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RESUMEN

La Gerencia de Proyectos durante los Gltimos tiempos ha tenido un fuerte crecimiento como
método, disciplina y valor agregado en sus procesos de gestion para cada una de las empresas
colombianas, con el fin de mejorar sus politicas, procedimientos, aspectos técnicos, herramientas
y lo mas importante el capital humano buscando el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Para las entidades u organizaciones no es suficiente con la mejora en la gestion de sus proyectos
“One by One”, puesto que a medida que se aumenta ideas de proyectos el cual produce
incertidumbre en que la inversién es mayor y el factor tiempo juega un papel importante en la
ejecucion y entrega oportuna de ellos, nace asi la necesidad de administrar efectivamente
diferentes portafolios de iniciativas en estas organizaciones encaminadas al cumplimiento de su
planeacion estratégica®.

Nuestra propuesta de investigacién “Cultura Organizacional y Grado de Madurez en Gestion de
Proyectos” esta dirigida a la Corporacion Fomentar Desarrollo, entidad sin Animo de Lucro que
promueve e impulsa la educacion profesional y el desarrollo colombiano, la actividad principal de
la entidad es ofrecer servicios de Asesoria, Consultoria y Capacitacion de Sistemas de Gestion de
Calidad, Ambiente y Seguridad, Gestion de Riesgos, Seguridad de la Informacién, Continuidad de
Negocios y otros servicios de consultoria empresarial tanto para el sector publico como para el
sector privado. Esta inicia con un diagnostico general para comprender como esta constituida la
entidad en cuanto al manejo de los diferentes proyectos que son ofrecidos de cara al cliente final

y el manejo de la cultura organizacional, por supuesto como siguiente paso el estudio de diferentes

1 Resumen El caso "Coomeva": Complejidad en la implantacién de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en un Grupo
Empresarial Colombiano, Autores: Coomeva y PWC A.G.
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metodologias asociadas a la evaluacion de madurez, que son fundamentales para determinar la
mejor opcion con la que se trabajo al interior de la entidad como cumplimiento del objetivo de esta
propuesta. La metodologia utilizada para este proyecto de investigacion consistié en comprobar
de manera integral el grado de madurez y percepcion de la cultura en la gestion de proyectos al
interior de la entidad, para esto se disefid y construyé una herramienta integral en forma de
encuesta para una muestra de 2 personas, el cual va dirigida a las Directoras de los Proyectos,
teniendo como composicion las siguientes secciones en el instrumento:
e Seccion 1: Datos Generales
Estd compuesta por 10 preguntas puntuales para obtener informacion del encuestado en
cuanto a los roles de proyectos, la experiencia adquirida en direccion de proyectos, las
distintas certificaciones o estudios realizados en gestion de proyectos.
e Seccidn 2: Datos Organizacionales
Esta compuesta por un conjunto de preguntas en total 7, la cual esta orientada a obtener
informacidn sobre la entidad para la que trabajan los representantes legales, como nimero
de empleados, activos totales, facturacion anual, tipo de organizacion y constitucion, y una
de ellas contiene una escala de 1 a 6 con escala Likert? para analizar la imagen que tiene la
entidad en el mercado.
e Seccion 3: Madurez Gestion de Proyectos enfoque OPM3®?
Esta compuesta por 40 preguntas estructurada por niveles de madurez 10 de cada una para

los procesos de Estandarizacion(S), Medicion (M), Control (C) y Mejora Continua (MC),

2 La escala de Likert (también denominada método de evaluaciones sumarias), es una escala psicométrica cominmente utilizada
en cuestionarios y es la escala de uso mas amplio en encuestas para la investigacion.

3 Organizational Project Management Model Maturity, basicamente es un estandar patrocinado por el Project Management
Institute (PMI) para medir la madurez en gestion de proyectos.



de la misma manera con una escala de Likert 0= No implementado, 1= Parcialmente, 2=
Aplica Plenamente, 3=Aplica en su Totalidad.

Seccion 4: Cultura Organizacional

Se pretende medir al interior de la entidad las caracteristicas culturales con base a las

dimensiones de Geert Hofstede.
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ABSTRACT

Project Management during recent times has had a strong growth as a method, discipline and added
value in its management processes for each of the Colombian companies, in order to improve their
policies, procedures, technical aspects, tools and more important human capital seeking the
fulfillment of strategic objectives. For entities or organizations it is not enough to improve the
management of their "One by One" projects, since as project ideas increase, which produces
uncertainty in which the investment is greater and the time factor plays a role important in the
execution and timely delivery of them, thus born the need to effectively manage different portfolios
of initiatives in these organizations aimed at fulfilling their strategic planning®.

Our research proposal "Organizational Culture and Degree of Maturity in Project Management" is
directed to the Corporacion Fomentar Desarrollo, a non-profit organization that promotes and
promotes professional education and Colombian development, the main activity of the entity is to
offer services of Consulting, Consulting and Training of Quality Management Systems,
Environment and Security, Risk Management, Information Security, Business Continuity and
other business consulting services for both the public sector and the private sector.

This begins with a general diagnosis to understand how the entity is constituted in terms of the
management of the different projects that are offered for the final client and the management of
the organizational culture, of course as a next step the study of different methodologies associated
with the evaluation of maturity, which are fundamental to determine the best option with which

one worked within the entity as fulfillment of the objective of this proposal

4 Summary The case "Coomeva": Complexity in the implementation of a Project Management Office (PMO) in a Colombian
Business Group, Authors: Coomeva and PWC A.G.



The methodology used for this research project consisted in verifying in an integral way the degree

of maturity and perception of the culture in the project management within the entity, for this an

integral tool was designed and constructed in the form of a survey for a sample of 2 people, which

is addressed to the Project Directors, having as composition the following sections in the

instrument:

Section 1: General Data

It consists of 10 specific questions to obtain information from the respondent regarding the
roles of projects, the experience acquired in project management, the different
certifications or studies carried out in project management.

Section 2: Organizational Data

It consists of a set of questions in total 7, which is aimed at obtaining information about
the entity for which legal representatives work, such as number of employees, total assets,
annual turnover, type of organization and constitution, and one of them It contains a scale
of 1 to 6 with Likert® scale to analyze the image that the entity has in the market.

Section 3: Maturity Project Management focus OPM3®5

It is composed of 40 questions structured by levels of maturity 10 of each for the processes
of Standardization (S), Measurement (M), Control (C) and Continuous Improvement
(MC), in the same way with a Likert scale 0 = Not implemented, 1 = Partially, 2 = Fully

apply, 3 = Apply in its Totality.

5 He Likert scale (also called summary evaluation method), it is a psychometric scale commonly used in questionnaires and is the
most widely used scale in surveys for research.

6 Organizational Project Management Model Maturity, basically is a standard sponsored by the Project Management Institute
(PMI) to measure the maturity in project management.
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e Section 4: Organizational Culture
It is intended to measure the cultural characteristics within the entity based on the

dimensions of Geert Hofstede.



JUSTIFICACION

Necesidad a suplir:

Identificar debilidades, limitantes u oportunidades de mejora en la gestién de proyectos y
cultura organizacional al interior de la Corporacion Fomentar Desarrollo, con base al analisis

y sintesis de la herramientas utilizadas para el diagnostico

Problema a resolver:

Teniendo en cuenta la naturaleza de la investigacion surge el siguiente interrogante, el cual

permite identificar con mayor claridad el planteamiento del problema:

¢Cuales son las caracteristicas necesarias que debe tener la entidad en cuanto al nivel de

madurez de los proyectos y las dimensiones culturales organizacionales?

16



1. OBJETIVO GENERAL

e Realizar el diagndstico de cultura organizacional y gestion de proyectos administrados por
la Corporacién Fomentar Desarrollo para modelar una solucién que conduzca al siguiente

nivel de madurez de acuerdo al OPM3® del PMI®.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Revisar el marco teérico de los modelos més destacados de madurez en la gerencia de

proyectos y asi mismo sobre cultura organizacional.

e Generar un diagndstico de la situacion actual de la Corporacion Fomentar Desarrollo, de
acuerdo a los lineamientos de los modelos de evaluacion de madurez y cultural

organizacional.

o Identificar hallazgos y proponer recomendaciones a partir de los resultados del diagnostico

al interior de la Entidad para ambos aspectos.



3. MARCO TEORICO

En Colombia hasta hace poco la Direccion, Administracion y Gestion de proyectos tomo mayor
cobertura en las organizaciones para medir su efectividad en la entrega del producto o servicio
final de cara al cliente, en este capitulo se pretende realizar una sintesis metodoldgica de los

distintos modelos mas destacados en la gestion de proyectos’.

3.1 MODELOS DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

3.1.1 PMMM (Harold Kezner)

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) son las siglas en ingles del Modelo de
Madurez en Administracion de Proyectos, definido por Harold Kerzner (2005), en su libro “Using
the Project Management Maturity Model. Strategic Planning for Project Management”. Este
consiste en un modelo de medicion de madurez organizacional que se constituye en las bases para
lograr la excelencia en administracién de proyectos.

Este modelo contempla 5 niveles segin Kerzner (2005) (ver Figura No.1), los cuales representan
la madurez que tiene la organizacion en la administracién de proyectos. Estos niveles no son
necesariamente secuenciales, una organizacion puede decidir saltar de un nivel a otro siempre y
cuando se asuma el nivel de riesgo que esto implica. El riesgo se mide en términos del impacto

que tendria cambiar la cultura de la organizacion.

" Fuente
http://bibliotecadigital.usb.edu.co/bitstream/10819/2163/2/1131056_1131054_1131185 ANEXO_Cap%C3%ADtul
o.pdf
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Nivel 5

Mejoramiento
ontinuo

Nivel 3 Realimentacién

Metodologia
Unica

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Coman

Figura 1. Niveles de Madurez en Proyectos (Kerzner, 2005)

Nivel 1 — Lenguaje comun: En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de contar con un
lenguaje Unico para comunicarse internamente con respecto a la forma como se administran sus
proyectos.

Nivel 2 — Procesos comunes: En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de utilizar los
mismos procesos de administracion en todos sus proyectos, de manera que el éxito de uno pueda
replicarse en los demas.

Nivel 3 — Metodologia Unica: En este nivel la organizacion reconoce que debe acogerse a una
sola metodologia para manejar sus procesos, enfocandose a la administracion de proyectos.

Nivel 4 — Evaluacion comparativa (Benchmarking): En este nivel la organizacién reconoce la
importancia del mejoramiento de sus procesos para alcanzar la competitividad en el mercado, para

esto debe establecer criterios comparativos con otras organizaciones de su entorno.



Nivel 5 — Mejora continua: En este nivel la organizacion esta en la capacidad de realizar un
analisis de los resultados obtenidos en la comparacion con su entorno, y tomar decisiones sobre
sus metodologias.

Los riesgos asociados a cada uno de los niveles se categorizan de la siguiente manera, de acuerdo
a la forma como reaccionaria la organizacion al introducir procesos de mejora que faciliten
alcanzar cada nivel de madurez y su resistencia al cambio:

Bajo riesgo: No existira un impacto significativo en la cultura corporativa o bien, la organizacién
cuenta con una cultura dindmica que facilita la adaptacion al cambio

Riesgo medio: La organizacion reconoce la necesidad de cambio, pero no necesariamente es
consciente del impacto de este.

Alto riesgo: La organizacién reconoce que los cambios al implementar nuevas practicas de

administracion de sus proyectos, ocasionara un cambio en la cultura corporativa.

Nivel ‘ Descripcion Grado de Dificultad
1 Lenguaje comln Medio
2 Procesos comunes Medio
3 Metodologia Unica Alto
4 Benchmarking Bajo
5 Mejora continua Bajo

Tabla 1. Niveles de madurez y grado de dificultad

El nivel 3 tiene el riesgo més alto y mayor grado de dificultad para la organizacion, tal como se
muestra en la tabla No. 1. Una vez la organizacién se ha comprometido con el nivel 3, el esfuerzo

y tiempo necesario para alcanzar niveles mas altos de madurez, tienen un grado menor de
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dificultad. Sin embargo, alcanzar el nivel 3 requiere un cambio importante y significativo en la
cultura corporativa.
Harold Kerzner en su libro Strategic Planning for Project Management Using a Project
Management Maturity Model [Kerzner, 2001], presenta una descripcién detallada de cada uno de
los cinco niveles de su modelo de PMMM. En cada uno de los cinco niveles de madurez se discuten
aspectos como:

e Caracteristicas del nivel.

e Obstaculos presentes que puedan prevenir a las organizaciones a alcanzar el

proximo nivel.

e Acciones para llegar al siguiente nivel.
De igual manera incluye para cada uno de los 5 niveles, un instrumento de evaluacion que facilita
a las organizaciones el determinar su nivel de madurez. Se debe tener en cuenta que no existen dos
compafias que implementen la gestién de proyectos de la misma forma, ya que la madurez
cambiara de compafiia a compafiia; por tal motivo las preguntas en estas evaluaciones pueden ser
modificadas para satisfacer las necesidades individuales de cada organizacion. En pocas palabras,
usando los principios contenidos en cada capitulo del libro, las compafiias podran personalizar los
instrumentos de evaluacion para cada nivel.

Fortalezas Debilidades

Los resultados obtenidos son | EI modelo no posee un esquema de
comparables con los de otras empresas | acreditacion formal.

Es mucho mas simple de aplicar e
implementar que los otros tres modelos
Incluye un modelo para evaluar
objetivamente el nivel de madurez en
direccion de proyectos

Utiliza un modelo objetivo para llevar a | La aplicabilidad del modelo no es extensible
cabo la evaluacion de madurez | ala gestién de programas y portafolios.

De los modelos es el menos utilizado.

No incluye roles para director de programas
o director de portafolios.




organizacional llamado Kerzner PM
Maturity Asessment ™

Requiere una evaluacion anual del nivel
de madurez organizacional para llevar a
cabo mejoras en los procesos que hayan
mostrado  debilidades  durante la
evaluacion.

El modelo no posee un esquema de
acreditacion formal.

El modelo esta demasiado sesgado a la
evaluacion de los procesos de direccidon de
proyectos, no lleva a cabo una evaluacion de
las competencias requeridas por los
directores de proyectos para desarrollar los
procesos de forma exitosa.

No contiene un plan de carrera para los
directores de proyectos, programas o
portafolios.

Tabla 2. Fortalezas y debilidades del modelo PMMM®,

Fuente: José S. Morales, Candidato a Doctor en Administracion de Empresas (DBA)

3.1.2 Modelo OPM3® del PMI®

OPMS3 es el acronimo de Modelo de Madurez de Gestidn de Proyectos Organizacional por sus
siglas en inglés (Organizational Project Management Maturity Model) [PMI, 2003], es un estandar
desarrollado bajo la supervision del Project Management Institute (PMI). A grandes rasgos el
proposito de este estandar es facilitar un camino a las organizaciones para que puedan comprender
la gestion de proyectos organizacionales y puedan medir su madurez versus un extenso y amplio
conjunto de mejores practicas en la gestion de proyectos organizacionales. OPM3 también ayuda
a las organizaciones que quieren incrementar su madurez en la gestion de proyectos, a planear para

mejorar.
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42 Exito en los
Orga Proyectos

Figura 2. Modelo OPM3
Fuente: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. USA. Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) Knowledge Foundation.NewtownSquare, Pennsylvania. 2003. 175p.

Los principales beneficios de emplear el modelo OPM3 comprenden lo siguiente:

Facilitar un medio que permita lograr las metas estratégicas de la organizacion a través de
la aplicacion de un conjunto de principios y mejores practicas de gestion de proyectos. En
otras palabras, proporciona un puente entre la estrategia organizacional y los proyectos
individuales. (Ver Figura No. 2).

Brinda un extenso cuerpo de conocimientos sobre lo que se constituye como las mejores
practicas en gestion de proyectos organizacionales.

Cuando una organizacion decide utilizar OPM3, puede identificar el conjunto de mejores
practicas y capacidades de gestion de proyectos organizacionales que tiene o no tiene. En
otras palabras, puede determinar su madurez en la gestion de proyectos organizacionales.
Dicha evaluacion de madurez establece una base que permite a la organizacion tomar
decisiones sobre proceder o no a llevar a cabo mejoras en ciertas areas criticas, tales como

la gestion de portafolios, programas o proyectos.



e Si después de ésta evaluacion la organizacion decide ejecutar las respectivas mejoras,
OPM3 proporcionara una guia que le ayudara a priorizar y planear.
El modelo OPM3® es dividido en tres elementos interrelacionados y son importantes en el

entendimiento del enfoque en la administracion de proyectos organizacionales:

Figura 3. Elementos del OPM3®
Fuente: OPM3® (2003, p. 8)

e Knowledge: Presenta el estandar en si, la teoria del mismo.
e Assessment: Presenta la herramienta (Assessment tool) para medir la madurez.
e Improvement: Presenta un proceso que permite cada organizacion encuentre una ruta y
un marco para moverse a un grado de madurez mas avanzado.
El ciclo de aplicacion del modelo en una organizacion es compuesto por cinco pasos: Preparacion
para la evaluacion, Evaluacién, Planificacidn y/o Mejoras, Ejecucion de los mejoras y Repeticion

del proceso. A continuacion, en la Figura 2, se tiene explicado estos pasos a través de este estandar
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Use the standard to obtain basic
understanding of OPM3, its
components and operation
Recommended: Return to Step 2,
reassess maturity to detect changes
caused by recent events.

Option: Return to Step 3 to work
on other Best Practices identified
in original assessment,

High-Level: Use Self-
Assessment tool to
identify existing and
needed Best Practices
and position on
maturity continuum,

Comprehensive: Identify
existing Capabilities to
determine maturity at
detailed level and
consider planning for
improvements.

Option: Exit process if
satisfied with results;
reassess periodically to
monitor effects of change.

Use Assessment results and
organization’s priorities to
determine scope and sequence
of improvement efforts.

Figura 4. Ciclo del modelo OPM3®
Fuente: OPM3® (2003, p. 9)

Execute planned organizational
development activities to advance
on the maturity continuum.

Conocimiento: En la administracion de proyectos organizacionales, su madurez, las
mejores préacticas y la aplicacién del modelo. Puesto que este estandar sera la base de una
evaluacion de madurez de la organizacion, es fundamental para ésta familiarizarse con los
contenidos del estandar

Evaluacion: Implementacion de métodos que permitan evaluar las mejores practicas y
capacidades de la organizacion. En la evaluacion, la organizacion utiliza una herramienta
evaluadora para determinar las areas de fortaleza y debilidad en relacion con el cuerpo de
las Mejores Préacticas. La Auto-Evaluacion de OPM3 — una herramienta interactiva
disponible en el sitio web de OPM3 — es un ejemplo de tal herramienta. OPM3 esboza
coémo conducir esta investigacion detallada en la forma mas util para la organizacién, a

través del uso de los Directorios. Dependiendo del resultado de la evaluacion, una



organizacion puede escoger continuar con una investigacion mas profunda, proceder a
planear la mejora, o salirse del proceso. Si la decision es salir del proceso, la organizacion
deberia considerar retomar el paso de Evaluacion en algin momento futuro.

e Mejoramiento: Continuidad para desarrollar capacidades en la organizacién y
adicionarlas a las mejores practicas.OPM3 proporciona una guia para poner en orden de
importancia las capacidades aun no desarrolladas completamente en la organizacion, y el
secuenciarlas forma la base para cualquier plan subsecuente de mejoramiento. El proceso
de implementar mejoras en una organizacion, que podria involucrar desarrollo
organizacional, administracion del cambio, reestructuracién, entrenamiento, u otras
iniciativas, esta més alla del alcance de este Estandar.

Una vez se haya implementado la mejora, la organizacion puede regresar al paso de Evaluacion
para medir sus efectos, o bien implementar mejoras en otras areas criticas las cuales fueron
detectadas por la evaluacion anterior. El proceso de aplicar el modelo OPM3 en una organizacion
es dificil de cuantificar. Depende de factores tales como la complejidad, tamafio y madurez inicial
de la organizacién, la profundidad de la evaluacion, la naturaleza de los objetivos estratégicos de
la organizacion y el nivel de recursos disponibles también impactan cualquier estimado. Sin
embargo, la parte de evaluar la iniciativa de aplicar el modelo es muy probable que tome desde
varias semanas hasta varios meses. Por otra parte, si una organizacion decide tener en cuenta el
proceso de implementacion de las mejoras resultantes del proceso de evaluacién, es probable que
le tomen maés tiempo las etapas de planeacion e implementacion, todo depende de la cantidad de

mejoras detectadas.
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Fortalezas Debilidades

El PMI® esta actualizando el modelo y ha
prometido un re-lanzamiento en el 2017 con
un nuevo nombre Organizational Project
Management (OPM) ®.

La principal debilidad de este modelo es que
fue descontinuado por el PMI® hace 3 afios
y por lo tanto ha perdido mucha credibilidad
ante la comunicad internacional.

Es el modelo mas utilizado para evaluar el
nivel de madurez organizacional en
direccion de proyectos a nivel mundial.

El modelo no posee un esquema de
acreditacion formal.

El modelo estd completamente alineado a
los otros estandares del PMI®: A Guide to
the Project Management Body of
Knowledge®, The Practice Standard for
Program Management® y The Practice
Standard for Portfolio Management®.

El software desarrollado por el PMI® para
llevar a cabo la evaluacion de madurez es
muy costoso.

El modelo es extensible a la gestion de
programas y portafolios.

El modelo esta demasiado sesgado a la
evaluacion de los procesos de direccion de
proyectos, no lleva a cabo una evaluacion de
las competencias requeridas por los
directores de proyectos para desarrollar los
procesos de forma exitosa.

El modelo identifica los requisitos
minimos (fundamentos) con los que debe
contar una organizacién para prosperar en
sus niveles de madurez. La norma OPM3®
los llama posibilitadores organizacionales
(organizational enablers)

La cantidad de preguntas que se hace a cada
uno de los participantes puede ser abrumador
y consumir demasiado de tiempo. (Hay 534
preguntas en la base de datos).

Requiere una evaluacion anual del nivel de
madurez organizacional para llevar a cabo
mejoras en los procesos que hayan
mostrado debilidades durante la
evaluacion.

No contiene un plan de carrera para los
directores de proyectos, programas o
portafolios.

Tabla 3. Fortalezas y debilidades del modelo OPM3® del PMI®

Fuente: José S. Morales, Candidato a Doctor en Administracion de Empresas (DBA)

3.1.3 Modelo P3M3

Modelo de Madurez de gestion de Proyectos, Portafolio y Programa (P3M3) (Snowden, R. 2010),
fue desarrollado por la oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido para ayudar a las
organizaciones, es una guia de referencia para las mejores practicas estructuradas y es
recomendado para uso en el sector publico. P3M3, permite evaluar resultados e identificar

oportunidades de mejora con el fin de aprovechar la ventaja competitiva y el rendimiento de la



mejora. La segunda version actualizada fue lanzada en junio de 2008 y ofrece un marco con el cual
las organizaciones pueden evaluar el desempefio y el desarrollo de planes de mejora. Contiene tres
modelos que permiten una evaluacion independiente y no presentan interdependencia entre los
modelos, por lo que una organizacion puede ser mejor en la gestion del programa que lo es en la
gestion de proyectos.
e Gestion del Portafolio (PFM3) define la totalidad de la inversién de una organizacion en
los cambios necesarios para alcanzar sus objetivos estratégicos.
e Gestion del Programa (PGM3) coordina, dirige y supervisa la aplicacion de un conjunto de
proyectos relacionados, para un resultado mayor que la suma de sus partes.
e Gestion de Proyectos (PJM3) es un conjunto Unico de actividades coordinadas, con un
inicio definido y puntos finales. (Snowden, R. 2010)
Otorga cinco niveles de madurez para la organizacion que indican como las areas clave del proceso

pueden ser estructuradas para evaluar la efectividad del proceso. Ver figura No. 4:

P3M3 Model
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Optimised

Level 4 - Managed

Defined

Level 2 - Repeatable

Level 1 - Awareness

Figura 5. Niveles del modelo P3M3
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Tomado de: http://www.pcubed.com/bulletins/2010.02/img/fig.5.1.jpg

El nivel 1 es el mas bajo en donde los programas son diferentes de otras formas de gestion, hasta
el nivel 5 donde la inversion en la capacidad de gestion de los programas esta optimizado.

e Nivel 1: Proceso de Conocimiento

e Nivel 2: Proceso Repetible

e Nivel 3: Proceso Definido

e Nivel 4: Proceso Gestionado

e Nivel 5: Proceso de Optimizacion
El nivel 1 es el nivel mas bajo, en el que acaba de "reconocer” que los programas son diferentes
de otras formas de gestidn, hasta el nivel 5 donde la inversion en la capacidad de gestion de los
programas esta "optimizado".
La version 2008 de P3M3 define siete centrales que evalla a través de areas o perspectivas del
proceso asi:

e Control de Gestion

e Gestion de Beneficios

e Gestion Financiera

e Gestion de riesgos

e Gestidn de Recursos

e Gestion de Interesados

e Gobernabilidad Organizacional
P3M3 también se puede utilizar para hacer frente a los efectos de:

e Fusiones y adquisiciones

e Organizacion vuelva a estructura


http://www.pcubed.com/bulletins/2010.02/img/fig.5.1.jpg

e Los programas de capacitacion y desarrollo
e El despliegue de las nuevas tecnologias
e Los cambios en las funciones, responsabilidades y objetivos
e Laimplementacidon de un marco de gobernanza
Los beneficios de usar el P3M3 como base para mejora de procesos son:
e Mejora de la programacion y de la previsibilidad presupuestaria
e Mejora el tiempo de ciclo
e Aumento de la productividad
e Mejora de la calidad
e Aumento de la satisfaccion del cliente
e Mejora de la moral de los empleados
e El aumento del rendimiento de la inversion
e Disminucion de costos de calidad
La versién 2008 de P3M3 define siete centrales que evalla a través de areas o perspectivas del
proceso asi:

e Control de Gestion

Gestidn de Beneficios

e Gestidn Financiera
e Gestion de riesgos
e Gestidn de Recursos

e Gestion de Interesados
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e Gobernabilidad Organizacional

3.1.4 Modelo OCB® de IPMA®

El IPMA se basa en las lineas bases de cuatro asociaciones europeas de la gerencia de proyectos.
El foco principal del IPMA esté en la descripcion de los conocimientos y experiencia necesaria
para hacer frente a los aspectos técnicos y las actitudes personales en la gestion de proyectos®

Los nuevos retos a los que se enfrentan los gerentes de proyectos han fomentado la creacién de

este tipo de estandares. Por tal razén, IPMA divide su estandar en tres grandes rubros:

Aspecto

c tiial Aspecto Técnico

- , Aspecto Conductual o del
Comportamiento

Figura 6. ICB-IPMA Competence Baseline Version 3.0

A continuacion se realizara una breve descripcion de los aspectos anteriormente presentados:

3.1.4.1 Aspecto contextual

Los elementos que hacen parte de esta competencia segun el IPMA estan determinados por:
e Portafolio

e Programas

8 |CB-IPMA Competence Baseline Version 3.0 Preface V Page 5



e Proyectos

e Empresa

e Sistemas, productos y tecnologia
Este aspecto hace referencia en la descripcion de los proyectos, programas y portafolio,
entendiéndose como entes dindmicos e integradores que obedecen a las necesidades de la empresa
y dan cabida jerarquica al nacleo del negocio de la compafiia. Ademaés, reconoce la cultura de las
empresas como una variable condicional en lo que se refiere a la definicion de proyectos,
programas y portafolio al interior de las mismas. Asi, reconoce a los proyectos, programas y
portafolios como mecanismos que sirven a los efectos de alcanzar los objetivos estratégicos
planteados por las empresas.

3.1.4.2 Aspecto conductual o del comportamiento

Los elementos que hacen parte de esta competencia estan determinados por: * Liderazgo
e Autocontrol
e Asertividad
e Franqueza
e Creatividad
e Eficiencia
e Confiabilidad
o Ftica
e Negociacion
El buen uso o dominio de los elementos anteriormente enunciados depende de la situacion y la

experiencia del gerente del proyecto. El aspecto conductual debe estar estrechamente relacionado

32



con las rama técnica y contextual; juntos se interrelacionan y permiten un manejo adecuado de las
crisis y/o conflictos que se puedan presentar en los proyectos.

3.1.4.3 Aspecto técnico

Los elementos técnicos utilizados en esta competencia segun el IPMA pueden variar en uso o
profundidad dependiendo de la envergadura del proyecto o del tipo de industria. Entre los
elementos a destacar en este aspecto se puede apreciar:

e Stakeholders

e Alcance

e Tiempo

e Costo

e Calidad

e Comunicaciones

e Riesgos y oportunidades

e Compras

e Equipos de trabajo

e Control y reportes

e Recursos
Entre los elementos mencionados en el aspecto técnico se puede destacar el area concerniente a
riesgos y oportunidades. ElI IPMA reconoce el mecanismo de disminucion de la incertidumbre
apoyado en una identificacion temprana del riesgo, pasando por un analisis cualitativo de los
posibles factores que pueden afectar el proyecto y culminando con un analisis cuantitativo de los

principales riesgos.



Fortalezas Debilidades

Es el dnico de los cuatro modelos que
provee una evaluacion integral de 360
grados que incluye: Personas, Perspectivas
y Practicas

El modelo no posee un esquema de
acreditacion formal.

Utiliza la herramienta DELTA® para
llevar a cabo la evaluacion de madurez.

Resulta dificil y complicado medir
objetivamente el nivel de las habilidades
interpersonales para determinar si estan
mejorando o no lo estan.

El modelo es extensible a la gestion de
programas y portafolios.

El modelo IPMA® es el menos conocido y
utilizado de los cuatro modelos en las
Américas (norte, central y sur).

El modelo estd completamente alineado a
los otros estandares de IPMA®: Individual

Competence Baseline ICB®, Project
Excellence Baseline PEB® y
Organizational  Competence  Baseline
OCB®.

El modelo utiliza el concepto del nivel de
competencia en direccion de proyectos. El
estandar ICB tiene una muy buena definicion
de competencia pero existe un alto nivel de
riesgo que no se aplique consistentemente
debido a que la competencia es definida e
interpretada inconsistentemente a nivel
organizacional y personal.

No es un modelo prescriptivo porque no
establece o infiere en el nivel de
competencias requeridas por los directores
de proyectos de una organizaciéon. La
organizacion debe evaluar sus necesidades
y determinar el nivel de competencias
requeridas dependiendo del nivel de
complejidad del proyecto, programa o
portafolio.

Requiere una evaluacion anual del nivel de
madurez organizacional para llevar a cabo
mejoras en los niveles de competencias
requeridas a nivel organizacional.

Es el Unico modelo incluye un plan de
carrera que contiene diferentes niveles de
competencias para los directores de
proyectos, programas o portafolios.

Tabla 4. Fortalezas y debilidades del Modelo OCB® del IPMA®

Fuente: José S. Morales, Candidato a Doctor en Administracion de Empresas (DBA)

34




3.2 DIMENSIONES CULTURALES DE HOFSTEDE

La cultura organizacional a nivel internacional y nacional ha cobrado interés investigativo en las
ultimas décadas, puesto que se ha evidenciado que existen diversos factores culturales que inciden
positiva 0 negativamente en los miembros de una organizacién. Premisa que incentivo en los afios
80’s, el estudio de estas y se convirtiera en una herramienta fundamental para aumentar la
competitividad y el posicionamiento de las organizaciones. Hofstede, proporciona un modelo de
6 dimensiones que pueden ser aplicados a cualquier persona, y consecuentemente determinar sus

caracteristicas culturales®

3.3.1 Dimensiones Culturales

En la década de los afios 70°s con el apoyo de la empresa IBM, que era considerada la empresa
lider en desarrollo tecnologico, Geert Hofstede realizo un enorme trabajo en 70 paises, con el
objetivo de determinar la incidencia de la cultura en el comportamiento de los empleados de esta
compafiia y su influencia en el desarrollo organizacional, este estudio fue realizado a 100.000
empleados de ventas y servicios.

El trabajo de Hofstede (1980) representa en la actualidad una de las més utilizadas formulaciones
para la valoracion de dimensiones culturales. La aplicacion de su modelo se extiende a todo
ambiente que propicie la construccion de una cultura, es decir, organizaciones, instituciones,
ciudades, regiones o paises. Sus modelos de valoracion cultural han favorecido el analisis del
impacto de la cultura a nivel socio-econémico de paises y regiones, posterior aplicacion de

métodos sociales para fortalecer el desarrollo humano. (Ros, 2002). A través de este estudio

% Guillermo Angulo y Enrique Vega - Politécnico Costa Atlantica, Programa de Administracion de Negocios
Internacionales y Paola Campo - SENA Atlantico, Centro de Comercio y Servicios



Hofstede demostrd que hay caracteristicas culturales a nivel regional y nacional que afectan el

comportamiento de la sociedad y la organizacion. Naranjo & Ruiz (2012) Para el desarrollo del

estudio se implemento inicialmente el modelo de las cuatro dimensiones culturales, que segun

Hofstede (1980) fueron:

La distancia al poder (PD): definida como el punto hasta el cual los miembros menos
importantes de las organizaciones e instituciones de un pais, esperan y aceptan que el poder
se distribuya desigualmente.

Individualismo Vs Colectivismo (IDV): Desde el colectivismo indica que tan fuerte es la
cohesidn social, debido a la valoracién dada a las relaciones personales y morales entre
individuos de un grupo. Por su parte el individualismo se presenta en sociedades en las que
los lazos entre los individuos no son muy fuertes, en esta sociedad se espera que el
individuo se cuide asi mismo y a su familia inmediata.

Masculinidad Vs Feminidad (MAS): La masculinidad se presenta en las sociedades en
las que los valores dominantes estan impulsados a la competencia, el rendimiento y el éxito,
este es un sistema de valores que se inicia en la escuela y predomina hasta la organizacion.
Por su parte una sociedad feminista enfoca sus esfuerzos al cuidado de los demés y a la
calidad de vida. La cuestion con esta dimension es determinar que motiva a la sociedad si
es querer ser el mejor, o querer lo que se hace. son masculinos, es decir, el papel del género
esta claramente definido, los hombres son autoritarios y fuertes; mientras que el papel de
la mujer queda relegado a los sentimientos y la preocupacion por el hogar. Por su parte, la
feminidad se caracteriza por presentarse en aquellas sociedades en las que tanto los

hombres y las mujeres tienen los mismos roles.
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e Auversion a la incertidumbre (UAI): la cual define los limites hasta donde los miembros
de una cultura se sienten inseguros o por las situaciones desconocidas, e intentan evitar
estas situaciones. Se podria decir que esta dimension mide el nivel de riesgos que estan
dispuestos a asumir las personas y si las normas escritas son 0 no necesarias.
Posteriormente Michael Bond agrego una quinta dimension y finalmente Michael Minkov
en el estudio més reciente agrego una sexta dimension, estas fueron:

o Orientacion al largo o corto plazo (PRA): Las culturas en las cuales predomina
la perseverancia, se fomenta las recompensas futuras y se comprende la importancia
de adaptarse a las situaciones cambiantes presentan una orientacion al largo plazo;
por el contrario aquellas sociedades que prefieren la estabilidad y la firmeza
personal, el respecto por las tradiciones y el cumplimiento de las obligaciones
sociales tiene una orientacion al corto plazo.

o Indulgencia Vs Restriccion (IND): Indulgencia es sinbnimo de una sociedad que
permite la satisfaccion relativamente libre de los impulsos humanos bésicos y
naturales relacionados con disfrutar de la vida y divertirse. Restriccion significa una
sociedad que suprime la satisfaccion de las necesidades y regula por medio de
estrictas normas sociales.

La siguiente grafica muestra un comparativo de los resultados obtenidos de la investigacion de
Hofstede en algunos de los principales paises alrededor del mundo. Se puede observar que Estados
Unidos se caracteriza por su baja distancia al poder, son individualistas, prevalece la masculinidad
en la cultura, evitan la incertidumbre, tiene una tendencia al corto plazo y son muy normativos.

Por otro lado se tiene el pais de Alemania, el cual se diferencia de los Estados Unidos en su



disposicion al largo plazo y su baja indulgencia. Japon otro de los paises que aparece en la grafica

se caracteriza por ser la cultura mas masculina de las analizadas, ademas, les gusta asumir riesgos:
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Figura 7. Comparacion de resultados entre paises de Hofstede
Fuente: http://www.geerthofstede.nl/

3.3 HOFSTEDE EN COLOMBIA

En la dltima investigacion basada en las seis dimensiones culturales, Colombia fue incluida en los
paises objeto de andlisis, los resultados obtenidos permiten obtener una vision en conjunto de la
cultura y compararla con respecto a las del resto del mundo.

De acuerdo con Contreras, Barbosa, Juarez & Robles (2013), el indice de Distancia de poder en
Colombia indica que existe alta inequidad del poder y del bienestar, no obstante esta condicién es
aceptada por los miembros de la sociedad a los que les parece adecuado que el poder lo tengan
unos pocos. Esto explica que muchos crean que las circunstancias de poder sean simplemente un

hecho de la vida, siendo aceptada en todos los niveles de la sociedad. (Hofstede, 2013).
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Con respecto a la dimension de individualismo versus colectivismo, la cultura colombiana presenta
el mas bajo nivel de individualismo de Latinoamérica; esto indica que se trata de una sociedad
colectivista, que mantiene un fuerte vinculo entre los miembros de un grupo, con su familia
extensa, 0 con sus comparieros, se trata de una sociedad que considera que es importante contar
con otros para lograr cumplir sus vos metas. Contreras et al (2013).

De acuerdo con Hofstede (2013), la sociedad colombiana estd altamente orientada al éxito, es
decir, que los colombianos son competitivos, sin embargo, teniendo en cuenta que son altamente
colectivista, significa que esta rivalidad se da con miembros de otros grupos o clases sociales. En

Colombia las personas buscan pertenecer a grupos que les den Status.
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Figura 8. Comparacion de resultados de Hofstede en Colombia
Fuente: http://www.geerthofstede.nl/

Los resultados obtenidos en la dimension de evasion a la incertidumbre indican que se trata de una
sociedad con bajo nivel de tolerancia al cambio y por tanto prefiere no asumir los riesgos que los
cambios generan. También indica que en el pais existen reglas para todo, siendo un pais bastante
conservador, lo que se refleja en el respeto a la religion, sin embargo, no siempre se siguen y

respetan las leyes, este factor depende de la opinion del grupo al que se pertenezca. (Hofstede,


http://www.geerthofstede.nl/

2013). En la dimension de orientacion al largo plazo, los colombianos obtuvieron una baja
puntuacion, lo que significa que las personas esperan resultados inmediatos, tienen un fuerte
respeto por las tradiciones y solo una pequefia porcién ahorra para el futuro.

La sexta dimension indica que Colombia es un pais indulgente, es decir, las personas tienen una
fuerte voluntad a seguir sus impulsos y deseos con respecto a disfrutar de la vida y divertirse,

poseen una actitud positiva y gastan el dinero a su antojo. (Hofstede, 2013).
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 INFORMACION GENERAL

Para el afio 2017 en la ciudad de Bogotéa se crearon 7.863 entidades sin animo de lucro con una
representacion porcentual del 88.6% en total'®, por otro lado, de acuerdo a las estadisticas
reportadas en el informe de gestion de la Camara de Comercio de Bogota del 2017, se presentaron
22.893 inscripciones de documentos para constitucion de ESALES, con una variacion de -2% lo
que significa que para el afio inmediatamente anterior (2016) se presentd mayor volumen de
inscripcion de formatos que corresponden a 22.999 en su totalidad*!

La entidad CORPORACION FOMENTAR DESARROLLO esté inscrita segun su actividad
principal con el codigo CIIU 9499 que corresponde a las (Actividades de otras asociaciones,
n.c.p)*? y como actividad secundaria el codigo CI1U 7020 que corresponde a las (Actividades de
consultoria de Gestion)*3, esta informacion se encuentra detallada en el RUT (ver anexo 1).

42 LA ENTIDAD

Para este apartado hemos tomado la decision de realizar la investigacion al interior de la Entidad
anteriormente descrita, en donde empieza a realizar labores desde el afio 2013 en el mes de
Diciembre con el nombre de CORPORACION FOMENTAR DESARROLLO para ejercer su
actividad, tiene su oficina central en la Carrera 14 # 39 — 07 segundo piso, donde se ubica la

Administracion. Alli, se planea, coordina, dirigen y controlan todas las actividades relacionadas

10 http://www.portafolio.co/negocios/empresas/porcentaje-de-esal-que-no-entraran-al-regimen-tributario-especial-
513810

11 https://www.ccb.org.co/La-Camara-CCB/Nosotros/Ley-de-Transparencia/Documentos-de-interes/Informes-de-
Gestion-2010-2017

12 https://www.contraloria.gob.pa/inec/archivos/P4411S.pdf

13

https://www.dian.gov.co/impuestos/sociedades/ESAL/Relaci%C3%B3n%20de%20actividades%20meritorias%20y
%20actividades%20econ%C3%B3micas/Paginas/default.aspx



con la prestacion de los servicios profesionales de consultoria de gestion empresarial y de gestion
social.
4.3 PORTAFOLIO Y LINEAS DE NEGOCIOS*

Actualmente la CORPORACION FOMENTAR DESARROLLO maneja dos lineas de proyectos:

Proyectos Gestion
Organizacional

Proyectos Gestion Social

Figura 9. Lineas de proyectos de la Entidad
Fuente: Elaboracion Propia

4.3.1 Gestion Organizacional

Brinda orientacion metodoldgica para la planificacidn, implementacion y verificacion del sistema
de gestion basada en las normas técnicas enfocadas para el sector productivo y de servicios; tanto
para el sector pablico como para el privado:
e Capacitacion Empresarial: Acciones preventivas en la normatividad 1SO version 2018,
Planeacion Estratégica, Gestion y Administracion del Tiempo, entre otros temas.
e Sistemas de Gestidn: Disefio, implementacion, mantenimiento y auditorias acorde a las

necesidades de la empresa.

14 Fuente: Entidad Corporacién Fomentar Desarrollo 2018
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e Normas Técnicas: NTC — I1SO 9001, I1SO 14001, OHSAS 18001, ISO 31001, ISO — IES

17025, NTC-GP 1000 y BASC, con versiones vigentes 2015

4.3.2 Gestion Social
Esta linea de negocio va dirigida especialmente a los Colegios de Bogota en cuanto a
capacitaciones integrales para la orientacion de los estudiantes en cuanto a su formacién futura

profesional y lo que tiene que ver con el desarrollo integral de los jovenes colombianos,

Figura 10. Descripcion Grafica Gestion Social
Fuente: Elaboracion Propia

4.4 DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS
De acuerdo a la rendicién de cuentas realizada en Enero del 2018 la distribucién de los recursos

que al interior de la entidad se ejecutaron, quedaron de la siguiente manera:

15 Fuente: Rendicion de Cuentas Corporacion Fomentar Desarrollo Enero 2018



ARRIENDOS; 1,52% ,- TRANSPORTES; 0,38%

A

COSTOS DIPLOMADO;
2,45%
HONORARIOS
PROYECTOS SOCIALES Y;
5,14%

CARTERA REAL; 6,33% /

IMPUESTOS IVA RETEF
PROPONENTE RENOV.
CAMAR; 8,09%
SALARIO CONSULTORES

CONTADORA-
__— MERCADEOQ; 56,57%

STOS BANCARIOS CUOTAS
RAVAMENES; 0,50%

DINERO EN BANCO Y
CAJAPARA IVA; 9,95%

PRESTAMOS QUE YA
PAGARON; 9,07%

Figura 11. Distribucidn de recursos Corporacion Fomentar Desarrollo 2017.
Fuente: Rendicién de Cuentas de la Entidad

Los involucrados en la gestion de proyectos de la entidad CORPORACION FOMENTAR

DESARROLLO, a los cuales se les vamos a aplicar el instrumento de evaluacion son los

siguientes:
EXPERIENCIA
FECHA EN GESTION -
ENTREVISTA NOMBRE DE PROFESION
PROYECTOS
Ingeniera de
. . . Produccién, no
16 Mayo 2018 Slnc_jy Jakelln_e Directora de De 3 a5 afios posee titulacion
Rodriguez Perilla Proyectos L
adicional en
proyectos
Ingeniera de
. Paola Alejandra Directora de o Produccién,
Pendiente De 5 afios . .
Moreno Proyectos Magister en Gestion
Integral del Riesgo

Tabla 5. Entrevistados, Cargo y Experiencia.

Fuente: Elaboracion Propia
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5. MARCO METODOLOGICO

5.1 TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion que se realizé en la CORPORACION FOMENTAR DESARROLLO para poder
determinar la cultura organizacional en la gestion de proyectos y determinar su madurez en este
tema fue una investigacion de campo en la cual realizamos la recoleccion de datos mediante la
aplicacion personal de un cuestionario preparado sobre la base de OPM3® del PMI® y

Dimensiones Culturales de Hofstede. (Ver Anexo 2).

5.2 POBLACIONY MUESTRA

Teniendo en cuenta la composicion y naturaleza de la Entidad este proyecto de investigacion tiene
una muestra de 2 personas, ya que actualmente no cuenta con otros funcionarios que trabajen
directamente con la direccion de proyectos o ejecucion de planes de trabajo de cara al cliente. Se
hace énfasis en esto, ya que en cultura organizacional de acuerdo a las especificaciones del VSM
version 2013 de Hofstede, generalmente no se deben trabajar muestras inferiores a 20 personas

que en ocasiones afecta el porcentaje de error de los datos.

5.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECCION DE DATOS

En razén a que de la técnica e instrumentos para la recolecciéon de la informacion depende la
confiabilidad de la investigacion, para nuestro caso utilizamos un cuestionario de evaluacion que
consta de 82 en su totalidad, en donde 17 corresponden a datos organizacionales, 40 para madurez
de proyectos (Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora Continua 10 c/u) y por ultimo 25

preguntas correspondientes a cultura organizacional. (Ver Anexo 2).



5.4 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LOS DATOS

Para analizar los datos del cuestionario aplicado a los involucrados en los proyectos de la
Corporacion Fomentar Desarrollo hicimos uso de las herramientas de Excel en donde tabulamos
los datos para lograr concluir con la determinacion del grado de madurez y cultura organizacional
en los proyectos en el que se encuentra la entidad.

Con los resultados obtenidos de las anteriores matrices valoramos los resultados y los

interpretamos con la siguiente tabla:

Grado de Madurez Organizacional en

Valor Porcentual

gestion de Proyectos

0-17% Muy Baja
18 — 33% Baja

34 — 50% Intermedia Baja
51 — 66% Intermedia Alta
67 —83% Alta
84 — 100% Muy Alta

Tabla 6. Interpretacion Grado de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos.

Fuente: Sigifredo Arce Labrada. Ficha proyecto de grado. Bogoté: Universidad Catélica de Colombia

Ademas de poder concluir sobre el grado de madurez organizacional en el dominio de proyectos,
el procedimiento y analisis de los datos obtenidos a través del instrumento planteado permitira
obtener conclusiones sobre el grado de cumplimiento de forma individualizada por procesos
(estandarizacion, medicidn, control y mejora), dando asi respuesta a cada uno de los objetivos
planteados. Para establecer el grado de madurez de la entidad se determin que cada proceso debe
cumplir como minimo un valor porcentual del 67% lo cual indica un grado de madurez alta, de
acuerdo a lo indicado en la tabla 6. En la siguiente tabla establecimos el cumplimiento que debe

tener la entidad en cuanto a sus 4 niveles de manera individualizada:

46



Grado de
Madurez

Nivel 1 Inestable — Uso esporadico de PM >67%
Estandarizacion — Procesos elementales para

Descripcion Porcentaje

Nivel 2 ; >67%
estandarizar
Nivel 3 Medicion - Estandares que se l,.ltlllzan y las >67%
diferentes metodologias
Nivel 4 Control — Los proyectos que Se ejecutan S67%

soportan fuertemente el Core del servicio
Mejora Continua — La entidad se enfoca en
Nivel 5 los mejoramientos del servicio prestado a las >67%

empresas en su totalidad
Tabla 7. Grados de Madurez esperados por niveles en la entidad.

Fuente: Elaboracion propia.

55 RESULTADOS Y ANALISIS

En este apartado se presentan los resultados obtenidos de la investigacion en relacion con el grado
de madurez organizacional y cultura organizacional al interior de la entidad, el andlisis de los
resultados se realizo con base en la metodologia planteada, es decir, se harad una sintesis de datos
cuya fuente original es cualitativa.

Los resultados generales de la tabulacion arrojaron los siguientes datos:

Madurez General
50

40

40
30

23,75

20
10

® Puntaje Maximo mPuntaje Real

Figura 12. Grado de Madurez General de los Proyectos



Madurez General
Numero de Practicas 40
Puntaje Maximo 40
Puntaje Real 23,75
Grado de Cumplimiento 59,38%

Tabla 8. Grado de Cumplimiento en Estandarizacién

Estandarizacion
55%

65%
Mejora Continua 53% Medicion

65%

Control

Figura 13. Grado de Madurez General de los Proyectos

Para el entidad se presenta un cumplimiento del 59,38%b en lo que tiene que ver con los estandares

minimos de madurez en gestion de proyectos, dejando como resultado un Nivel Bajo de acuerdo

a lo establecido en la tabla 6.
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5.5.1 Grado de Madurez en el Proceso de Estandarizacién

Para el proceso de estandarizacion de proyectos la entidad arrojo los siguientes resultados:

Estandarizacion

12
10
10
8
6
4
2
0
m Puntaje Maximo ®Puntaje Real
Figura 13. Grado Proceso Estandarizacion
Estandarizacion
Nuamero de Practicas 10
Puntaje Maximo 10
Puntaje Real 5,5
Grado de Cumplimiento 55%

Tabla 8. Grado de Cumplimiento en Estandarizacion

Se presenta un porcentaje de cumplimiento del 55% referente a los estandares que actualmente se

utilizan para la gestion de proyectos, lo que quiere decir que se encuentra en un Nivel Bajo inferior

del 67%

5.5.2 Grado de Madurez en el Proceso de Medicion

Para el proceso de medicién de proyectos la entidad arrojo los siguientes resultados:



Medicién
12
10

10

5,25

O N B OO ©

m Puntaje Maximo ®Puntaje Real

Figura 14. Grado Proceso Medicién

Medicion
Numero de Practicas 10
Puntaje Maximo 10
Puntaje Real 5,25
Grado de Cumplimiento 53%

Tabla 9. Grado de Cumplimiento en Medicién

Se presenta un porcentaje de cumplimiento del 53% referente a los estandares que actualmente se
utilizan y las diferentes metodologias de gestion de proyectos de cara al servicio prestado en las
consultorias empresarial y social, lo que quiere decir que se encuentra en un Nivel Bajo inferior

del 67%

5.5.3 Grado de Madurez en el Proceso de Control

Para el proceso de control de proyectos la entidad arrojo los siguientes resultados:
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Control
12

10

10

o N B~ OO

m Puntaje Maximo ® Puntaje Real

Figura 15. Grado Proceso Control

Control
Numero de Practicas 10

Puntaje Maximo 10

Puntaje Real 6,5

Grado de Cumplimiento 65%
Tabla 9. Grado de Cumplimiento en Control

Se presenta un porcentaje de cumplimiento del 65% que por supuesto es Nivel Bajo, sin embargo,
los proyectos que actualmente se manejan en la entidad soporte de manera favorable el Core del

servicio de acuerdo a la planeacion de las Directoras de Proyectos.

5.5.4 Grado de Madurez en el Proceso de Mejora Continua

Para el proceso de mejora continua de proyectos la entidad arrojo los siguientes resultados:



Mejora Continua

12
10
10
8
6
4
2
0
m Puntaje Maximo = Puntaje Real
Figura 16. Grado Proceso Mejora Continua
Mejora Continua
Numero de Practicas 10
Puntaje Maximo 10
Puntaje Real 6,5
Grado de Cumplimiento 65%

Tabla 10. Grado de Cumplimiento en Mejora Continua

Actualmente la entidad se preocupa por brindar y soportar un buen servicio frente a los clientes,
sin embargo, las herramientas que se utilizan no son suficientes para lograr de manera exitosa un
mejoramiento en el desarrollo de sus proyectos y al mismo tiempo unos indicadores que soporten

el nivel de satisfaccion del mismo, es decir, el Nivel es Bajo con un resultado del 65%
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CONCLUSIONES

En el anélisis de resultados se evidencid que los 4 procesos de Estandarizacion, Medicion,
Control y Mejora Continua, cumplieron un nivel de madurez por debajo de lo esperado, es
decir, unos margenes de cumplimiento menor del 67%, con base a la sintesis de la
aplicacion de la herramienta

La Corporacion Fomentar Desarrollo debe asumir en sus lineas de negocios la metodologia
PMI para mejorar la efectividad de sus entregables, al mismo tiempo debe trabajar de
manera rigurosa mecanismos de medicién, y control en sus proyectos, uno de ellos
indicadores de gestion y establecimiento de politicas de desarrollo de proyectos.

La Corporacion Fomentar Desarrollo debe implementar un plan estratégico que defina en
primera instancia caracteristicas de composicién estructural (Misién, Vision, Objetivos
Estratégicos, Estructura Organizacional, Equipos de Trabajo, etc.), para asi lograr mayor
crecimiento en sus ingresos y posicionarse de manera representativa en el mercado

colombiano.



RECOMENDACIONES

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, las recomendaciones que establecimos frente a la sintesis

de evaluacion a la Entidad son las siguientes:

No es posible que se implemente una Oficina de Proyectos debido a la naturaleza y
composicion de la entidad, actualmente la Corporacion Fomentar no maneja proyectos de
grandes envergaduras, es decir, que excedan los $500 millones de pesos colombianos y a
su vez generen gastos operacionales de mas de $150 millones de pesos.

Se recomienda ejecutar un programa de capacitacion a las Directoras de Proyectos para
potencializar los conocimientos estratégicos a fines a la Direccion, Ejecucion y Medicion
de proyectos de cara al cliente empresarial. De la misma manera, que el alcance de este
programa incluya los consultores escogidos para prestar el servicio in situ en las empresas
y grupos focales.

Se recomienda estandarizar procedimientos y formatos unicos para llevar el control de
inventarios de proyectos que conlleve y se mantenga homogeneidad en la informacién a
fines a este tema. Adicional, desarrollar unas estrategias que genere mayor valor en todos
los niveles de la Entidad de la cultura organizacional.

Establecer de manera exitosa indicadores de medicion y control que permita sacar
validaciones de los servicios prestados por la Entidad y por supuesto el nivel de satisfaccion

conforme del cliente en el desarrollo de los proyectos.
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PROPUESTA ECONOMICA Y ADMINISTRATIVA

Fase 1. Fase 2. | Fase 3.
Capacitacion Implementacién Implementacién

Gestion de Planeacion Indicadores de
Proyectos estratégica Gestion
“ S

Figura 17. Propuesta Econdmica y Administrativa Corporacién Fomentar Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia

Fase 1. Programa de Capacitacion y Entrenamiento de Gestion de Proyectos

En esta fase corresponden aquellas actividades que tienen que ver con la etapa de aprendizaje y el
entrenamiento que debe implementar CORPORACION FOMENTAR DESARROLLO, en
primera medida a los funcionarios que se encuentran liderando proyectos y el equipo de trabajo
que presta el servicio en las empresas. (Ver anexo 3).

Fase 2. Implementacion Planeacion Estratégica

En esta fase es importante recomendar que se estructure un plan estratégico que incluya
definiciones y politicas a fines en la Direccion de Proyectos (Mision, Vision, Valores
Corporativos, Objetivos, Estructura Organica o Funcional, Procedimientos, formatos, etc.), (ver

anexo 3).



Fase 3. Implementacion Indicadores de Gestion

Teniendo en cuenta que no existe este esquema en la Entidad, se recomienda construir e
implementar indicadores de medicion y control a fines a los proyectos, portafolios y programas
que desarrolla la Entidad, en donde, se perciba de manera adecuada y anticipada los riesgos que se
puedan presentar en la prestacion del servicio. (Ver anexo 3).

El presupuesto que se requiere para realizar y ejecutar las fases que proponen los integrantes de

este proyecto corresponde a $16.840.000 en su totalidad:

VALOR TOTAL DE

PROCESO .
INVERSION
FASE 1 $ 3.640.000
FASE 2 $7.200.000
FASE 3 $ 6.000.000
Total Inversion $ 16.840.000

Tabla 11. Inversion Fases del Proyecto Propuesto

Fuente: Elaboracion propia
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