investigacion y desarrollo”



Mejora de la gestion de proyectos de |I+D, ingenieria de proyectos y modelos de madurez

evaluacion de distintos proveedores resulta de caracter obligatorio a partir de lo
establecido por las fuentes de financiamiento, segun las cuales, en general, son
realizadas mediante el método de licitacién. Segun los resultados de las encuestas,
es habitual también que, ante la adquisicion de equipos o herramientas de alta
complejidad, los investigadores deban viajar a distintas ciudades a conocer las
instalaciones de los proveedores y obtener informacion sobre los requisitos técnicos

y el funcionamiento de los equipos a adquirir.

Control de la documentacion: Dentro del grupo de trabajo, son los directores de los

proyectos los encargados de llevar el control de la documentacion referida a las
compras efectuadas y dicha documentacién es utilizada para realizar las
rendiciones de cuentas a las respectivas fuentes de financiamiento. En general, los
controles en esta area son llevados con gran rigurosidad debido a las exigencias de

estas fuentes.
V) Gestién de recursos humanos

- Estructura del grupo _de trabajo: Los investigadores arman los grupos segun sus

necesidades, considerando las actividades del proyecto. Los grupos son, en
algunos casos, interdisciplinarios, y en otros, pertenecientes a la misma disciplina.
En general, los grupos estdn compuestos por investigadores, becarios, tesistas y
personal de apoyo. La estructura organizacional en los equipos de trabajos
corresponde a una estructura flexible, en la cual los investigadores se adaptan
facilmente a las necesidades del proyecto, y la cual permite agilizar la toma de

decisiones cuando es necesario.

- Asignacion _de tareas y responsabilidades: En la mayoria de los casos, la

asignacion de tareas entre los distintos investigadores del proyecto es realizada
mediante métodos informales. Usualmente, mediante comunicaciones individuales
y grupales, se definen y presentan las distintas actividades del proyecto y las tareas
son distribuidas en base a la especializacion, disponibilidad e intereses de cada
investigador. En el caso de becarios y tesistas, las tareas y responsabilidades son
generalmente asignadas por los investigadores responsables de los mismos, siendo

dichas tareas, las de menor complejidad.

Metodologia de trabajo y su control: En general, los investigadores no poseen una

metodologia de trabajo estandarizada y, segun los casos analizados, son muy
independientes a la hora de trabajar y gozan de gran autonomia. Es el director del
proyecto quien se encarga de coordinar las actividades, disipar dudas y mantener el

flujo de informacién sobre los avances y cuestiones relacionadas al proyecto. Si
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bien no cuentan con un método de control riguroso, los principales controles, en
cuanto al trabajo realizado, son llevados a cabo por el director del proyecto
mediante reuniones y comunicaciones grupales e individuales con los distintos
integrantes del equipo de trabajo, en las cuales se presentan las actividades y
resultados obtenidos por cada uno de ellos, asi como también, las principales
dificultades y problematicas que van surgiendo. Segun los resultados de las
encuestas, el 100% de los investigadores afirmé realizar reuniones individuales con
los distintos integrantes con una frecuencia media a alta y, en el caso de contar con
integrantes que se radiquen en distinta ciudad, provincia o pais, se utilizan otros
medios de comunicaciéon tales como video-llamadas mediantes programas
computarizados con el uso de internet y envio de correos electrénicos, con el fin de

obtener informacién sobre el progreso de las actividades y resultados del proyecto.
VI) Gestién de las comunicaciones

- Metodologia para las comunicaciones: La mayoria de las comunicaciones se

establecen entre el director del proyecto y los distintos integrantes en forma
particular. En muchos casos, los integrantes desarrollan sus actividades dentro de
la misma institucién, con lo cual, en estos casos, las comunicaciones personales
son frecuentes. Las reuniones grupales se realizan con baja periodicidad, siendo
las reuniones individuales las que se presentan con mayor frecuencia. Si bien, los
investigadores no cuentan con una metodologia especifica para las
comunicaciones, las que revisten mayor importancia para el desarrollo del proyecto,
son realizadas en su mayoria mediante correo electrénico o informes impresos, lo

cual posibilita mantener un registro de las mismas.

- Medios de comunicacién utilizados: las comunicaciones entre los integrantes del

equipo del proyecto se realizan a través de diversos medios de comunicacion.
Segun los resultados de las encuestas, los mas frecuentemente utilizados por los
investigadores se basan en reuniones personales, reuniones grupales, correos
electronicos, comunicaciones telefonicas, fax y mediante programas y herramientas
computarizados tales como Skype®, que permite la comunicacion de texto, voz y
video mediante internet, y Dropbox®, que funciona como una carpeta compartida

entre los distintos usuarios del grupos de trabajo.
VII) Gestion de riesgos

- Metodologia del andlisis de riesgos: De los resultados de las encuestas se observa

gue los investigadores no poseen una metodologia para el andlisis de riesgos.

Analizan posibles riesgos en forma intuitiva y s6lo una pequefia cantidad de riesgos
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son considerados al momento de presentar la idea del proyecto y planificar sus
actividades.

- Tipos de riesgos considerados: segun los resultados de las encuestas, el 100% de

los investigadores encuestados considera, en principio, el riesgo de obtener o no
financiacion para sus proyectos; asimismo, el 80% incluye ademas la consideracion
de riesgos referidos a la disponibilidad y capacidad de los recursos humanos
dedicados al proyecto; sélo un 20% de los encuestados manifesté considerar
riesgos adicionales, acordes al tipo de proyecto a desarrollar. De tales resultados se
observa que, en general, los investigadores entienden como riesgo solo a la parte
financiera y a la obtencién de recursos, tanto materiales como humanos, y no
suelen tener en cuenta riesgos tales como: errores de estimacién, movilidad del
personal (abandono de actividades por parte algun integrante), paros gremiales o
huelgas que dificulten el trabajo de campo, obsolescencia de la tecnologia
disponible, entre muchos otros. Sumado a esto, la falta de aplicacién de
metodologias para el andlisis de riesgo y la inexistencia de alternativas o planes de
contingencia para los riesgos que son considerados, demuestran la ineficacia en el

area de gestion de riesgos.

4.1.2. Discusion

De los resultados obtenidos se observan grandes debilidades en la gestion de
proyectos realizada por los investigadores. Por un lado, si bien se realiza una planificacion
inicial del proyecto debido a las exigencias de las fuentes de financiamiento, se evidencio la
falta de uso de adecuadas técnicas de planificacion y la carencia de controles adecuados
durante el desarrollo del proyecto. Cabe destacar que, en varios casos, los investigadores
encuestados expresaron que: ‘“lo importante es que el proyecto sea aprobado, una vez
lograda esa instancia, de una u otra manera siempre al final se consiguen los recursos,
hayan sido previstos 0 no en el proyecto original.” Sumado a lo anterior, el hecho de que la
calidad de la gestion de proyectos realizada no sea considerada a la hora de evaluar la
calidad y productividad de los investigadores, conduce a que el investigador, que busque la
mayor categorizacion, enfoque sus esfuerzos en otras métricas, otorgando menor
importancia a las actividades de gestion, pese a que la aplicacion de una adecuada gestion
de proyectos aumenta las probabilidades de éxito del mismo y permite el logro de los
objetivos con mayor eficacia y eficiencia. Por otro lado, también se observan entre las
principales debilidades a las relacionadas al area de gestion de riesgos y a las actividades

de control en la gestion del tiempo.
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En cuanto a las principales fortalezas, cabe mencionar al area de los recursos
humanos, debido a que poseen una estructura flexible dentro del grupo de trabajo que
facilita la realizacion de los proyectos y, dentro del area de gestion de las comunicaciones, al

alto flujo de las mismas y al aprovechamiento de los distintos medios de comunicacion.

En forma adicional, se ha observado durante el desarrollo de las entrevistas y
segun los comentarios realizados por los investigadores, la existencia de problematicas
particulares que afectan el desarrollo de los proyectos de I+D, entre las cuales se destacan:
la existencia de demoras y postergaciones en el pago de los subsidios del proyecto;
recursos y personal de apoyo insuficientes; espacios fisicos insuficientes, inadecuados y/o
en malas condiciones; entre otros. Al consultar sobre esta cuestion, se solicito a los
investigadores que mencionen, en caso de que exista, cudl es la principal problemética que
afrontan y que consideran de mayor relevancia a la hora de desarrollar sus proyectos |+D en
la UNMdP. A continuacion, en la figura 10, se presenta la distribucion de estos resultados
segun el tipo de problematica considerada de mayor importancia por parte de los

investigadores:

Distribucion de las problematicas mas relevantes
segun opinion de los investigadores

oy, O Espacios fisicos insuficientes /o
inadecuados

B Subsidios insuficientes

17% 0
ODemoras en el pago de subsidios
10% O Actividades de gestidn de compras y
rendiciones de cuenta gue insumen
gran cantidad de tiempo
7%
13%
13%

oge, | O Recursos materiales y/o personal de
apoyo insuficientes

m Minguno
O Otros

Figura 10: Distribucién de las problematicas mas relevantes segun opinion de los investigadores.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta y entrevistas personales.

Si se comparan estos resultados con las problematicas presentadas por la
Comisiéon de Autoevaluacion Institucional (2006) en el marco de la “Autoevaluacion
Institucional” para el sector de investigacién de la UNMdP realizada en el afio 2006, se
puede observar que muchas de estas situaciones no son nuevas y han persistido, al menos,
desde dicho afio. En tal informe presentado en el marco de “Autoevaluacion Institucional”, se
manifiestan las problematicas referentes a la insuficiencia de asignacién de espacios fisicos
para desarrollar las tareas de investigacion; postergaciones entre la fecha de aprobacion de

los subsidios de los proyectos y el momento en que se efectiviza la entrega del monto
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acordado; y las probleméticas referentes a subsidios insuficientes que no consideran las
necesidades presupuestarias de los proyectos; entre otras cuestiones. Tal como se observa
en la figura precedente, estas probleméaticas aun siguen vigentes.

De tal forma, tales situaciones impactan negativamente en el accionar de los grupos
de investigacion y en el desarrollo de sus proyectos. Si bien, contar con una adecuada
gestion de proyecto no eliminara las problematicas antes citadas, si ayudara a lidiar con
ellas a partir de prever su influencia desde la fase inicial del proyecto, brindando informacién
gue resulta relevante para la toma de decisiones estratégicas, determinando la viabilidad del
mismo, y de establecer planes de accion integrados en la formulacién del proyecto que

permitan minimizar el impacto de estas problematicas.

4.2. ENCUESTA: “MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS”
4.2.1. Resultados y discusion.

A partir de dicha encuesta se realiza la medicion de madurez en gestion de
proyectos, siendo, los recursos incluidos en este estudio, los mismos que participaron de la

entrevista personal, 30 en total.

Los resultados de esta encuesta y las respuestas obtenidas en cada una de sus
preguntas se puede observar en detalle en el cuadro V-1 del anexo IV. Asimismo, estos
resultados se resumen en la figura 11 que se muestra a continuacién, donde se presenta el
histograma correspondiente en funcién del puntaje total obtenido por cada uno de los
investigadores encuestados. Los mismos se aproximan a una distribucién normal, presentando

su pico maximo en los valores de 50 y 60 puntos.

Medicion de madurez en gestion de proyectos.
Resultados obtenidos

Frecuencia
P N W > O O N 00 ©
|
|
|

o

0 10 20 30 40 50 60

[] H ,H,ﬂ,ﬂ,

100 110

Puntaje obtenido

Figura 11: Medicién de madurez en gestién de proyectos. Resultados obtenidos.
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De forma similar y realizando la distribucion de resultados segun los distintos
niveles de conocimiento (subniveles establecidos dentro del nivel 1 del modelo de
madurez en gestion de proyectos, tal como se presenté con anterioridad en el cuadro 6), en
el histograma de la figura 12 que se presenta a continuacion, se puede observar la
distribucién de los resultados obtenidos agrupados segun estos distintos rangos de valores.
De tal forma, los resultados presentan un pico en la banda de 30 a 50 puntos (nivel de
conocimiento regular), estando el 93,33% de los valores obtenidos entre 30 y 80 puntos, que
corresponde a niveles de conocimiento entre regulares y medios dentro del nivel 1 de

madurez en gestién de proyectos.

Distribucién de resultados segun nivel de conocimiento
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Figura 12: Distribucién de resultados segun nivel de conocimiento.

El puntaje promedio obtenido en la muestra encuestada es de 52,33 puntos,
presentando una desviacion estandar igual a 15,90 puntos (los célculos y formulas utilizadas
se presentan en el cuadro VI-2 del anexo VI). Este promedio obtenido indica que la
organizacion efectivamente se encuentra en el nivel 1 de madurez en Gestion de Proyectos,
presentando un nivel de conocimiento regular dentro de este nivel 1 de madurez. Segun
estudios realizados (Cassanelli y Mufioz, 2008), se observa que este nivel de madurez no es
exclusivo de los recursos de direccion del sector de 1+D de la UNMdP, sino que se presenta

también en el sector de la pequefia y mediana industria local.

Segun afirma Kerzner (2001), las organizaciones que se encuentran en el nivel 1 de
madurez se caracterizan por un contexto en el cual la gestién de proyectos puede que sea
reconocida, pero no cuenta con el suficiente apoyo para lograr una mejor implementacion.
No existe suficiente apoyo o inversiones en programas de capacitacion y entrenamiento en

gestion de proyectos y puede presentarse una resistencia al cambio por miedo a alterar el
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status quo en la organizacién o bien, por miedo a que la gestién de proyectos pueda causar
cambios negativos en la cultura organizacional. Como resultado, numerosas excusas suelen
aparecer que intentan justificar por qué no se precisa de una gestion de proyectos.
Comentarios tipicos incluyen: “Nosotros no lo necesitamos”, “No aplica a nuestra

LT

organizacion”, “Estamos bien como estamos”.

Asimismo, resultados definidos con un nivel de conocimiento regular por parte de
los recursos de la organizacién, demuestran que existen deficiencias en una o varias de las

areas de conocimiento requeridas en gestion de proyecto.

De tal forma, Kerzner (2001) propone que el punto inicial para superar las
caracteristicas de este nivel se basen en la adquisiciobn de conocimientos sobre los
principios fundamentales en gestiébn de proyectos. Los programas de capacitaciébn que
cubran los principios basicos en las distintas areas de gestion de proyectos, las ventajas y
desventajas de las distintas metodologias y el leguaje basico de gestiéon, son las
herramientas principales para completar con éxito el nivel 1 de madurez en gestion de

proyectos.

Frente a esta cuestion y en el objeto del presente estudio, cuando se evallan los
promedios en las distintas areas de conocimiento para los recursos de la organizacion
incluidos en el relevamiento, los resultados muestran un comportamiento particular en
funcion del area consultada. Como se puede observar en el cuadro 13 y en la figura 13, las
areas consultadas de gestion de costos, de tiempo y de recursos humanos, tienen en
promedio un nivel superior al 50% de respuestas correctas; las areas de gestion de riesgos,
de calidad y de alcance, presentan una disminucion en su desempefio y el area de gestion
de compras resulta con una marcada disminucion de este conocimiento en los recursos

consultados.

Area de conocimiento Puntaje _méximo Puntaje pr_omedio
posible obtenido

Gestion del costo 20 13,67
Gestion del tiempo 20 11,33
Gestion de los riesgos 20 8,00
Gestion de la calidad 20 6,67
Gestion de RR.HH. 10 7,67
Gestion del alcance 10 3,33
Gestion de las compras 10 1,67

Cuadro 13: Puntaje promedio obtenido por area de conocimiento.
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Porcentaje de respuestas correctas por area conocimiento y como
contribucion al puntaje total
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Figura 13: Porcentaje de respuestas correctas por area de conocimiento y como contribucion al
puntaje total obtenido.

De los resultados obtenidos en estas areas de conocimiento, se observa la
necesidad de la organizacién de realizar acciones de mejora para el fortalecimiento de sus
recursos y su madurez en gestion de proyectos.

Las areas de gestion de alcance, de tiempo y de costos surgen como aquellas a
fortalecer en primera instancia dada su importancia en la gestion de proyectos. En particular
el area de gestion del alcance presenta, en la muestra encuestada, un desempefio regular

en cuanto a conocimientos desde el punto de vista de la gestion.

El mejor desempefio observado en la encuesta se encuentra sobre el area de
gestion de recursos humanos, representando esta fortaleza de la organizacion. El area de
gestion de compras, sin embargo, presenta la menor puntuacién, lo cual evidencia grandes
necesidades de fortalecimiento en esta area de conocimiento en pos de incrementar el nivel

de madurez en gestion de proyectos de estos recursos.

Por otra parte y en forma adicional, si se compara el puntaje obtenido con la
cantidad de proyectos de I+D dirigidos por cada uno de los integrantes de la muestra
encuestada, puede observarse, en la figura 14, que los mayores puntajes obtenidos en la
encuesta de madurez en gestion de proyectos, corresponden a individuos pertenecientes al
subgrupo de investigadores que han dirigido en promedio una cantidad menor o igual a 10
proyectos de I+D; siendo ademas, este subgrupo el que presenta la mayor dispersién entre
sus resultados y, simultdneamente, en el que se encuentra el pico de menor puntaje
obtenido. En cambio, el subgrupo de encuestados que cuenta con una mayor cantidad de
proyectos dirigidos (mas de 10 proyectos de I+D), presenta una menor dispersion en los

puntajes obtenidos, estando los mismos en un rango de 40 a 60 puntos.
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*Los proyectos considerados son aquellos que han recibido financiamiento por parte de la
Universidad Nacional de Mar del Plata, entre otras posibles fuentes de financiamiento.
Figura 14: Comparacion entre puntaje obtenido y cantidad de proyectos dirigidos.

De tal forma, de dicho grafico se puede observar que los mayores puntajes
obtenidos en la encuesta no se corresponden necesariamente con aquellos individuos que
han dirigido una mayor cantidad de proyectos. Tal como afirma Kerzner (2001), esto también
demuestra que, el simple uso de gestionar proyectos, incluso durante un periodo de tiempo
prolongado, no conduce necesariamente a la excelencia si no se cuenta con una correcta

base metodologica.

4.3. ENCUESTA: “DISTRIBUCION DE CARGA HORARIA”

4.3.1. Resultados y discusion.

En el relevamiento de datos sobre la distribucibn de carga horaria de los
investigadores respecto de sus diferentes responsabilidades laborales en la UNMdP, el
instrumento utilizado corresponde a una encuesta cerrada que fue distribuida, en forma
adicional a las anteriores, a los 30 investigadores previamente seleccionados vy
encuestados. Del total de encuestas distribuidas, se ha obtenido respuesta del 70% de estos
investigadores, resultando un total de 21 encuestas de distribucion de carga horaria

completas.

En dicha encuesta, las actividades se clasifican segun distintas categorias
correspondientes a: actividades de “Investigacion”, referidas a todas aquellas actividades de
investigacion y desarrollo destinadas a incrementar el conocimiento cientifico y/o

tecnoldgico; actividades de “Gestion de Proyectos”; actividades de “Docencia”; y “Otras”
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actividades, donde en caso de que exista alguna otra actividad que el encuestado considere
relevante, puede mencionarla en el espacio propuesto alli propuesto. En la figura 15 que se
muestra a continuacioén, se grafican los resultados obtenidos segun el porcentaje de tiempo
dedicado a cada tipo de actividad, sobre la base de la carga horaria semanal. Estos
resultados se presentan ordenados de menor a mayor segun el porcentaje de tiempo
dedicado a las actividades de Gestién de Proyectos. Asimismo, la tabla de resultados puede

observarse en detalle en el cuadro V-1 del anexo V.

Distribucion porcentual de la carga horaria laboral
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Figura 15: Distribucién porcentual de la carga horaria laboral.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.

Al calcular la media aritmética del porcentaje de tiempo dedicado a las actividades
de gestion de proyectos para la muestra encuestada, se encontré que los investigadores
asignan, en promedio, el 14,9% de su tiempo laboral a esta actividad; presentando una
desviacion estandar de 11,9% segun la muestra encuestada (los célculos y formulas

utilizadas se presentan en el cuadro V-2 del anexo V).

De tal forma, si se considera que un afio académico efectivo de trabajo,
descontando recesos y vacaciones, tiene una duracién aproximada de 10,5 meses; resulta
entonces que un investigador, responsable de la direccion de un proyecto de 1+D, dedica en

promedio mas de un mes y medio por afio (1,56 meses/afo) a estas tareas.

Por otra parte, si se considera como tiempo total al tiempo dedicado a los proyectos
de investigacion y desarrollo, el cual, segun las denominacién establecidas en la encuesta
realizada, comprende al tiempo dedicado a “Investigacion” mas el tiempo dedicado a

“Gestion de Proyectos”, se observa que, en varios casos, las actividades de gestion insumen
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una gran cantidad del tiempo disponible para la realizacion de los proyectos. En la figura 16
se presentan estos resultados.

Distribucién de carga horaria en los proyectos de
investigacion y desarrollo
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Figura 16: Distribucion de carga horaria en los proyectos de investigacion y desarrollo.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.

Para la muestra encuestada, del total de tiempo dedicado a la realizacién de los
proyectos de de I+D, en promedio, el 25,18% es insumido en actividades propias de gestion
del mismo, con una desviacion estandar de 18,92% (los célculos y férmulas utilizadas se

presentan en el cuadro V-3 del anexo V).

Asimismo, del grafico precedente se observa que el 66,67% de los encuestados
insume entre un 3,5% a un 25% del tiempo disponible para la realizaciébn de proyectos de
I+D en actividades de gestién del mismo, mientras que el 33,33% restante dedica al menos
un 40% de dicho tiempo en estas actividades. Incluso, en algunos casos, este porcentaje de
tiempo supera el 50% segun los datos relevados.

Si a esta condicibn se suma que, dentro del equipo del proyecto, la direccion y
gestion de los proyectos de 1+D es asignada a los recursos mas altamente capacitados en
sus é&reas de conocimiento de I+D (debido a que con ello se logran mayores posibilidades de
obtener financiamiento en los concursos para fondos de investigacion); y que, sin embargo,
los mismos no se encuentran capacitados adecuadamente en conocimientos de
gerenciamiento de proyectos, presentando asimismo un bajo nivel de madurez en dicha
gestion; se observa entonces una incongruente asignacion de responsabilidades, donde
recursos altamente calificados en sus areas de investigacion se ven forzados a realizar

actividades referidas a la gestion del proyecto, las cuales, en muchos casos, le insumen
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gran cantidad del tiempo disponible y para las cuales, tal como se present6 en los resultados
de las encuestas previas, no se encuentran capacitados adecuadamente, lo cual afecta

considerablemente el accionar de estos recursos.
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5. PROPUESTAS DE MEJORA

En la seccién precedente se presentaron y discutieron los resultados obtenidos en
las diferentes encuestas realizadas. Tomando en cuenta esos resultados, se presentan dos
posibles lineas de accién a seguir con el fin de mejorar la gestiébn de proyectos en dicho
ambito:

)} Por un lado, se presenta la posibilidad de incrementar las competencias en
gestiobn de proyectos que poseen los investigadores responsables de la
direccién de proyectos de investigacion y desarrollo en la UNMdP, mediante
capacitaciones especificas.

II)  Por otro lado, se propone que, desde la ingenieria de proyectos, se analice la
posibilidad elaborar y desarrollar estructuras de apoyo especificas en gestion
de proyectos, constituida por profesionales o técnicos de alta calificacion y
grado de madurez en dicha area, que, con el fin de liberar hacia actividades
propias de I+D la disponibilidad horaria de los investigadores, provean
ademas, de mejoras sustanciales a la gestién de proyectos llevada a cabo en
los grupos de investigacion.

En las secciones 6.1y 6.2, se describen y detallan ambas propuestas.

Asimismo, y en forma adicional a las propuestas antes citadas, se propone que,
desde el area de Ciencia y Tecnologia de la universidad, se provean soluciones que
permitan asegurar que las actividades se desarrollan segin los métodos preestablecidos y
acorde a la planificacion presentada. Actualmente, en el ambito de los proyectos financiados
por la UNMdP, no existen, sobre esta cuestion, controles externos al grupo del proyecto
durante la ejecucién y desarrollo del mismo. Si se considera ademas que, de las entrevistas
realizadas a los investigadores, se evidencio que los mismos no consideran la actividad de
investigacion como una actividad principal, sino como una tarea secundaria que la hacen
cuando pueden y con lo que pueden; y que, sumado a lo anterior, los investigadores prestan
mayor atencion a la cantidad de publicaciones y a las métricas definidas para obtener una
mayor categorizacion, en desmedro de la calidad con la que son desarrollados los
proyectos; estas cuestiones actdan en contra de cualquier mejora aplicable a la realizacion
de los proyectos en dicho sector. Por tanto, es fundamental que sean revistas las politicas
en dicha area, o bien que se implemente controles externos para asegurar que se cumplen

los parametros preestablecidos en la realizacién de los proyectos.
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5.1. CAPACITACIONES
5.1.1. Consideraciones iniciales
Considerando:

e que de los resultados de las encuestas realizadas sobre las metodologias de la
gestion de los proyectos de 1+D, se encontré que la seleccion de métodos de baja
precision y la gestion de los mismos conducen a estimaciones con un grado de
incertidumbre significativo, que afecta la informacion del proyecto desde la etapa de
formulacion del plan, cuando son definidos los presupuestos de costos y la
programacion en plazos; que se evidencia la falta de un correcto control y
supervision de la planificacién; que no se analizan los potenciales riesgo que
pueden afectar el desarrollo del proyecto; que se evidencia la falta de formacién en

gestion de proyectos en la gran mayoria de los recursos encuestados;

eque de los resultados de la medicion de madurez en gestiébn de proyectos se
observa que los recursos de la organizacion dan cuenta del nivel 1 de madurez en
gestion de proyectos, dentro de la escala de 5 niveles definidos por Kerzner (2001),
y que, dentro de este nivel, el promedio de la poblacion es definido como regular,
observandose diversas necesidades de conocimientos en base las a las diferentes

areas de conocimiento consultadas.

Se propone, a partir de las consideraciones precedentes, la posibilidad de
incrementar las competencias en gestion de proyectos que poseen los investigadores
responsables de la direccibn de proyectos de investigacion y desarrollo mediante
capacitaciones especificas en gerenciamiento de proyectos, con el fin de mejorar las
falencias encontradas y aumentar el nivel de madurez en gestion de proyectos de los

recursos de la organizacion.

5.1.2. Descripcion del modelo propuesto y ambito de aplicacién

El modelo propuesto comprende la realizacion de capacitaciones especificas en
gestibn de proyectos. Su ambito de aplicacibn y a quienes estan dirigidas dichas
capacitaciones corresponde a aquellos investigadores de categorias | a IV que se

encuentren en condiciones de dirigir proyectos de 1+D en la UNMdP.

Considerando que los recursos de la organizacion se encuentran en el nivel 1 de
madurez en gestion de proyecto, se establece que los programas de capacitacion deben
cubrir, como minimo, los principios basicos en las distintas areas de gestién de proyectos y

brindar las herramientas necesarias para su correcta realizacidn, indicando las ventajas y
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desventajas de las distintas herramientas y metodologias aplicables en cada una de las
fases del proyecto. Asimismo, los programas de capacitacion deben hacer especial énfasis
en las &reas de gestion del alcance, del tiempo y del costo dada su importancia para la
gestion de los proyectos, asi como también, en aquellas areas que resultaron con el menor
desempefio en la muestra encuestada, que corresponde, en este caso, al area de gestion de
las adquisiciones.

La duracion y magnitud de los programas de capacitacion pueden variar acorde al
nivel de conocimientos previos por parte de cada uno de los investigadores. Tal como se
observd en los resultados de las entrevistas, el 10% de la muestra encuestada afirmoé
poseer formacién especifica en el area de gestion de proyectos. Asimismo, dependiendo del
tamafio y el tipo de proyectos desarrollados dentro de cada unidad académica, la magnitud y
el material cubierto por las capacitaciones puede variar, asegurandose de que, en todos los

casos, se cumplen los requisitos de conocimientos minimos establecidos previamente.

De tal forma, existen diversas instituciones que posibilitan la adquisicién de estos
conocimientos requeridos en gestion de proyectos mediante la realizacion de capacitaciones
0 cursos, tanto de modalidad presencial como a distancia (En el Anexo VI se presenta el
detalle de algunos de los cursos brindados por estas instituciones localizadas en al ambito
de la provincia de Buenos Aires). La implementacién de los mismos debe evaluarse para
cada investigador en particular, en base al nivel de conocimientos previos y el nivel de
conocimientos deseado. Aquellos cursos que cubren sélo los requisitos de conocimientos
minimos establecidos, poseen una duracién aproximada de entre 2 a 6 meses, la cual puede
variar dependiendo de la modalidad seleccionada, el nivel de conocimientos previos del
investigador, la frecuencia de las clases, entre otras cuestiones. Los programas de
postgrado que brindan un nivel avanzado en gestién de proyectos poseen una duracion
mayor y otorgan los conocimientos necesarios para aquellos investigadores que busquen la
excelencia en gestion de proyectos. De tal forma, si bien en la actualidad, para el afio 2011,
la universidad cuenta con 1010 investigadores pertenecientes a las categorias IV o menor,
considerando la duracion de los planes de formacion y dependiendo de la modalidad que se
adopte para la adquisicion de estos conocimientos, se estima que dicha propuesta es

factible de llevarse a cabo en el corto a mediano plazo.

5.1.3. Mejoras y resultados previstos

A partir de la implementacion de capacitaciones especificas en gestion de
proyectos se prevé incrementar las competencias que poseen los investigadores

responsables de la direccibn de proyectos de investigacion y desarrollo de la UNMdP
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conforme maduran en el nivel de conocimientos, con el fin obtener mejoras en la gestion de
proyectos llevada a cabo en dicho &mbito. Estas mejoras incluyen la disminucién del nivel de
incertidumbre presente en el proyecto a partir de que los investigadores cuenten con las
herramientas necesarias para la correcta planificacion del proyecto, su consecuente
supervision, control, y retroalimentacion, y de la determinacion de los riesgos que puedan
afectar al mismo. En base a ello, se prevén ademas, mejoras en la gestion de fondos y en la
gestion de recursos humanos y materiales, aumentando asi, el nivel de eficacia y eficiencia
en el desarrollo de los proyectos. En forma adicional, se prevé que los investigadores
lograrian mejores posibilidades de conseguir fondos en los concursos para recursos de
investigacion a partir de contar con las herramientas necesarias para la realizacion de una

correcta planificacién para su presentacion.

Conjuntamente con lo anterior, se prevé una mejora en el nivel de madurez de
gestion de proyectos de los recursos de la organizacién. De tal forma, los investigadores
contarian con los conocimientos necesarios para completar con éxito los requisitos del nivel
1 de madurez en gestion de proyectos y la organizacion se encontraria preparada para

comenzar a orientar sus esfuerzos en el nivel 2 de la escala propuesta por Kerzner (2001).

5.2. ESTRUCTURAS DE APOYO ESPECIFICAS EN GESTION DE PROYECTOS
5.2.1. Consideraciones iniciales
Considerando que:

¢ En los concursos para fondos de investigacion se logran mejores posibilidades de
obtenerlos asignando a los investigadores de la mejor categoria (sistema de
categorizacion dependiente del Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia de la
Nacion) con las mayores responsabilidades. Esta condicion hace que los equipos
de proyectos de I+D asignen en la direccion del proyecto a los mejores
investigadores que tengan dentro del equipo. Sin embargo, en la mayoria de los
casos, los directores de proyectos de I+D+i no poseen capacitacion alguna en
temas de gestion de proyecto, dado que tal capacitacion no pertenece a las

exigencias para ser director de proyecto.

e De las encuestas de distribucién de carga horaria se observd que, en muchos
casos, las actividades de gestion de los proyectos insumen gran cantidad de tiempo
a estos recursos altamente capacitados en sus areas de investigacion; siendo el
tiempo promedio dedicado a estas actividades el 14,90% del tiempo laboral total,

equivalente a un total acumulado de 1,56 meses por afio y por investigador.
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¢ De los estudios realizados sobre las metodologias de estimacion utilizadas en la
formulacion y planificacién de proyectos sobre este grupo de directores, se encontrd
gue la seleccién de métodos de baja precision y la gestion de los mismos conducen
a estimaciones con un grado de incertidumbre significativo que afecta la
informacion del proyecto desde la etapa de formulacion del plan cuando son

definidos los presupuestos de costos y la programacion en plazos.

e De la medicibn de madurez en gestiébn de proyectos se ha observado que la
muestra encuestada da cuenta de competencias pertenecientes al nivel inicial (nivel
1) dentro de los cinco niveles de la escala definida por Kerzner (2001), y dentro de

este nivel, el promedio de la poblacién es definido como regular.

Se propone: a partir de las consideraciones precedentes, la posibilidad de elaborar
y desarrollar estructuras de apoyo especificas en gestibn de proyectos, constituida por
profesionales o técnicos de alta calificacién y grado de madurez en dicha area, que, con el
fin de proveer de mejoras sustanciales a la gestion de proyectos llevada a cabo en los
grupos de investigacion, logren ademas liberar, hacia actividades propias de I+D, la
disponibilidad horaria de los investigadores responsables de la direccién de los proyectos.

5.2.2. Descripcién del modelo propuesto y &mbito de aplicacién

La propuesta que aqui se detalla, lejos de presentar un analisis exhaustivo,
pretende brindar las pautas y consideraciones generales para la creacion de estructuras de
apoyo especificas en gestion de proyectos, haciendo énfasis en los resultados y mejoras
que se prevén de tal aplicacion. Mayores analisis correspondientes a los métodos de
elaboracion, desarrollo e implementacion de la misma, exceden los limites del presente

trabajo y quedaran a disposicion de las areas y autoridades pertinentes.

El modelo propuesto comprende la creacion de estructuras de apoyo especificas en
gestion de proyectos, constituidas por profesionales o técnicos de alta calificacion y grado
de madurez en dicha &rea, cuyas funciones principales estarian orientadas a disminuir la
carga de actividades de gestion de los investigadores que se encuentren en caracter de

directores de proyecto de 1+D en la UNMdP, siendo este su &mbito de aplicacion.

Las actividades previstas por estas estructuras de apoyo se iniciarian luego de la
deteccién de la oportunidad y generacién de la idea del proyecto por parte del investigador,
siendo, a partir de alli, un colaborador constante hasta el cierre o finalizacion del proyecto.
Se prevé que las principales actividades y responsabilidades de las estructuras de apoyo

corresponderan a:
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- brindar colaboracién en la identificacion de fuentes de financiamiento, en la

determinacion del alcance y en la formulacion de la propuesta;
- realizar la planificacion del proyecto, su seguimiento, control y retroalimentacion;
- supervisar que las actividades del proyecto se realicen segun lo planificado;

- gestionar los riesgos, realizando el andlisis de riegos del proyecto y los planes de

contingencia correspondientes;

- gestionar los fondos, tanto materiales como humanos, determinando su cantidad,

calidad y pertinencia desde la etapa de planificacién;

- gestionar las adquisiciones del proyecto, considerando las exigencias de las

distintas fuentes y realizando evaluacién de proveedores;

- realizar y mantener la contabilidad de dichos fondos y realizar los informes

administrativos correspondientes;

- controlar y sistematizar la documentacion generada en el proyecto, de forma que
los documentos y registros sean facilmente identificables y se encuentren

disponibles en los puntos de uso;

- colaborar en la gestion de las comunicaciones, especialmente las que ocurren entre

los patrocinadores y el grupo o responsable del proyecto;

- presentar los planes e informes administrativos a los patrocinadores en tiempo y

forma y cumplir con toda la legislacién aplicable dentro de su actividad.

En el disefio de las posibles estructuras es importante considerar, ademas, la
incorporacién de metodologias de gestion de proyectos de tipo flexible y ajustadas a las
necesidades especificas para un entorno con niveles de incertidumbre elevados, propios de

los proyectos de I+D.

5.2.3. Mejoras y resultados previstos.

La implementacién de estructuras de apoyo especificas en gestion de proyectos
proveeria de mejoras sustanciales a la gestion de proyectos llevada a cabo en los grupos de
investigacion, aumentando asi, el nivel de eficacia y eficiencia en el desarrollo de los
mismos. De tal forma, se prevé que: se reduciria el nivel de incertidumbre presente en el
desarrollo de los proyectos a partir de la correcta de planificacion de actividades, tiempos y
costos del proyecto y de su consecuente supervision, control, y retroalimentacién de dichos
parametros a lo planificado, asi como también, a través de la aplicacion de adecuados

métodos de analisis de riesgos y planes de contingencia previstos para cada caso; se
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obtendrian mejoras en la gestion de fondos y en la gestion de recursos humanos y
materiales; se lograrian mejores posibilidades de conseguir fondos en los concursos para
fondos de investigacion a partir de contar con una correcta planificacion para su
presentacion; se obtendria, ademas, un incremento en la disponibilidad horaria de los
recursos altamente capacitados, permitiendo que los mismos dediquen mas tiempo a las
actividades propias de I+D a partir de reducir su carga horaria de actividades de gestion.
Respecto a esta Ultima cuestidn, se presenta a continuacion, en el apartado 6.2.3.1, la

estimacién del incremento en la disponibilidad horaria de los investigadores.

5.2.3.1. Mejora en la distribucion de carga horaria: determinacién de la estimaciéon y
proyeccion a periodos futuros.

De los resultados obtenidos en la encuesta de medicién de carga horaria, se
encontré que, en promedio, el 14,9% del tiempo laboral de los investigadores es asignado a

actividades de gestion de sus proyectos.

Luego, si se considera que un afio académico efectivo de trabajo, descontando
recesos y vacaciones, tiene una duracién de 10,5 meses, sobre esta base, un Unico
investigador con la responsabilidad de la direccion de un proyecto de investigacion dedica

algo mas de un mes y medio por afio laboral (1,56 meses/afio) a estas tareas.

En el periodo considerado para el andlisis, la UNMdP posee 362 proyectos de
Investigacion, vigentes a diciembre de 2011, segun informa la Secretaria de Ciencia y
Técnica de la UNMdP (2011 b). Estos proyectos, financiados por la universidad, se
encuentran acreditados en el sistema de incentivos. Considerando que la direccién de cada
uno de estos proyectos la realizé un investigador con categorias de uno a cuatro, el tiempo
dedicado por estos recursos de alta categorizacion asignados a tareas de gestién de
proyecto, por afio y en promedio para este grupo, es de 564,72 meses 0 53,79 afos

(considerando aiio laboral equivalente a 10,5 meses/afo).

Otra forma de considerar este periodo de tiempo dedicado a la gestion de proyectos
de I+D es que, cada aflo acumulado, es equivalente a una persona trabajando
exclusivamente en direccion de proyectos. De manera tal que, para el periodo considerado,

contariamos con 54 personas dedicadas a gestion de proyectos.

Para el caso que la organizacion delegara estas responsabilidades en una
estructura profesional especializada en direccidon de proyectos de I1+D en lugar de asignarla
a sus investigadores, se obtendria idealmente como resultado un aumento promedio de 54
personas en su plantilla de personal de alta calidad segun se puede ver en la Ultima

columna del cuadro 14. Considerando que para el periodo bajo analisis, la UNMdP cuenta
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con 1010 investigadores pertenecientes a las categorias | a IV, dicho incremento se
corresponde con un aumento promedio del 5,35% de la plantilla del personal altamente
capacitado en actividades de 1+D.

Tiempo total dedicado a gestion de Tiempo total acumulado segun el total de
proyectos por investigador responsable de Proyectos Financiados por UNMdP para el
la direccion de un proyecto. afio 2011.
Meses promedio: Meses: %
1,56 meses /afio 564,72 meses/afio gauivalentes.
53,79 afos

Cuadro 14: Tiempo total dedicado a gestion de proyectos de investigacion y desarrollo por afio y por
cantidad de proyectos.

Asimismo, si se considera que la cantidad de proyectos de 1+D financiados por la
UNMdP varia afio a afio, también ha de variar el tiempo total acumulado en actividades de
gestion en funciéon de los mismos. De tal forma, a partir de realizar un pronéstico de la
cantidad de proyectos de 1+D, es posible estimar la cantidad de tiempo insumido por los
investigadores en actividades propias de gestion de estos proyectos para periodos futuros.

En este sentido, el prondstico de la cantidad de proyectos de I+D financiados por la
UNMdP se efectla a partir de los datos histéricos de la cantidad de proyectos vigentes a

diciembre de los afios 2001 a 2012, que se presentan a continuacion en el cuadro 15.

Afio Cantidad de proyectos de 1+D
2001 287
2002 297
2003 317
2004 287
2005 298
2006 310
2007 347
2008 349
2009 346
2010 352
2011 362
2012 380

Cuadro 15: Evolucion del total de proyectos de investigacion y desarrollo financiados por la
Universidad Nacional de Mar del plata (2001-2012)
Fuente: Elaboracidn propia en base a Comision de Autoevaluacion Institucional, 2006; Secretaria de
Ciencia y Técnica de la Universidad Nacional de Mar del Plata, 2013.

Con los datos precedentes, se realiza una proyeccion para los afios 2015 a 2020

mediante el programa Crystal Ball ® Predictor (Oracle, 2011), con lo cual se obtiene el
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cuadro 16. En el Anexo VIl se detalla el informe con los resultados del prondstico obtenido
mediante la aplicaciéon del método con el menor error, que en este caso resulta ser el

método de suavizado exponencial doble.

Afio Cantidad proyectada de proyectos de
1+D

2015 414

2016 425

2017 436

2018 447

2019 458

2020 469

Cuadro 16: Cantidad proyectada de proyectos de investigacion y desarrollo (2015 - 2020).

Por dltimo, en funcién del prondstico de la cantidad de proyectos, se estiman los
tiempos totales acumulados en actividades de Gestion de Proyectos para cada afio del
periodo 2015- 2020, obteniéndose los valores que se presentan en el cuadro 17. En dicho
cuadro, se aprecia también la equivalencia con la cantidad de personas trabajando
exclusivamente en gestién de proyectos por afio laboral, la cual es a su vez equivalente al
namero de investigadores adicionales en la plantilla de personal de alta calidad, si se diera

el caso de que dichas actividades de gestion fueran delegadas a las estructuras de apoyo

propuestas.
Afo: 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Tiempo total dedicado a Gestién de 646 663 680 697 714 732

Proyectos por afio (expresado en meses):

Tiempo total expresado en afios laborales 61,51 | 63,14 | 64,78 | 66,41 | 68,05 | 69,68
equivalentes:

Cantidad equivalente de personas 62 63 65 66 68 70
dedicadas a gestion de proyectos:

Cuadro 17: Proyeccion del tiempo total dedicado a gestion de los proyectos de investigacion y
desarrollo (2015 - 2020).

Estos incrementos, aunque fueran parciales, muestran la posibilidad de una ventaja
competitiva cierta en términos de recursos humanos de alta calidad para la UNMdP,

mediante soluciones de gestion de proyectos.

Tomando en cuenta estas consideraciones, desde la ingenieria de proyectos se
debe analizar la factibilidad en la implementacion de una estructura con las citadas
caracteristicas, que logre liberar hacia actividades propias de I+D la disponibilidad horaria de

estos recursos de alta calidad.
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6. CONCLUSIONES

En este trabajo se pone de manifiesto la relevancia del sector de 1+D en términos
de inversién y recursos humanos a nivel global y nacional. Asimismo, se pone de manifiesto
la relevancia los sector de I+D, en términos de sus proyectos y recursos humanos, en el

contexto de la Universidad Nacional de Mar del Plata, objeto del presente estudio.

Se observa que Argentina se encuentra entre los primeros paises a nivel
latinoamericano en términos de esfuerzo y recursos humanos destinados a la I+D; sin
embargo, si el pardmetro de comparacién son los paises desarrollados, se encuentra que

estos indicadores estan muy por debajo del promedio de dicho sector.

Dentro del contexto de la UNMdP, se observa que la misma cuenta con un cuerpo
de investigadores que es significativo y distribuido en sus unidades académicas. Asimismo,
se encuentra que el nivel y la calidad de los recursos humanos involucrados en las
diferentes etapas del ciclo de vida de la gestién de proyectos de I+D se define mediante el
sistema de categorizacién de docentes investigadores del Ministerio de Educacion, Ciencia y
Tecnologia de la Nacion. Este sistema no evalla las competencias en gestion de proyectos

durante el proceso de categorizacion de los investigadores.

De los resultados de las encuestas se encuentra que los recursos responsables de
la direccion de los proyectos de I+D de la organizacién dan muestra de competencias de
direccion de proyectos medidas por su madurez en el nivel uno de la escala de Kerzner
(2001). Conjuntamente con esta condicibn de madurez, se detecta la elecciéon de
herramientas de estimacién de baja precisibn que incorporan incertidumbre cuando son

utilizadas en los procesos de formulacion de los planes de proyectos.

De la consulta a investigadores de diferentes unidades académicas mediante la
encuesta de asignacion de la carga horaria se observa que estos recursos, altamente
calificados en sus areas de conocimiento, dedican en promedio un mes y medio por afio a
las actividades de gestion del proyecto, correspondiente a un promedio del 25,18% del

tiempo total dedicado a los proyectos de I+D.

A partir de estos resultados, se establece que la gestion de proyectos realizada en
dicho ambito puede ser mejorada a partir de la implementacion de capacitaciones
especificas o bien, a partir de incorporar estructuras de apoyo especificas en gestion de
proyectos. Mediante las capacitaciones, se lograria ademas, incrementar el nivel de
madurez en gestion de proyectos de los investigadores responsables de la direccion de los
proyectos de I+D de la organizacion. Por otra parte, mediante la opcion de incorporar
estructuras de apoyo especificas en gestion de proyectos, se prevé que las mismas, ademas

de aportar mejoras sustanciales a la gestion de proyectos llevada a cabo en la organizacion,
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proveerian de un incremento en la disponibilidad horaria de los investigadores, permitiendo
gue los mismos dediquen mas tiempo a las actividades propias de I+D a partir de reducir su
carga horaria de actividades de gestion.

Se concluye que en el disefio e implementacion de soluciones que permitan mejorar
la gestibn de proyectos en el sector de 1+D de la UNMdP, se debe considerar la
incorporacién de metodologias de tipo flexible y ajustadas a las necesidades especificas

para un entorno con niveles de incertidumbre elevados, propios de los proyectos de |+D.
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8. ANEXOS.

ANEXO | — FORMULARIO DE LA ENCUESTA “GESTION DE PROYECTOS DE
INVESTIGACION Y DESARROLLO”

En cuadro I-1 y su continuacién se presenta el formulario guia utilizado para el
desarrollo de la encuesta “Gestion de Proyectos de Investigacion y Desarrollo” realizada a

los directores de proyectos de I+D de la UNMdP mediante entrevistas personales.

ENCUESTA: “GESTION DE PROYECTOS DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO”
BLOQUE DE CARACTERISTICAS GENERALES
1. Nombre Yy Apellido: ..o
2. Sector/Departamento al UE PEItENECE: ............ccovriiriiiiiiiiiiii it
3. PUESTO U OCUPA: ...t e e e e e e e

4, FOrmacion ACAUEMICA: ........ooveeeeeeeee e

6. ¢ Tiene formacion en el area de gestion de proyectos? ] Si "1 No

7. ¢ Utiliza algun software para la gestion de proyectos? O Si 1 No
Utiliza software para planificar SUS ProyeCctos: ..........uvvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e

OI0 8. e
BLOQUE PARA EL CRITERIO EN GESTION DE PROYECTOS

Gestion del Alcance e Integracion.
8. Al definir los objetivos de un proyecto, los mismos ;cuentan con alguna de las siguientes
caracteristicas? :

a) Son realistas 71 Si "1 No
b) Son Detallados 71 Si "1 No
c) Son Precisos 1 Si "1 No
d) Son Mas Generales que especificos [ Si 1 No
e) Son Medibles 71 Si "1 No
f)  Son Verificables 1 Si "1 No

Cuadro I-1: Formulario de la encuesta “Gestion de proyectos de investigacion y desarrollo”.
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9. Al comenzar con un nuevo proyecto: ;Realiza una lista que contenga las actividades que

deben llevarse a cabo para cumplir con los objetivos del proyecto? [ Si ] No
Comente brevemente como establece dicha lista y que nivel de detalle de actividades establece
habitualmente (general o minimo / detallado o medio / muy detallado 0 alto): ............ccevvveeiiiinnn

10. ¢ Utiliza ademas alguin otro tipo de planificacion o incluye mayores parametros a la lista de
actividades precedente (por ejemplo: duracién estimada de cada actividad, fechas calendario,
costos estimados, definicion de las fases del proyecto, hitos verificables, etc.)?

o Si 1 No

Comente brevemente la metodologia utilizada y/o los pardmetros considerados

11. ¢ Conoce quien es el destinatario (cliente o consumidor) del resultado a obtener con el
proyecto e identifica al mismo al comenzar con el proyecto?
1 Siempre 1 Aveces 1 Nunca

12. ¢ Realiza informes parciales (informes de avances) de sus proyectos?
1 Siempre 1 Aveces 1 Sélo cuando es exigido 1 Nunca

13. Para medir el grado de avance de un proyecto ;Qué metodologia, indices o métricas
utiliza?

14. ; Documenta algun tipo de informacion durante el desarrollo del proyecto (tal como los
tiempos reales de cada actividad, costos incurridos, registros de proveedores, resultados de

la evaluacion de proveedores, etc.)? O] Si 1 No
Comente qué elementos documenta y para qué utiliza esa informacion: ..............ccccceevevviiinnnnnee.
15. ;¢ Realiza alguna evaluacion al finalizar el proyecto? 0 Si "1 No
Comente brevemente qué elementos evalUa al finalizar; ...................ccoovviiiiiiiii e,
16. ¢ Documenta la informacion de la evaluacion? O Si 1 No
Comente brevemente si utiliza esa informacién para otros proyectos y cémo lo hace: ...................
(b)
Cuadro I-1: Formulario de la encuesta “Gestién de proyectos de investigacion y desarrollo”
(continuacién).
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Tiempo
17. La estimacion del tiempo necesario para la realizacion del proyecto:
Siempre | Aveces | Nunca

¢ Es realizada a partir de la observacion de la duracion total de
proyectos anteriores similares (por analogia)?
¢ Es realizada a partir de la consultar a varios profesionales, donde
cada uno de ellos realiza una estimacion de forma anénima (Método
Delphi)?
(Es realizada a partir de realizar un desglose de actividades en
actividades mas sencillas, cuya duracién es conocida o de facil
estimacion y considerando la secuencia de estas actividades (EDT)?
En caso de utilizar una metodologia distinta a las mencionadas anteriormente, coméntela
] CoA T 1Y o1 USRS

18. ¢ Posee alguna metodologia para el control de los tiempos incurridos de cada actividad en
relacion con el grado de avance del proyecto? 0 Si ] No
Comente brevemente la metodologia utilizada: ............ccccceeiiiiiiii

Compras
19. Como director de proyecto usted:

a) Gestiona directamente las compras;

b) se encarga de solicitar los materiales e insumos para sus actividades y las de su equipo
de trabajo del proyecto, pero no gestiona directamente la compra;

c) Cada integrante puede solicitar individualmente los materiales que le sean necesarios;
) OOttt

20. Al comenzar con un nuevo proyecto y determinar las necesidades de materiales e
insumos ¢ verifica la disponibilidad de los mismos en el mercado local o estima la demora en

la entrega de dichos materiales? 1 Si "1 No
Comente brevemente la metodologia utilizada y si dichas compras son realizadas al comienzo del
proyecto o si se van realizando a medida que surge la necesidad:.............cccooeeviiiiiiiiiiiiiin,

21 ¢ Evalua distintas alternativas de proveedores en base a costos, calidad u otros parametros
al momento de realizar la compra? O Si ] No
Comente que parametros evallia habitualmente: ...........ccvvveeiiiii e,

22. En caso de demora de la entrega de materiales necesarios para continuar con el proyecto
¢ Como procede?

(€)
Cuadro I-1: Formulario de la encuesta “Gestidon de proyectos de investigacién y desarrollo”
(continuacién).
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Costos
23. La estimacion los costos del proyecto:

Siempre | Aveces | Nunca

¢ Es realizada a partir de la observacion de los costos reales incurridos
en proyecto anteriores similares (por analogia)?
¢ Es realizada a partir de la consultar a varios profesionales, donde
cada uno de ellos realiza una estimacion de forma anénima (Método
Delphi)?
¢ Es realizada a partir de realizar un desglose de actividades en
actividades mas sencillas, cuyo costo es conocido o de facil estimacion
(EDT)?
En caso de utilizar una metodologia distinta a las mencionadas anteriormente, coméntela
=T 1T OO PPPPPTRTPPRR

24, ; Considera la inflacion al momento de estimar los costos? [ Si "1 No
Comente brevemente la metodologia utilizada: ..............cccooiiiiii

25. Considerando la demora entre el momento en el que el proyecto es aprobado por los
organismos para su financiacion hasta el momento en que la primer cuota de la misma se
hace presente ;Como maneja las actividades del proyecto durante ese primer periodo sin
financiacion?

Comente brevemente la metodologia utilizada: ...,

26. ; Posee alguna metodologia para el control de los costos? [ Si O No
Comente brevemente la metodologia utilizada: ...

27. Durante el desarrollo del proyecto y/o al finalizar el mismo, ¢ verifica las estimaciones que
fueron realizadas al comienzo del proyecto? O Si O No
Comente que tipo de estimaciones VErfiCa: ............oveeiiieeeei i

Recursos Humanos
28. Indique la cantidad promedio de integrantes de los equipos en los que se desarrolla como

29. ; Es usted el encargado de seleccionar los restantes miembros del equipo humano
encargado del proyecto? O Si O No

En caso afirmativo, comente brevemente en base a qué caracteristicas selecciona a los integrantes
del proyecto y a la cantidad de integrantes del miSMO: ...........oovviiiiiiiiii e

(d)
Cuadro I-1: Formulario de la encuesta “Gestién de proyectos de investigacion y desarrollo”
(continuacion).
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30. ¢ Son asignadas responsabilidades y tareas particulares a cada integrante del equipo?
1 Si "1 No
Comente brevemente la metodologia de trabajo: ...........ccoooiiiiiiiiiiiii

31. ¢ Qué metodologia y medio de comunicacion utiliza para comunicar las actividades
asignadas a cada miembro del grupo?

Reunién individual donde se le comunica la actividad asignada 1 Si "1 No
Reunion grupal con todos los integrantes del grupo 7 Si =] No
Via e-mail 1 Si "1 No
OBr0: ettt ettt a ettt et e e e e e e e e e e e e aan e

32. En cuanto a la comunicacion con los integrantes del grupo del proyecto durante el
desarrollo del proyecto, las mismas se dan:

A través de medios de comunicacion tales como e-mail, teléfono, fax. (] Si [l No
A través de Blogs, foros o paginas webs pertenecientes al equipo del proyecto. [ Si ) No
Personalmente, entre el director y cada integrante del equipo del proyecto. 1 Si "1 No
A través de reuniones en las que participan todos los miembros del grupo O Si T No
(] 10O O ST OOPPPPPPPPPPPPP

Riesgos
33. Considera Ud. que los riesgos de los proyectos de investigacion son:
1 Muchos 1 Muy importantes
1 Pocos y O] Importantes
) Nulos _J Poco importantes
) No importantes

34. Al Comenzar con un nuevo proyecto ¢ Analiza los posibles riesgos asociados al mismo?
7 Si "1 No

Comente brevemente que tipos de riegos son considerados (ejemplo: riesgos economicos,

financieros, etc.) y que metodologia utiliza para su analisis: .................eeevieeiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeee.

35. ¢ Existe algun factor (ya sea el presupuesto, el tiempo disponible, el manejo de RR. HH.,
etc.) que considere mas limitante que los demas o que le ocasione mayores problemas a la
hora de desarrollar un proyecto? 7 Si 1 No

Comente brevemente dicho factor y los principales inconvenientes del mismo: ...................c........

(e)
Cuadro I-1: Formulario de la encuesta “Gestién de proyectos de investigacion y desarrollo”
(continuacion).
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ANEXO Il — FORMULARIO DE LA ENCUESTA “MADUREZ EN GESTION DE
PROYECTOS”

En cuadro 1lI-1 y su continuacion se presenta el formulario utilizado para el
desarrollo de la encuesta “Madurez en gestiéon de proyecto” realizada a los directores de
proyectos de I+D de la UNMdP.

ENCUESTA: “MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS”
BLOQUE DE CARACTERISTICAS GENERALES
1. Nombre ¥y APellitdo: ..o
2. Sector/Departamento al QUE PEIENECE: ............ccovreiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e
3. PUESTO U OCUPA: ...t sttt e e e e e e e e e e et eere e e e eeenenees

4, FOrmacion ACAGEMICA: ........ooveeeeee e et e

BLOQUE PARA EL CRITERIO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

Alcance
1.¢,Qué entiende por “alcance (scope) de un proyecto”?
a. La determinacion de los limites del proyecto y de la profundidad de los temas a tratar;
b. Eltrabajo que debe realizarse para entregar un producto, servicio o resultado con las
funciones y caracteristicas especificadas;
(o3 O 1 (oSO SRR

Calidad
2. ; como definiria el concepto de Calidad?
a. La elaboracion de productos sin defectos;
b. La elaboracion de productos con caracteristicas sobresalientes
c. El grado en el que el conjunto de caracteristicas de un producto o servicio cumple con los
requisitos del cliente;
d. La mejora continua de productos y servicios;

3. ;Cual de los siguientes enunciados considera que no forma parte de los principios actuales
de la Calidad?

a. Mejorar la calidad permite ahorrar dinero

b. La inspeccion masiva es una buena practica para asegurar productos de calidad

c. La calidad debe estar orientada en base a las necesidades del cliente o consumidor.

d. Ninguno de los anteriores

e. Todos los anteriores

Cuadro 1I-1: Formulario de la encuesta “Madurez en gestién de proyectos”.
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Riesgo

4. Al realizar un analisis de riesgos: ;en base a que parametros se determina el nivel de cada
riesgo?

a. En base a los costos estimados de cada riesgo

b. En base al tipo de actividad que se vea afectada por el riesgo

c. En base a la probabilidad de ocurrencia y el impacto

0 TR0 )PP POP P PPPPP

5. Lidiar con la incertidumbre es uno de los desafios que se presentan a la hora de realizar un
proyecto. Bajo esta perspectiva: cual de las siguientes etapas del proyecto considera que
tiene el mayor grado de incertidumbre?

a. Concepto/Definicién

b. Estudios de viabilidad/Disefio

c. Desarrollo/Ejecucion

d. Todas las anteriores

Costo

6. ¢ Qué metodologia considera apropiada para la estimacion de costos por analogia?
a. Utilizar el costo real de proyectos anteriores similares como base para estimar el coste del
proyecto actual;
b. Reemplazar aquellas actividades de trabajo cuyo costo se desconoce por otras similares de
costo conocido;
c. Estimar el costo total a partir de estimaciones brindadas por de expertos en cada area;
o R i (0 PP PP TP TP PPPPPPPON

7. De los siguientes métodos ¢ cual considera que es el método mas eficaz para determinar el
costo total de un proyecto?
a. Estimar el costo total a partir de la observacion de los costos incurridos en proyecto similares;
b. Consultar a varios profesionales y que cada uno de ellos realice una estimacién del costo del
proyecto de forma anénima (método Delphi);
c. Estimar el costo total a partir de realizar un desglose de actividades en actividades mas
sencillas, cuyo costo es conocido o de facil estimacion.

Tiempo

8. En la utilizacion del “Método del Camino Critico” (Critical Path Method o CPM), ;a qué se le
llama Camino Critico?

a. Al que tiene el mayor grado de riesgo;

b. Al que alargara el proyecto si las actividades de este camino tardan mas que lo esperado;

c. Al que debe ser completado antes que todos los otros caminos;

Qe OO i

(b)

Cuadro 1I-1: Formulario de la encuesta “Madurez en gestiéon de proyectos” (continuacion).
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9. ;Qué implica establecer las secuencias de las actividades?
a. La determinacion de la duracion esperada de las actividades del proyecto;
b. La determinacion de las relaciones logicas entre las actividades del proyecto; determinando
que actividades deben necesariamente completarse antes que otras
c. La determinacion del orden de realizacion de las actividades en base a la disponibilidad del
equipo de trabajo del proyecto;
o TR0 1o PP PRSP

RR. HH.

10. Cuando se habla de “desarrollo del equipo de trabajo” del proyecto o “desarrollo de los
RR. HH.” del proyecto, ¢ qué actividades u objetivos son considerados?
a. Determinar y asignar las responsabilidades y tareas particulares a cada integrante del equipo
b. Realizar un seguimiento del rendimiento de los miembros del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolver polémicas y coordinar cambios a fin de mejorar el rendimiento del
equipo en el proyecto.
c. Aumentar la confianza y cohesion entre los miembros del equipo y mejorar sus habilidades y
capacidades a fin de incrementar la productividad y lograr un eficiente trabajo en equipo
0TRSO SRR

Compras

11. ¢ Qué tipo de contrato considera que posee mayor riesgo asociado para el comprador?:
a. Contrato de Precio Fijo;
b. Contrato de Costo mas porcentaje de los costos,
c. Contratos por Tiempo y Materiales;
d. EI comprador no tiene riesgo asociado.

(c)

Cuadro 1I-1: Formulario de la encuesta “Madurez en gestiéon de proyectos” (continuacién).

Anexos 85



Mejora de la gestion de proyectos de |I+D, ingenieria de proyectos y modelos de madurez

ANEXO Il = FORMULARIO DE LA ENCUESTA “DISTRIBUCION DE CARGA
HORARIA”

En cuadro llI-1 se presenta el formulario utilizado para la encuesta “Distribucion de

carga horaria” realizada a los directores de proyectos de 1+D de la UNMdP.

ENCUESTA: “DISTRIBUCION DE CARGA HORARIA”

Nombre Y APellido: ..o
BLOQUE DE DISTRIBUCION DE CARGA HORARIA LABORAL

Considerando los periodos en que se encuentra en caracter de docente- investigador con la
responsabilidad de la direccion de un proyecto de 1+D, por favor, detalle a continuacion la cantidad
de horas semanales (cantidad promedio aproximada) que dedica a cada una de las actividades alli
propuestas dentro de su horario habitual de trabajo. En caso de que exista alguna otra actividad que
considere relevante, puede mencionarla en el espacio propuesto a “Otras”.

ACTIVIDAD HORAS POR SEMANA

Docencia

Actividades propias de investigacion (I+D)*

Actividades propias de Gestion de Proyectos **

*Actividades propias de investigacion: Todas aquellas actividades de 1+D destinadas a incrementar el
conocimiento cientifico y/o tecnoldgico, sin incluir aquellas que sean puramente de caracter administrativo y
no agreguen valor cientifico.

**Actividades propias de Gestién de Proyectos (actividades administrativas, complementarias de los proyectos
de investigacion): Todas aquellas actividades de caracter administrativo que no aportan valor cientifico al
proyecto, pero que, sin embargo, son necesarias para llevar a cabo un proyecto de investigacion y desarrollo
(incluye todas las actividades del investigador relacionadas con la deteccién de la oportunidad, identificacion
de las fuentes de financiamiento, formulacién de la propuesta, gestion de fondos, de riesgos, de recursos
humanos y materiales, informes administrativos al patrocinador, contabilidad, compras, gestion de la
ejecucion, de la supervision, del control y del cierre del proyecto, entre otras).

Cuadro Ill-1: Formulario de la encuesta “Distribucion de carga horaria”.
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ANEXO IV — RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE MADUREZ EN GESTION DE
PROYECTOS

En cuadro IV-1 se presentan los resultados obtenidos en la encuesta de madurez

en gestién de proyectos segun la cantidad de respuestas correctas y por cada investigador

encuestado. Asimismo, en el cuadro IV-2 se presentan las formulas utilizadas y los

resultados obtenidos en cuanto a la media aritmética, varianza muestral y desviacion

estandar de los resultados de la encuesta.

Distribucion de respuestas por area de conocimiento*

RR.
Alcance | Calidad Riesgo | Costos | Tiempo | HH. | Compras
Numero
de
encuesta 1 2 3 4 5 6 | 7 8 9 | 10 11 Total [ Puntaje
1 0 0 0 1 0 0 1 0 1 1 0 4 40
2 0 0 0 1 0 1 1 0 1 1 0 5 50
3 0 1 0 0 0 0 1 0 1 1 0 4 40
4 1 1 0 0 0 1 1 0 1 1 0 6 60
5 0 0 0 1 0 0 1 0 1 1 0 4 40
6 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 0 5 50
7 0 0 0 1 0 1 1 0 1 1 0 5 50
8 0 0 0 1 0 1 1 0 1 1 0 5 50
9 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 10
10 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 3 30
11 0 0 0 1 0 0 1 0 1 1 0 4 40
12 0 0 0 1 0 0 1 1 0 1 1 5 50
13 1 0 0 1 0 1 1 0 1 1 0 6 60
14 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 9 90
15 1 1 0 1 0 0 1 0 1 1 1 7 70
16 0 1 0 1 0 1 1 0 1 1 0 6 60
17 0 1 0 1 0 1 1 0 1 0 0 5 50
18 0 1 0 1 0 0 1 1 1 1 0 6 60
19 0 0 0 1 0 0 1 0 1 1 0 4 40
20 0 1 0 1 0 1 0 0 0 1 1 5 50
21 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 0 7 70
22 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 3 30
23 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 4 40
24 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 8 80
25 1 1 1 0 0 1 0 1 1 0 0 6 60
26 1 0 1 0 0 0 1 0 1 1 0 5 50
27 0 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 6 60
28 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 7 70
29 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 0 6 60
30 0 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 6 60
Total 10 |14 6 |23] 1 |15]26] 9 [25] 23| 5 157 | 1570
* 1= Respuestas correcta; 0=Respuesta Incorrecta
Cuadro IV-1: Resultados de la encuesta de madurez en gestion de proyectos.
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Descripcion Férmula Resultado
o 2 -
Media aritmética 7 — =l X =5233
N

4§ =X

Varianza muestral E ; % S%= 252,98
n—1

Desviacion estandar S = 457 S= 15,90

Cuadro IV-2: Promedio, varianza y desviacién estandar segun puntaje obtenido en la encuesta de
madurez en gestidn de proyectos.
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ANEXO V — RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE DISTRIBUCION DE CARGA

HORARIA

En cuadro V-1 se presentan los resultados obtenidos en la encuesta de distribucion

de carga horaria por cada investigador encuestado. Asimismo, en el cuadro V-2 y en el

cuadro V-3 se presentan las formulas utilizadas y los resultados obtenidos en cuanto a la

media aritmética, varianza muestral y desviacion estandar de los resultados de la encuesta.

Distribucién de carga horaria

N° Gestion de

encuesta | Docencia | Investigacién | Proyectos Otras Total
1 30,00% 67,50% 2,50% 0,00% 100%
2 27,59% 41,38% 3,45% 27,59% 100%
3 16,00% 60,00% 4,00% 20,00% 100%
4 62,50% 33,33% 4,17% 0,00% 100%
5 22,50% 50,00% 5,00% 22,50% 100%
6 20,00% 60,00% 5,00% 15,00% 100%
7 58,82% 35,29% 5,88% 0,00% 100%
8 25,00% 55,00% 7,50% 12,50% 100%
9 60,00% 32,00% 8,00% 0,00% 100%
10 15,00% 75,00% 10,00% 0,00% 100%
11 24,49% 57,14% 12,24% 6,12% 100%
12 25,00% 37,50% 12,50% 25,00% 100%
13 32,43% 54,05% 13,51% 0,00% 100%
14 6,67% 77,78% 15,56% 0,00% 100%
15 13,33% 13,33% 20,00% 53,33% 100%
16 26,67% 28,89% 22,22% 22,22% 100%
17 16,67% 25,00% 25,00% 33,33% 100%
18 42,86% 28,57% 28,57% 0,00% 100%
19 25,00% 45,00% 30,00% 0,00% 100%
20 24,24% 45,45% 30,30% 0,00% 100%
21 23,81% 28,57% 47,62% 0,00% 100%

Cuadro V-1: Distribucion de carga horaria laboral. Valores expresados en porcentaje.
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Descripcion Férmula Resultado
o 2 -
Media aritmética 7 — =l X =14,90%
N

(5 =P

Varianza muestral E ; S%= 142,09 (%)
n—1

Desviacion estandar S = g5t S=11,92%

Cuadro V-2: Promedio, varianza y desviacién estandar del porcentaje de tiempo dedicado a Gestidén
de Proyectos respecto de la carga horaria laboral.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.

Descripcion Formula Resultado
o 275 -
Media aritmética w7 — =l X =25,18%
N

| 25 XF 2 g

Varianza muestral 2 - i S*= 357,97(%w)
n—1

Desviacion estandar S — g5t S=18,92%

Cuadro V-3: Promedio, varianza y desviacién estandar del porcentaje de tiempo dedicado a Gestion
de Proyectos respecto del total de tiempo dedicado a los proyectos.
Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
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ANEXO VI — LISTADO DE INSTITUCIONES Y CURSOS DE FORMACION EN
AREAS DE GESTION DE PROYECTOS EN EL AMBITO DE LA PROVINCIA DE
BUENOS AIRES.

A continuacién se presenta el listado con diversas instituciones de la provincia de
Buenos Aires que brindan cursos y programas de capacitacibn en gestion de proyectos.
Asimismo, se detalla la denominacién, modalidad y duracion de algunos de los cursos

brindados por estas instituciones como marco de referencia.

. Universidad Nacional de Mar del Plata (UNMdP)

Ubicacién: Mar del Plata
Programas de formacién:
- Denominacién: Programa de postgrado en Gestidon de Proyectos. Consta de un total
de 9 (nueve) cursos individuales:
- Introduccion a la Gestién del Proyecto;
- Gestion del Riesgo de Proyecto; Gestién del Riesgo de Proyecto;
- Gestion de Contratos y Adquisiciones en Proyecto;
- Gestion de la Comunicacién de Proyecto;
- Gestion de los RR. HH. del Proyecto;
- Produccion Escrita y Redaccién de Documentos de Proyecto;
- Introduccién al Andlisis y Simulacién de Riesgo en Proyecto;
- Métodos Agiles de Gestién de Proyecto;
- Ingenieria de Costo de Proyecto.
Modalidad: A distancia
Duracién: Cursos individuales de 2 meses de duracion. Programa de postgrado en
funcion de la aprobacién de los cursos.
Sitio web: www.mdp.edu.ar

. Instituto Argentino de Administracién de Proyectos (IAAP)

Ubicacién: Ciudad Autbnoma de Buenos Aires.
Programas de formacioén:
- Denominacién: Carrera PM.
Modalidad: Presencial.
Duracion: 36 hs.
- Denominaciéon: Cursos varios, entre ellos:
- Workshop en Gestién de Proyectos;
- Riesqo;
- MS Project.
Modalidad: Presencial.
Duracion: 16 hs de duracién cada uno.
Sitio web: www.iaapglobal.com

. Instituto de Formacion Profesional CBTECH

Ubicacién: Ciudad Autbnoma de Buenos Aires

Programas de formacién:

- Denominaciéon: Experto en Administracién de Proyectos.
Modalidad: A distancia.
Duracién: 12 meses (300 hs. catedra).

- Denominacién: Fundamentos en Administracion de Proyectos.
Modalidad: A distancia.
Duracion: 3 meses (60 hs. catedra).

- Denominacién: Curso de Administracion de Proyectos con MS Project.
Modalidad: A distancia.
Duracion: 4 meses (60 hs. catedra).

Sitio web: www.aprender21.com
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Capacitarte — Universidad de Buenos Aires (UBA)

Ubicacién: Ciudad Autbnoma de Buenos Aires

Programas de formacién:

- Denominacion: Introduccién a la Administracién de Proyectos.
Modalidad: Presencial.
Duracién: 24 hs.

- Denominacion: Taller Practico de Administraciéon de Proyectos
Modalidad: Presencial.
Duracioén: 30 hs.

Sitio web: www.capacitarteuba.org

Universidad Tecnoldgica Nacional (UTN) - Facultad Regional Buenos Aires

Ubicacion: Buenos Aires

Programas de Formacion:

- Denominaciéon: Posgrado en Gestion de Proyectos.
Modalidad: Presencial.
Duracion: 132 hs.

- Denominacion: Experto en Project Management.
Modalidad: A distancia.
Duracién: 5 meses.

- Denominacién: Experto en Project Management (intensivo).
Modalidad: A distancia.
Duracién: 11 semanas.

- Denominacién: Programa Ejecutivo en Project Management.
Modalidad: Presencial.
Duracion: 60 hs.

- Denominaciéon: Fundamentos de la Gestién de Proyectos.
Modalidad: A distancia.
Duracion: 36 hs.

- Denominacién: Workshop practico de Gestién de Proyectos y Trabajo en Equipo
Modalidad: Presencial.
Duracién: 12 hs.

- Denominacién: Gestiéon de Proyectos con MS Project (nivel basico)
Modalidad: Presencial o a distancia
Duracién: 2 meses.

- Denominacion: Gestién de Proyectos con MS Project (nivel avanzado)
Modalidad: Presencial o a distancia.
Duracion: 2 meses.

Sitio web: www.sceu.frba.utn.edu.ar; www.cursospm.com.ar

EducaciénBIZ

Ubicacion: Capital Federal

Programas de formacion:

- Denominacién: Programa Ejecutivo en Project Management.
Modalidad: Presencial.
Duracioén: 40 hs.

- Denominaciéon: Curso de Gestidn de Proyectos.
Modalidad: Presencial.
Duracioén: 12 hs.

- Denominacién: Curso de Microsoft Project.
Modalidad: Presencial o a distancia.
Duracién: 12 hs.

Sitio web: www.educacionbiz.com.ar
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ANEXO VII — PRONOSTICO DE LA CANTIDAD DE PROYECTOS DE
INVESTIGACION Y DESARROLLO FINANCIADOS POR LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE MAR DEL PLATA

En cuadro VII-1 y su continuacion se presenta el informe obtenido a partir de la
aplicacion del programa Crystal Ball Predictor ® para la determinacién del prondstico de la
cantidad de proyectos de I+D financiados anualmente por la UNMdP entre los afios 2015 y
2020 mediante la utilizacion del método de suavizado (alisamiento) exponencial doble. Dicho
método presenta el menor error, dado por el valor de la raiz del error cuadratico medio
(RECM).

Informe de Crystal Ball - Predictor

Resumen:

Atributos de los datos:
NUmero de series 1
Los datos estan en afios

Preferencias de ejecucion:
Periodos a pronosticar 8
Completar valores faltantes Activado
Ajustar valores atipicos Desactivado
Métodos utilizados Métodos no estacionales
Técnica de prondstico Prondstico estandar
Medida de error RECM

Series de Predictor
Serie: Serie 1

Resumen:
Mejor método Suavizado exponencial doble
Medida de error (RECM) 16,78

Resultados del pronéstico:

Inferior: Superior:
Periodo 2,5% Prondstico 97,5%
13 359,28 392,15 425,03
14 363,33 403,20 443,07
15 373,64 414,24 454,84
16 380,47 425,28 470,10
17 375,16 436,32 497,49
18 361,92 447,37 532,82
19 368,72 458,41 548,10
20 379,04 469,45 559,86

Cuadro VII-1: Informe de prondstico de cantidad de proyectos de investigacion y desarrollo del
programa Crystal Ball Predictor®
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Datos histoéricos:

Estadistica Datos historicos

Valores de datos 12

Minimo 287,00

Media 327,67

Maximo 380,00

Desviacion estandar 31,95

Ljung-Box 10,72 (Sin tendencia)
Estacionalidad No estacional (Deteccidén automatica)
Valores corregidos 0

Precision del prondéstico:

Método Rango RECM

Suavizado exponencial

doble Mejor 16,78
Durbin-

Método U de Theil Watson

Suavizado exponencial

doble 0,9408 1,31

Parametros del método:

Método Parametro Valor
Alisamiento exponencial
doble Alfa 0,1816
Beta 0,9990
(b)

Cuadro VII-1: Informe de prondstico de cantidad de proyectos de investigacion y desarrollo del
programa Crystal Ball Predictor® (continuacion)
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