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Resumen

Para el desarrollo de este estudio de caso se llevd a cabo un analisis de la gestion de
proyectos en una fundacion en el sector educativo en Colombia. Como resultado del
analisis se pudo establecer que, siendo una empresa enfocada a desarrollar consultoria
en contratacion publica orientada a proyectos, la fundacion carece de metodologias de
gestion de proyectos claramente definidas y documentadas, repercutiendo directamente
en el resultado esperado y en los procesos de seguimiento y gestion que la fundacién
debe realizar. Como respuesta a estas problematicas, se plantea un fortalecimiento de
la direcciéon de proyectos con un enfoque de oficina de proyectos que pueda proveer
servicios de apoyo; todo esto alineado a la metodologia del pm1, en procura de obtener
una alineacién de la estrategia con el portafolio de proyectos, mejorar el cumplimiento
de los objetivos trazados, mejorar las competencias internas en gestion de proyectos y
reforzar la cultura organizacional.

Palabras clave: oficina de gestion de proyectos, portafolio de proyectos, cultura orga-
nizacional, estrategia organizacional.

Clasificacion JEL: M10, 022, m14, 1.19.

Abstract

For the development of this case study, an analysis of project managementin a Foundation
in the education sector in Colombia was carried out. As a result of the analysis, it was
established that, being a company focused on developing project-oriented public con-
tracting consultancy, the foundation lacks clearly defined and documented project man-
agement methodologies, having a direct impact on the expected result and on the moni-
toring and management processes that the foundation must carry out. In response to
these problems, a strengthening of project management is proposed with a project office
approach, which can provide support services, all aligned with the methodology of the
PMI, in an attempt to obtain an alignment of the strategy with the project portfolio, im-
prove compliance with the objectives set, improve internal skills in project management
and strengthen the organizational culture.

Keywords: project management office, project portfolio, organizational culture, cor-
porate strategy.

Classification JEL: M10, 022, Mm14, 1.19.
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1. Introduccion

La Fundacion, de la cual no es posible revelar el nombre por politicas de confidencia-
lidad, es una entidad sin animo de lucro con 30 anos en el sector educativo y social en
Colombia y que se encuentra registrada, vigilada y controlada por la Alcaldia Mayor de
Bogota, D.C., cuenta entre 7 y 10 proyectos simultaneamente, con costos superiores a los
2000 millones cada uno, posee una planta de 250 empleados y 10 gerentes de proyecto
(dependiendo de la cantidad de proyectos licitatorios). Lo que la hace una empresa de
vanguardia en educacién a través de consultoria con enfoque de contratacion publica
orientada a cumplir los pliegos de licitaciones a través de la gestion de los proyectos. Sin
embargo, con base en el analisis se detecté que, por los resultados obtenidos de los pro-
yectos de los Gltimos dos afos, se evidencia una falta de metodologia definida y documen-
tada que permita a los directores de area y a los gerentes de proyecto la estandarizacion
de sus procesos y procedimientos, y de este modo actuar a tiempo sobre las dificultades
que se puedan presentar en su desarrollo, como reprocesos y desviaciones en tiempos de
entrega, costos y calidad.

Por otro lado, la organizaciéon no tiene claramente definidos y documentados sus obje-
tivos estratégicos, lo que impide orientar los resultados de los proyectos en este sentido;
tampoco cuenta con una politica para el manejo de los riesgos del portafolio de sus pro-
yectos, estos son gestionados en funcion de cada cliente. Adicional a ello, no cuentan con
sistemas de informacién que faciliten la gestiéon corporativa, y solo se utiliza un reposi-
torio virtual para almacenar la informacion de cada proyecto de manera independiente.

Asi mismo, se manifiestan dificultades para la retencion del personal por el alto grado
de rotacién requerido para los diferentes proyectos, deficiencias en la formalizacion y
divulgacion de los procesos de la organizacion, asi como de las condiciones laborales y el
clima organizacional. En general, no se cuenta con un método, herramientas, métricas
y estandares que permitan realizar una gestion de proyectos enfocada hacia el cumpli-
miento de los objetivos estratégicos de la Fundacién, por lo que se evidencia la falta de
una estructura organizacional con enfoque de oficina de proyectos que fortalezca y cen-
tralice su gestion. Por lo tanto, se plantearon las siguientes preguntas de investigacion.

1 ;Cuales son las practicas actuales de gestion de proyectos de la Fundacion?

2 ¢CGoémo deberia ser estructurada la Direccién de Proyectos para fortalecer sus
funciones de oficina de proyectos y que pueda responder a las necesidades de la
Fundacion?

3 ¢Gbémo se deberia implementar el plan para fortalecer la Direccion de Proyectos en
la Fundacion?
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Con el diagnostico realizado y las preguntas planteadas, este caso de estudio nos permite
plantear y proponer un alcance y objetivo de investigacion, orientado hacia el fortale-
cimiento de la direccién de proyectos de la Fundacién con un enfoque de oficina de
proyectos.

2.  Revision de la literatura

Para establecer un marco de referencia tedrico que sustente la propuesta, ya que la fun-
dacion hace seguimiento y control de los proyectos debido a la experiencia adquirida en
los Gltimos 30 afios en el mercado, se determin6 en primer lugar definir correctamente
qué es y qué hace una oficina de proyectos (Hill, 2004), cudles serian las funciones a
cumplir que ayuden a la fundacion, evaluar la cultura organizacional (Ariza, 2017a) y la
efectividad de los proyectos anteriores (Ariza, 2017b), para delimitar su alcance, y, por
ultimo, realizar una medicién de la madurez (Kerzner, 2001, p. 156) de la Fundacion en
gestion de proyectos que nos permita determinar claramente la mejor solucion.

2.1 Definicion de oficina de proyectos

Existen muchos autores que dan una definicion diferente de lo que es una Oficina de
Proyectos, desde Hill (2004) que dice que una oficina de proyectos es una parte integra-
dora de las organizaciones con el propésito de optimizar el uso de recursos y procesos,
alinear personal y usar herramientas para la gestion del desempefio de estos. Hasta las
definiciones dadas por el PMI en las diferentes ediciones de su Guia de los fundamentos, en
las primeras ediciones, la definieron como

Cuerpo o entidad de la organizacion que tiene varias responsabilidades asignadas con rela-
ci6n a la direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo
su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de gestion de proyectos pueden variar,
desde realizar funciones de apoyo para la direccion de proyectos hasta ser realmente los
responsables de la direcciéon de un proyecto. (PMI, 2008, p. 375)

Y para finalizar, en la sexta y altima ediciéon del PMBOK, que definen la oficina de
proyectos como “una estructura de la organizacion que estandariza los procesos de go-
bernabilidad relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, meto-
dologias, herramientas y técnicas” (PMI, 2017a, p. 48), cuya definicién se acopla a la
propuesta para dar solucion a la problematica actual de la Fundacion.
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2.2 Funciones de la Oficina de Proyectos

Por otra parte, también se establecieron las funciones que cumpliria la oficina de pro-
yectos a partir de Hill (2004), en la que existen 20 funciones clasificadas en 5 grupos de
la siguiente manera:

*  Administracion de la practica: encargada de proveer un marco de referencia para
ejecutar las actividades de la Gerencia de Proyectos.

*  Administracion de la infraestructura: encargada de facilitar el establecimiento de un
ambiente de trabajo mas profesional de Gerencia de Proyectos.

» Integracién de recursos: es la encargada de administrar la disponibilidad, compe-
tencia y desempenio de los recursos.

» Soporte técnico: proporciona asesoramiento y soporte a los gerentes de proyecto e
integrantes del equipo en temas concernientes a Gerencia de Proyectos.

* Alineacion empresarial: es la encargada de introducir a la compaiia al ambiente de
Gerencia de Proyectos.

En este orden de ideas, la propuesta es una oficina de proyectos como soporte técnico y
con alineacién empresarial para solucionar los principales problemas en la fundacion.

2.3  Tipos de oficina de proyectos

Para determinar correctamente cudl seria el tipo de oficina de proyectos para la funda-
cibén se empled la division de acuerdo a Hill (2004) en cuanto a su nivel de competencia
y avance, descrita a continuacion:

» Etapa 1: Oficina de Proyectos (Project Office). Es la unidad principal y su objetivo es
lograr los resultados del proyecto en costo, cronograma y recursos. Tiene un uno o
mas proyectos y cuenta con un gerente de proyecto.

* Etapa 2: PMO Basica (Basic PMO). En este nivel se hace seguimiento y control a mas
de un proyecto y posee varios gerentes de proyectos. Establece la forma como se lle-
van la Gerencia de Proyectos en la organizaciéon en cuanto a herramientas comunes,
procesos y practicas

* Etapa 3: PMO Estandar (Standard PMO). Para este nivel la empresa ya considera
esencial la Gerencia de Proyectos como competencia empresarial. Ademas del se-
guimiento y control, también se realiza soporte para optimizar el desempeno tanto
de individuos como de proyectos en general. Adicionalmente, en este nivel la Oficina

65



REVISTA

CIFE 35

Revista CIFE / ISSN: 0124-3551 e-ISSN: 2248-4914 / Bogota-Colombia / Vol. 21 N.° 35 / julio-diciembre 2019 / pp. 61-79

de Proyectos facilita la practica profesional de los gerentes de proyecto y coordina y
colabora en el manejo de interesados

» Etapa4: PMO Avanzada (Advanced PMO). En esta etapa se encuentran las oficinas de
proyectos que colaboran con las areas de la compaiia en la implementacién y uso de
la gerencia de proyectos en el ambiente empresarial; esta fase se encarga de integrar
los intereses y objetivos empresariales a la gerencia de proyectos al introducir prac-
ticas comunes.

* Etapa 5: Centro de Excelencia (Center of Excellence). Generalmente, se convierte en
una unidad de negocio independiente dentro del compaiiia y se alinea con los obje-
tivos estratégicos de la misma. Su rol principal es alinear estratégicamente la com-
pania, la gerencia de proyectos y su mejora continua; adicionalmente, conduce los
estudios que evaltian su desempenio y funcionalidad dentro de los objetivos y como
impactan el desempeno general.

Como conclusion se propuso una PMO Avanzada en etapa 4, ya que se evaluaron los
recursos disponibles y se alinearon los resultados a esta propuesta.

2.4  Cultura organizacional en el ambito de proyectos

Es muy importante determinar como la Fundacién se comporta en la ejecucion de los
proyectos, para esto usamos el andlisis de Dora Alba Ariza, Ph.D en Gerencia de pro-
yectos y docente de la Universidad EAN, en la que define la cultura organizacional en
el ambito de los proyectos como “un marco de valores, normas y creencias colectivas
compartido por los stakeholders, que se va a manifestar en actitudes y comportamientos
explicitos de estos en el desarrollo de los proyectos de una organizacién, influenciando
la efectividad de su gestion” (Ariza, 2017a, p. 232). Por tal razon, para este articulo
empleamos sus conceptos para determinar la mejor solucion evaluando 8 categorias
culturales dentro de 4 dimensiones, como se muestra en la figura 1.
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Figura 1. Modelo de cultura organizacional en el ambito de los proyectos
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Fuente: elaboracion a partir de Ariza (2017a, p. 238).

Efectividad de la gestion de proyectos

En cuanto a la efectividad de la gestion que dentro de esta investigacion sirvid para
medir qué se hizo bien en los proyectos anteriores y como se relaciona con la propuesta,
se empleo la definicion de Ariza (2017b), que dice que los criterios para medir la efecti-
vidad de los proyectos se pueden ubicar en tres categorias: 1) aspectos relacionados con
la organizacién, 2) aspectos que se asocian a la disciplina de gestion de proyectos, y 3)
aspectos que referencian resultados de los proyectos, como se muestra en la figura 2.
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Figura 2. Factores que miden la efectividad de los proyectos
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2.6 Madurez de la gestion de proyectos

El concepto de madurez en una organizacion esta enfocado al reconocimiento de su
desarrollo en comparacién con un modelo o estandar que evoluciona progresivamente
en el tiempo, siempre buscando su mejora continua. De este modo,

[...] un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos en proyectos, mayor
calidad en los entregables, costos mas bajos, mas motivacion en el equipo de proyectos, una
balanza deseable entre costo-cronograma-calidad, y una fundamental mejora en provecho
de la organizacion. Por el contrario, una organizacién con poca madurez se caracteriza por
sus repetidos errores en proyectos, aplicacion de procedimientos redundantes y una historia
de proyectos ejecutados sin resultados. (Levin & Rad, 2010)

Segun el pm1 (2017a), un modelo de madurez es un marco de trabajo que describe las
caracteristicas de los procesos eficaces en areas tan diversas como la planificacién estra-
tégica de negocios, desarrollo de negocios, ingenieria de sistemas, gestion de proyectos,
gestion de riesgos, tecnologia de la informacion o la gestion del personal.

Seguin Kerzner, “los modelos de madurez en administraciéon de proyectos pueden ser
utilizados para dar soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que
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buscan excelencia en su administraciéon, los mismos permiten alcanzar madurez y exce-
lencia en un periodo razonable de tiempo” (Kerzner, 2001, p. 156). Dentro de esta inves-
tigacién fue de vital importancia determinar con qué grado de madurez la Fundacién
gestiona los proyectos para llegar a una propuesta eficiente. La figura 3 muestra los 5
niveles de madurez.

Figura 3. Los cinco niveles de madurez

Realmentacion

Fuente: elaboracion a partir de Kerzner (2001, p. 41).

3. Metodologia de investigacion y datos

3.1 Estudio de caso

El objetivo del estudio de caso fue el de investigar como se puede fortalecer la direccién
de proyectos con un enfoque de oficina de proyectos en una compaiia en el sector edu-
cacion en Colombia que se dedica cien por ciento a la ejecucion de proyectos publicos.
Para ello, se utilizaron herramientas cualitativas y cuantitativas aplicadas por medio de
entrevistas estructuradas y de encuestas via web, es decir, se tratdé de una investigacién
de tipo mixta realizada entre febrero de 2018 y abril del 2019. También se hizo un es-
tudio correlacional, con el fin de medir el grado de relacion entre algunas variables y un
estudio descriptivo con el analisis e interpretacion de los resultados.

Con el fin de realizar un diagnéstico completo de la Fundacion, se utilizaron diferentes
técnicas de recoleccion de datos, con el fin de cuantificar o cualificar los siguientes ele-
mentos: gestion del portafolio de proyectos, cultura organizacional en el ambito de los
proyectos, efectividad de la gestion de los proyectos, practicas de gestion de proyectos y
medicion de la madurez en gerencia de proyectos.
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3.2 Recoleccion de los datos

Para determinar el estado de la Organizaciéon en cuanto a la gestidn de su portafolio de
proyectos, se implement6 una entrevista semiestructurada, tomada de Ariza (2017a), la
cual fue aplicada a tres empleados del nivel directivo de la Fundacion. Estas entrevistas
fueron realizadas al director de proyectos con 9 anos en la Fundacion, el director ad-
ministrativo que tiene 10 aios trabajando para la fundacién y la directora de la unidad
de proyectos con 16 afios en este cargo, lo cual provee una vision muy real y con mucha
experiencia en las encuestas. Esta herramienta se dividia en dos temas: gestion de porta-
folio de proyectos y cultura organizacional asociada a los proyectos.

Respecto a la cultura organizacional en el ambito de los proyectos y efectividad de la ges-
tibn de proyectos, se realiz6 una encuesta de 43 preguntas, adaptada de Ariza (2017a),
la cual habia sido validada psicométricamente y se ajustaba al ambito de los proyectos
en Colombia. Fue implementada en una muestra probabilistica de 19 personas de la
Fundacién de un total de 23 personas. Este instrumento permitio la realizacion de un
analisis correlacional entre las variables dependientes (cultura y efectividad) y las varia-
bles independientes propuestas por el instrumento aplicado.

En cuanto a las prdcticas de gestion de proyectos, se realizd una auditoria a tres proyectos ya
ejecutados por la Fundacion, utilizando un instrumento adaptado de Ariza (2017b), el
cual se compone por 30 preguntas clasificadas en los 5 grupos de procesos descritos por
PMI (2017a) (inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre).

En relacion con la medicidn de madurez en gerencia de proyectos, se determind que la Fundacién
no cuenta con procedimientos o instrumentos formales para la gestion de proyectos.
Debido a esto fue necesaria la aplicacién de una herramienta probada para diagnosti-
car la madurez de la organizacion. Se tomoé como referencia el modelo de madurez de
Kerzner (2001). Este cuestionario se encuentra agrupado en cinco niveles de Madurez
(lenguaje comun, procesos comunes, metodologia Gnica, benchmarking y mejoramiento con-
tinuo. Cada uno de estos grupos de niveles de madurez cuenta con una metodologia
diferente de medicion. Este instrumento fue aplicado a tres empleados del nivel directivo
de la Fundacion.

4., Resultados del estudio de caso

Una vez aplicados los instrumentos de diagnoéstico para medir la gestion del portafo-
lio, la efectividad, las practicas de gestion y la madurez en gerencia de proyectos de
la Fundacion, se realizo el registro y tabulaciéon de la informacién obtenida mediante
el uso de diferentes herramientas. Para el registro de la informacién del portafolio, las
practicas de gestion y el nivel de madurez de proyectos se configuré una base de datos
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en MS Excel, y para la efectividad de los proyectos se utilizo el paquete estadistico de
analisis de datos IBM sPss Statistics.

Segun los resultados obtenidos, en la medicion de la gestion del portafolio, se obtuvieron

los resultados que se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Resultados de la medicion de la gestion del portafolio en la Fundacion.

Fortalezas

La Unidad de Proyectos Especiales de la Fundacion
es la encargada de la administracion del portafolio
de proyectos.

La alta direccion realiza un estudio de viabilidad
técnica, financiera y juridica para determinar la
participacion y ejecucion del proyecto.

La alta direccion es quien determina la inclusion o
no de nuevos proyectos al portafolio.

Los cambios al portafolio de proyectos los hace el
director de proyectos, tomando como base el insu-
mo que le entregan los gerentes de los proyectos, y
lo hacen mediante reuniones de seguimiento.

Teniendo en cuenta el tipo de empresa, las metas
de los proyectos son establecidas y medidas por los
clientes.

Los gerentes de cada proyecto seleccionan los re-
cursos humanos en funcién de los requerimientos y
necesidades del cliente y del mismo proyecto.

El seguimiento a los proyectos se realiza con reunio-
nes y comités de seguimientos en los niveles de ge-
rencia de proyecto, direccion de proyectos, direccion
de la unidad y con el director general.

Se tiene una buena comunicacion con todo el per-
sonal que labora, en las reuniones de seguimiento se
manifiestan las problematicas y buscan una solucién
en conjunto.

Los estados de los proyectos y sus resultados son so-
cializados con los gerentes de proyecto, director de
proyectos y estos a la vez con sus equipos de trabajo.

Se identifican y conocen los beneficios que genera
cada proyecto, tanto a nivel de servicio como a nivel
financiero, sin embargo, no se documentan.

Debilidades

No se encuentra definido un proceso formal para
la administraciéon del portafolio.

Se realizan procesos para la identificacién de
riesgos en los proyectos externos, sin embargo,
los mismos no son documentados en cada pro-
yecto ni en un repositorio centralizado.

La organizacion no tiene una politica para el
manejo de los riesgos, los gestiona en funcién de
cada cliente y proyecto.

Los riesgos los gestionan en funcién del presu-
puesto y de los entregables de cada proyecto, no
tienen la visiéon general del portafolio.

No se han establecido criterios para la cancela-
ci6n de proyectos (sanciones, multas).

No existe dentro de la compania un patrocinador
definido, dado que los proyectos corresponden al
sector publico y en ese escenario es cada cliente
el patrocinador.

No se tienen herramientas para la gestion de los
recursos, establecen contratacion por prestacion
de servicios, o laboral a término fijo por los
tiempos de duracion de cada proyecto, el control
lo lleva el gerente del proyecto.

No se cuenta con personal directo para labores
operativas de la empresa diferente a los cargos

directivos, la mayor parte del personal esta asig-
nado por proyectos y algunos son transversales.

No se cuenta con un software para la centraliza-
ci6n de la informacion, se utiliza un repositorio
virtual para almacenar la informacion de cada
proyecto de manera independiente.

No se tienen claramente definidos los objetivos
estratégicos de la compania, por lo tanto, no
pueden orientar los resultados de los proyectos
en este sentido.
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Fortalezas Debilidades

Se identifican los beneficios intangibles de los Se tienen problemas para la retencién del perso-
proyectos y los promulgan, dado que sirven como nal por el alto grado de rotacion requerido para
enganche y experiencia para la adjudicacion de los diferentes proyectos; existen deficiencias de
Nnuevos proyectos. formalizacion y divulgacion de los procesos de la

organizacion; se requiere realizar la planeacion
estratégica, mejorar las condiciones laborales y el
clima organizacional.

Se busca dar cumplimiento a los requerimientos y
necesidades del cliente, entregando valor a las enti-
dades en donde se desarrollan los proyectos.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 4. Valores promedio de las variables de cultura
7,80
7,60
7,40
7,20
7,00
6,80
6,60
6,40

Fuente: elaboraciéon propia.

Como se muestra en la figura 4, de acuerdo con los puntajes obtenidos en la evaluacién
de cultura organizacional en el ambito de proyectos, la percepcion de los encuestados
indica que las categorias culturales de empoderamiento y adaptacion para la solucion de problemas
son las caracteristicas con mayor calificaciéon, mientras las menos calificadas son las de
consideracion de los stakeholders, valoracion del conocimiento asociado a los proyectos y
cohesion entre los stakeholders. Estos resultados indican que hay oportunidades en la orga-
nizaciéon para mejorar el nivel en que se tienen en cuenta las necesidades y posicion de
los diferentes stakeholders en los proyectos, la valoraciéon del conocimiento que se obtiene
con su ejecucién y la vision compartida de los proyectos entre las areas de la organiza-
cién, de modo que colaboren mas eficazmente en aras de obtener los objetivos de los
proyectos.
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La efectividad en la gestion de proyectos, que se obtuvo mediante la evaluaciéon de 11
dimensiones, muestran los resultados que se indican en la figuras 5.

Figura 5. Valores promedio de las variables de efectividad
8,50
8,00
7,50

7,00

Fuente: elaboracion propia.

Con los resultados obtenidos se puede deducir que la dimension de cumplimiento de
expectativas es la mejor valorada, mientras la dimension de cumplimiento de compro-
misos es la de mas baja calificacion. Esta tltima incluye los indicadores de cumplimiento
con cronograma, presupuesto y adecuacion de las respuestas dadas a los riesgos que se
presentan. De estas tres, la menor calificada es expectativas.

En cuanto al resultado en la evaluacion de las practicas de gestion de proyectos, que se
evaluaron a través de los grupos de procesos y del ciclo de vida de los proyectos segtn el
PMBOK (PMI, 2017), se obtuvieron los resultados que se muestran en la figura 6.
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Figura 6. Grafica de resultados en practicas de gestion de proyectos
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3
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o

0 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

m Proyecto 3 $ 770 millones M Proyecto 2 $ 2.700 millones m Proyecto 1 $ 2.200 millones

Fuente: elaboracion propia.

De los resultados obtenidos en los tres proyectos seleccionados, los mas altos puntajes
obtenidos estan en las areas de calidad y alcance, los cual estan acorde a los objetivos de
la Fundacion al cumplir a cabalidad las metas esperadas en los pliegos de peticiones de
las licitaciones y llevar un control de las métricas a lo largo de los proyectos. Por otra par-
te, se encuentra una calificacion menor en los recursos humanos, hecho que evidencia la
falta de asignacion de roles y responsabilidades dentro de los proyectos y que influencia
directamente el ambiente para el desarrollo del trabajo en la fundacion y, por dltimo, se
detecta la falta de seguimiento al desempeno de los equipos de trabajo con su respectiva
retroalimentacion.

Adicionalmente, otra baja calificacion la tienen las comunicaciones en los tres proyectos,
donde se identifica una falla en la incorporacién de lecciones aprendidas en la planifica-
cibén y analisis de riegos, importante para no cometer los mismos errores en futuros pro-
yectos. De la misma manera, el puntaje bajo esta en la definicién de los requerimientos
de informacion y como estos son entregados a los stakeholders afectando la relacion con
el cliente, parte importante de las licitaciones.
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En la figura 7 se muestran los resultados de la encuesta separada por cada proceso (pmi,
2017). En ella se evidencia claramente una baja calificacion en la planeacion de los
proyectos, con una puntuacion de 3.8 sobre 5, en especial en la calificacion de la reserva
de los presupuestos y en la identificacion de los riesgos asociados a estos. Por tltimo, y
no por eso el menos importante, se identifica en la auditoria que no hay una manera de
aceptar o negar los cambios en el proyecto. Por otra parte, se puede observar una alta
calificacién en monitoreo y control, con un promedio de 4.29 sobre 3, lo que significa
que en la fundacién hay un énfasis en dar cuamplimiento a los requerimientos del cliente,
en este caso, dar seguimiento al pliego de peticiones de las licitaciones.

Figura 7. Resultados en practicas de gestion de proyectos por cada proceso
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CONTROL

m Proyecto 1 $ 2.200 millones M Proyecto 2 $ 2.700 millones m Proyecto 3 $ 770 millones
Fuente: elaboracion propia.

La madurez en gerencia de proyectos se evalué mediante 5 niveles, los cuales se presen-
tan a continuacién a través de los resultados que se muestran en la figura 8.

Figura 8. Grafica de resultados medicion de madurez en gerencia de proyectos en la fundacion

Lenguaje comun

Gestiondela  Gestion de la
Comunicacién Calidad
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Procesos comunes

Embrionaria Ejecutiva Administracin de Crecimiento
linea

Metodologia unica

Apoyo Administrativo ~ Administracion  Procesos Integrados Excelencia conductual Cultura
informal de proyectos

Promedio Benchmarking Cualitativ

Mejoramiento continuo

Entrevistado 1 Entrevistado2  ——Entrevistado3

Fuente: elaboraciéon propia.

Resultados nivel 1. Lenguaje comun: la gestion de la integraciéon/alcance es la Gnica
area que obtuvo un puntaje superior a 60; las demas areas, en su orden gestion de ad-
quisiciones, gestion de riesgos, gestion de la comunicacion, gestion de la calidad, gestion
de los recursos, gestion del tiempo y gestion del costo obtuvieron un puntaje menor a 60
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puntos, lo que significa que en estas areas existe una deficiencia de conceptos basicos en

la administracion de proyectos.

Resultados nivel 2. Procesos comunes: la Fundacion se encuentra en una fase embriona-
ria, es decir, se reconoce que la administracion de proyectos puede ser beneficiosa para
el cumplimiento de sus metas. Asimismo, se encuentra en proceso hacia la fase ejecutiva,
lo que significa que la Fundaciéon evoluciona hacia la aceptacion de que la adminis-
tracion de proyectos puede ser necesaria para la sobrevivencia de la organizaciéon. Por
el contrario, la Fundacién ain no ha evolucionado en las fases de administracion en

linea, crecimiento y madurez.

Resultados nivel 3. Metodologia tinica: la puntuacion es inferior a 69 en los 6 segmentos,
lo que significa que la Fundacion requiere avanzar hacia la comprensién y el recono-
cimiento de la necesidad de integrar la totalidad de sus procesos de administracion de
proyectos en una metodologia especifica

Resultados nivel 4. Benchmarking: la puntuaciéon es inferior a 5 tanto en la evaluacion
cuantitativa como cualitativa, lo que significa que a la Fundacién le falta adquirir un
compromiso con el establecimiento de una marca de referencia o contra quién compa-
rarse. Debe enfocarse en la investigacion y mejoras de la metodologia y los procesos, asi
como en la forma en que la cultura ejecuta esa metodologia

Resultados nivel 5. Mejora continua: la puntuacion es inferior a 9, lo que indica que
existe una fuerte resistencia al cambio en la Fundacion y que falta soporte de gestion
superior para la mejora continua. Es importante analizar la importancia de medir los
resultados obtenidos en el proceso de benchmarking, de manera que logren mejorar su
metodologia.

Para concluir, se puede decir que la fundaciéon estd en un nivel inicial de madurez (ni-
vel 1 del modelo de madurez de Kerzner), reconociendo que se tienen implementados
algunos elementos del componente de gestion de proyectos, con existencia de avances
informales. A pesar de que se han realizado e¢jercicios para analizar la informacién de
proyectos para hacer seguimiento y control a alcance, tiempo y costo, estos no se reali-

zan de una manera estructurada, estandarizada y continua.

5. Conclusiones

En el presente articulo se analizaron las practicas actuales de gestion de proyectos en
una fundacién en el sector educativo en Colombia. Para este analisis, se inici6 con la
investigacion de literatura especializada en la tematica de gestion de proyectos a nivel
organizacional, luego se aplicaron cuatro instrumentos de diagnostico: el primero para
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medir la gestion del portafolio de proyectos, el segundo para medir la efectividad de los
proyectos a partir de aspectos clave de su cultura organizacional, el tercero para evaluar
las practicas de gestion de los proyectos en una muestra de tres proyectos, y el cuarto
para medir la madurez en gerencia de proyectos de la Fundacion.

Los resultados de la investigaciéon muestran deficiencias en la gestion del portafolio de
proyectos, particularmente en su alineacién con los objetivos estratégicos y la definicién
de un proceso formal para su administracién. En cuanto a la efectividad de los proyec-
tos, se encontraron oportunidades de mejora en la gestion de las expectativas de los stake-
holders, la valoracion del conocimiento obtenido a través de la ejecucién de los proyectos
y una vision compartida entre las areas de la Fundacion. En referencia a las practicas de
gestion de proyectos, existen debilidades en el cuamplimiento de cronograma, presupues-
to y adecuacion de las respuestas dadas a los riesgos que se presentan. En cuanto a ma-
durez en gerencia de proyectos, la Fundacion se encuentra en una etapa inicial, donde
se reconoce la importancia y la necesidad de un buen entendimiento, metodologia y len-
guaje para gestionar sus proyectos de manera estructurada, estandarizada y continua.

En referencia a la estructuracion, se identifico que el enfoque de la Direccion de
Proyectos debe ser no solo de control sino de soporte, donde sus principales funciones
estén encaminadas al acompafamiento y asesoria a los gerentes de proyecto en la es-
tandarizacion de la gestién de proyectos y la articulacion entre las partes interesadas; asi
mismo, implementar los controles y métricas necesarias para asegurar el cumplimiento
de los entregables de los proyectos con criterio de calidad y eficiencia.

Finalmente, para fortalecer la Direccién de Proyectos se recomienda iniciar la imple-
mentacion con planes de capacitaciéon para los equipos de los proyectos, buscando el
mejoramiento de su conocimiento en lenguaje y procesos comunes en la gestion de pro-
yectos. Del mismo modo, se recomienda implementar un proceso de gestiéon de cambio
enfocado a sustituir la cultura informal por una estructura formal que permita realizar
predicciones en tiempos y movimientos, acciones, disponibilidad y uso de recursos, se-
guimiento a hitos, ruta critica, planes de contingencia, gestion de riesgos, entre otras.

Se recomienda a futuros investigadores con proyectos similares que se profundice sobre
la aplicacion de herramientas tecnoldgicas que permitan estandarizar las practicas de
gestion entre proyectos del mismo tipo, potencializando las lecciones aprendidas y opti-
mizando la curva de aprendizaje de los equipos de trabajo.
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