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RESUMEN: La disciplina en gestion de proyectos
ha cobrado una gran importancia en las organi-
zaciones, es por ello que determinar el nivel en
que se encuentran en este campo se hace fun-
damental para su proceso de mejora. En este ar-
ticulo se presenta un estudio con el objetivo de
determinar el nivel en la cultura organizacional
en la gestion de proyectos en el Departamento
de Riesgo de una entidad financiera. Con este
fin se revisaron algunos conceptos en torno a la
gestion de proyectos y se realizd una encuesta
estructurada, que luego de su analisis permitio
establecer el nivel de cultura organizacional en
gestion de proyectos en el Departamento de
Riesgo de la entidad, posteriormente se presen-
tan las conclusiones del estudio y se da una re-
comendacion.

PALABRAS CLAVE: proyectos; cultura organiza-
cional; madurez en gestion de proyectos.

ABSTRACT. The discipline in project manage-
ment has gained great importance in organiza-
tions. That is why, determining the level in which
they are in this field is fundamental for their
process of improvement. This article presents a
study with the objective of determining the le-
vel in the organizational culture in the mana-
gement of projects in the risk department of a
financial institution. To this end, some concepts
were revised regarding project management and
a structured survey was carried out. After its
analysis, it was possible to establish the level of
organizational culture in project management in
the entity’s risk department. Conclusions of the
study and a recommendation are given.

KEYWORDS: projects; organizational culture;
maturity in project management.
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INTRODUCCION

Debido a las preocupaciones constantes de las organi-
zaciones por ser mas productivas y competitivas den-
tro de sus sectores, ha surgido la disciplina de gestion
de proyectos, que es considerada como un campo fun-
damental dentro de las compahias, ya que comprende
los conocimientos, las metodologias, los procesos, las
herramientas y las técnicas que, aplicadas adecuada-
mente, conllevan el éxito de los proyectos y de las orga-
nizaciones. En el presente trabajo se busco y se analiz6
informacion del Departamento de Riesgo Minorista de
una entidad financiera, lo cual permitié conocer algu-
nos aspectos de su cultura organizacional en la gestion
de proyectos y determinar en qué nivel se encuentra. A
partir de este diagnostico se plantearon algunas reco-
mendaciones.

SITUACION PROBLEMATICA

Actualmente uno de los problemas que se han identi-
ficado dentro de las organizaciones es como gestionar
eficientemente los proyectos, pues como la competencia
es cada vez mayor, se estan preocupando por tener un
equipo calificado que cumpla con los objetivos espera-
dos de los proyectos. De acuerdo con Crawford (2001),
los principales factores de fracaso en la gerencia de pro-
yectos estan relacionados con la pérdida de recursos y de
tiempo, asi como de oportunidades de negocio, que se
puede atribuir a una deficiencia en la cultura de gestion
de proyectos.

Cada vez mas se evidencia como en el sector de servicios
financieros las organizaciones compiten por fidelizar a
los clientes y generar mayores ganancias. Asi lo afirman
Zapata y Valencia (2012, p. 6), quienes plantean que te-
niendo en cuenta la importancia del sector financiero y
su oferta de productos y servicios para los consumido-
res, en una economia capitalista y en un contexto de alta
competitividad, una de las principales estrategias para

la entidad financiera sera lograr la lealtad de los clien-
tes, lo cual puede conseguir a través de un estudio de su
perfil e identidad, el conocimiento de sus preferencias y
necesidades, asi como de sus limitantes. Es por ello que
es necesario implementar procesos mas eficientes que
permitan una mayor captacion y fidelizacion de clientes,
y por esta via obtener una alta competitividad y mayores
ganancias para la entidad financiera.

En la entidad objeto de estudio existe una politica ins-
titucional y un manual de funciones que orientan el
quehacer de los analistas, responsables de verificar la
documentacion y determinar el nivel de confiabilidad
de los clientes. Sin embargo, el esquema de gestion no
esta alineado con el objetivo estratégico del area, que es
mejorar el tiempo de respuesta a la solicitud de crédito.
Por esta razon, la pregunta de investigacion del presen-
te estudio es la siguiente: jcual es la cultura de gestion
de proyectos en el Departamento de Riesgo Minorista de
una entidad financiera?

OBJETIVO GENERAL

Estudiar la cultura organizacional en gerencia de pro-
yectos en el Departamento de Riesgo Minorista de una
entidad financiera.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Analizar la situacion en que se encuentra la organiza-
cion en gerencia de proyectos.

= Conocer mediante un cuestionario las herramientas
y técnicas utilizadas por la organizacién para llevar a
cabo los diferentes procesos que aplican en la geren-
cia de proyectos.

= Analizar los resultados de la investigacion y proponer
recomendaciones para mejorar la gerencia de proyec-
tos en cuanto a tiempos de respuesta en el Departa-
mento de Riesgo Minorista de una entidad financiera.
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GESTION DE PROYECTOS

Un proyecto se define como un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resulta-
do Gnico (PMBOK, 2013), con un tiempo establecido para
lograr los objetivos especificos y con un resultado Unico.
Autores como Clifford F. Gray y Erik W. Larson (2009) lo
definen como un esfuerzo complejo, no rutinario, limi-
tado por el tiempo, el presupuesto, los recursos y las es-
pecificaciones de desempeno, que se disefia para cumplir
las necesidades del cliente (p. 5).

En ese orden de ideas, el éxito de los proyectos se logra
a través de la direccion de proyectos, que se define como
“la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramien-
tas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
sus requisitos. Se logra mediante la aplicacion e integra-
cion adecuadas de 47 procesos de la direccion de proyec-
tos” (PMBOK, 2013, p. 5). Estos procesos se compilan en
cinco grupos, que consisten en el inicio, la planeacion, la
gjecucion, el monitoreo y el control y cierre, los cuales
se estudian en diez areas de conocimiento: integracion,
alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, co-
municaciones, riesgos, adquisiciones e interesados. Cada
uno de los procesos y areas de conocimiento representa
parte importante para alcanzar el éxito en los proyectos
que conllevan el cumplimiento de los objetivos, lo cual
impactara directamente en la mision y la vision de las or-
ganizaciones.

La cultura de proyectos

La definicion de cultura es un todo complejo que inclu-
ye los conocimientos, las creencias, el arte, la moral, el
derecho, las costumbres y todas las otras capacidades
y habitos adquiridos por el hombre como miembro de
la sociedad (Tyler, 1871). La cultura organizacional en
proyectos es la forma como las empresas adaptan los
conocimientos, metodologias y técnicas en gestion de
proyectos en una forma continua, conforme a los avan-
ces de la disciplina que permanecera dentro de la orga-
nizacién en un largo periodo.
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Metodologias

Para lograr el éxito en los proyectos, las organizaciones
utilizan distintas metodologias, las cuales se dividen en
dos tipos para la gestion de proyectos: i) las que son con-
sideradas metodologias livianas, aquellas que se utilizan
en proyectos de baja complejidad o simples, y que en
general emplean pocos procesos, y ii) las metodologias
tradicionales o estructuradas, usadas en proyectos com-
plejos o de larga duracion. En estas dltimas se utilizan
practicasy estandares como el Project Management Body
of Knowledge (PMBOK), del Project Management Institu-
te; la Capability Maturity Model Integration (CMMI), del
SEI-USA para proyectos de tecnologias de informacion;
la Norma UNE-ISO 21500:2012 y los Projects in Contro-
lled Environment (PRINCE2®). Del mismo modo, cada una
de estas metodologias conlleva la aplicacion de técnicas
y herramientas para la gestion de proyectos que son ne-
cesarias y empleadas para facilitar el trabajo en los dife-
rentes procesos de un proyecto, tales como documentos,
software, conocimientos y experiencias.

Madurez en gestion de proyectos

La madurez se define en términos generales como el al-
cance maximo de desarrollo. En el campo organizacional,
la madurez se ha utilizado para referirse a la capacidad
que tiene una organizacion, proceso o unidad para re-
conocer su actual punto de desarrollo en comparacion
con un estandar, y desarrollarse progresivamente en el
tiempo hacia estadios superiores de madurez. Para ello,
se han disefiado herramientas de medicion, conocidas
como modelos de madurez, cuyo propésito fundamental
es conducir a la organizacion a un nivel ideal de madurez
(Solarte & Sanchez, 2014, p. 6).

La madurez implica un potencial de crecimiento de la
capacidad e indica la riqueza de una organizacion (ges-
tion de proyectos) y la coherencia con que se aplica en los
proyectos en toda la organizacion (Paulk, Curtis, Chrissis
& Weber, 1993).
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En relacion con elinterés por medir el nivel de desempe-
fio que una organizacion pueda alcanzar para la gestion
de sus proyectos, ha surgido desde hace un par de dé-
cadas un tipo especifico de herramientas de evaluacion,
cuya aplicacion permite diagnosticar y formular planes
de mejoramiento en torno a la madurez de estos siste-
mas de gestion. Estas herramientas son conocidas como
Modelos de Madurez en Gestion de Proyectos (P3M, por
su sigla en inglés) (Solarte & Sanchez, 2014, p. 6).

METODOLOGIA

En el presente trabajo se escogio como objeto de estudio
el Departamento de Riesgo Minorista de una entidad fi-
nanciera, en el cual se aplicé un cuestionario de entrevis-
ta estructurada que busco recopilar informacion sobre la
culturay el nivel de madurez en la gestion de proyectos.
Ademas, se aplicaron encuestas estructuradas a cinco
directivos del departamento (tabla 1).

Tabla 1. Cargo de los directivos encuestados

Nombre Cargo

Angela Cortez Gerente de Metodologia y Tecnologia
Diego Paez Non Retail

José Mora Retail Analitycs

Jorge Medina Risk Tecnology

Natalia Guerrero Retail Digital Business

Fuente: elaboracién propia.

A los directivos encuestados se les pidi6 responder cua-
tro secciones definidas para el estudio por el Seminario
de Investigacion Aplicada en Gerencia de Proyectos. En
la primera seccion, Datos Generales, las preguntas estu-
vieron orientadas a obtener informacion del encuestado
sobre surol en los proyectos, experiencia, certificacion en
direccion o gestion de proyectos. La segunda seccion, Da-
tos Organizacionales, indagd sobre la organizacion para
la que trabaja el encuestado: tipo, nimero de empleados,

activos totales y facturacién anual. En la tercera seccion,
Organizacion de Proyectos, se obtuvo informacion sobre
la cultura de proyectos en la organizacion del encues-
tado: Project Management Office (PMO), metodologia y
areas que desarrollan proyectos. En la cuarta y dltima
seccion, Normas IS0, se registré informacion sobre las
normativas ISO y la experiencia y conocimiento del en-
cuestado: normativas IS0, factores de implementaciony
beneficios.

Se utilizd una poblacion finita de los involucrados en la
organizacion en gerencia de proyectos con una confiabi-
lidad del 90% y con un error del 10%.

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS

SECCION 1. Datos generales

En la primera seccion de la encuesta se hicieron tres
preguntas: en la primera se busco establecer qué rol
desempefiaba cada uno de los encuestados dentro de la
organizacion respecto a la gerencia de proyectos (tabla 2
y figura ).

Tabla 2. Rol desempefiado en la organizacion

Rol Porcentaje
Sponsor de proyecto 0%
PMO Manager 0%
Director de proyectos 0%
Coordinador de proyectos 20%
Lider de proyectos 20%
Miembro del equipo 60%
Director/Gerente funcional 0%
Otro 0%
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.
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B Miembro del equipo

Figura 1. Porcentaje de participacion segtn roles
Fuente: elaboracion propia.

Se puede observar que mas de la mitad de los encuesta-
dos (60%) son miembros del equipo de proyectos, el otro
40% corresponde a personas con un nivel mas alto en la
empresa: el 20% son lideres de proyectoy el otro 20% son
coordinadores de proyecto. Este resultado es relevante
por cuanto muestra que la organizacion basa su trabajo
mediante la conformacion de equipos. Esto esimportan-
te porque coincide con la OBS Business School (2014), la
cual argumenta que cada miembro del equipo, por nor-
ma general, suele encargarse de unas tareas y funciones
concretas, para facilitar el seguimiento y control de los
procesos y mejorar la efectividad.

La segunda pregunta de esta seccion hace referencia a la
experiencia que tienen los encuestados en la gestion de
proyectos (tabla 3y figura 2).

Tabla 3. Experiencia en gestion de proyectos

Experiencia Porcentaje
Ninguna experiencia 0%
Menos de 3 afios 80%
De 3 a menos de 5 afos 20%
De 5 a menos de 10 afios 0%
De 10 a menos de 15 afios 0%
Mas de 15 afios 0%
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.
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Lo entidad financiera deberia
aprovechar mds el personal capacitado
con el que cuenta y mejorar los
procesos del Departamento de Riesgo
Minorista, con el fin de disminuir la
carga laboral de sus empleados y
reducir el tiempo de respuesta en la
solicitud de créditos.

L T

o Menos de 3 afios

De 3 a menos de 5 afios

—

Figura 2. Porcentaje seglin experiencia
Fuente: elaboracion propia.

Los resultados muestran que, en general, todos los en-
cuestados tienen experiencia en gestion de proyectos. EL
80% tienen menos de tres afos y el 20% tienen de tres a
menos de cinco afos de experiencia. Con base en estain-
formacion se puede decir que el Departamento de Riesgo
Minorista de la entidad financiera cuenta con personal
que posee alguna experiencia en la gestion de proyectos,
lo cual sera de gran beneficio para la organizacion, ya que
podran aplicar los conocimientos adquiridos a través del
tiempo, con margenes de errores mas pequefos en los
procesos. Ademas estaran en la capacidad de reconocer
y sugerir las buenas practicas que conduciran al éxito de
los proyectos.

Finalmente, la pregunta “Indique si posee algun titulo o
certificacion oficial en Gestion de Proyectos” evidenci6
que el 100% de los encuestados tienen especialidad en
gerencia de proyectos (tabla 4).

1l
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Tabla 4. Certificaciones y estudios

Certificacion Porcentaje
Ninguna titulacion, ni certificacion 0%
Especialista en Gestion de Proyectos 100%
Magister en Gestion de Proyectos 0%
Doctorado en Gestion de Proyectos 0%
Certificado por el Project Management i
0
Institute (PMI)
Certificado por el International Project i
(]
Management Associate (IPMA)
Certificado por el Project in Controlled i
0
Environment (PRINCE 2)
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

La importancia de este resultado es muy significativa, ya
que evidencia que la empresa cuenta con personal for-
mado y capacitado para trabajar en equipos de proyec-
tos, asi como liderar y gerenciar los proyectos que surjan
dentro de la organizacién con un indice de éxito muy alto.
Estos profesionales podran aplicar los conocimientos
aprendidos en la especializacion, asi como emplear las
técnicas y las herramientas que facilitaran los procesos
para alcanzar el éxito en los proyectos que conllevan el
cumplimiento de los objetivos propuestos.

SECCION 2. Datos organizacionales

La empresa se clasificd seglin los parametros que se pre-
sentan en latabla 5.

EL100% de los encuestados afirman que la organizacion
es una asociacion andénima, que se clasifica como gran
empresa, ya que cuenta con mas de 500 empleados, ade-
mas los activos totales son de 30.000 a mas SMMLV y la
facturacion anual es de mas de 2.500 millones.

Tabla 5. Parametros de clasificacion

5 Activos Anuales )
Tamano Nimero de empleados
(SMMLV)
Microempresa Hasta 500 Menor igual a 10
. Superiora 500 y Mayor de 10 - menor
Pequefia
hasta 5000 a50
) Superior a 5000y Mayor de 50 - menor
Mediana
hasta 30000 a250
Grande Superior a 30000 Mayor a 250

Fuente: elaboracién propia.

SECCION 3. Organizacion de proyectos

En esta seccion se buscd, mediante cinco preguntas, co-
nocer la gestion de proyectos dentro de la organizacion
en lo que se refiere a nivel de resistencia, el uso de meto-
dologias, técnicas y/o herramientas, oficinas de gestion
de proyectosy la perspectiva que tienen los encuestados
en cuanto al nivel de madurez (1, 2, 3, 4 0 5) en gerencia
de proyectos en que se encuentra el Departamento de
Riesgo Minorista de la entidad financiera.

Nivel de resistencia hacia la gestion de proyectos

En la primera pregunta de esta seccion se busco deter-
minar cual seria el nivel de resistencia hacia la gestion de
proyectos en la organizacion (tabla 6), entendiendo lare-
sistencia como la actitud que toman las empresas hacia
los cambios y la forma como se adaptan a estos.

Tabla 6. Nivel de resistencia hacia la gestion de proyectos

Nivel de resistencia Porcentaje
Alta 0%
Media 60%
Baja 40%
Ninguna 0%
Total 100%

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3. Nivel de resistencia
Fuente: elaboracion propia.

La perspectiva que tienen los encuestados respecto al
nivel de resistencia hacia la gestion de proyectos en la
organizacion esta en un nivel de resistencia media-baja
(tabla 5), lo cual sugiere que la organizacion tiene una
buena actitud hacia los cambios que se pueden produ-
cir en diferentes areas, como son las funcionales, las
unidades de negocios, algunos procesos especificos e
incluso en la totalidad de la organizacion. Entendien-
do que dichos cambios se presentan en las estructuras,
la tecnologia, el comportamiento humano y la cultura
(Rubiano, 2011).

De acuerdo con esta informacion, la organizacion esta
en cierta medida dispuesta a implementar nuevos co-
nocimientos, metodologias, procesos, técnicas y herra-
mientas en la gestion de proyectos. Se puede decir, en
consecuencia, que la organizacion conoce la importancia
de la profesion y los beneficios que conlleva para el éxito
de los proyectos y su impacto en la competitividad.

Uso de metodologias formales en la gestion
de proyectos

La segunda pregunta de esta seccion trata sobre el uso
de metodologias formales para la gestion de proyectos
implementadas en la organizacion, y como se explicé an-
teriormente, se hace referencia a metodologias o para-
metros formales basados en la guia del PMBOK del PMI,
el PRINCE2, CMM], la Information, Technology Infras-
tructure Library (ITIL) o en metodologias agiles (Scrum,
Kanban) (tabla 7).
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Tabla 7. Metodologias de gestion de proyectos

Metodologia Porcentaje

Ninguna metodologia formal 0%
Basada en la Guia PMBOK® del PMI. 20%
Basada en PRINCE2 (Project in Controlled %
Environments) ’

Basada en CMMI (Capability Maturity i
Model Integration) ’

Basada en ITIL (Information, Technology 80%
0

Infrastructure Library)
Basada en metodologias agiles (Scrum,
40%
KKanban)

Otra 20%

Fuente: elaboracién propia.

EL 80% de los encuestados aseguraron que utilizan la
metodologia basada en ITIL (Information, Technology
Infrastructure Library), el 40% basada en metodologias
agiles (Scrum, Kanban), y el 20% que se basan en la Guia
PMBOK® del PMI. Seglin Garrido y Ramirez (2014), la me-
todologia ITIL

ahonda en la operacion o ejecucion del servicio, con el fin de
proveer una guia estructurada para garantizar la implementa-
cion eficiente de los componentes tecnoldgicos en un proyecto.
Adicionalmente, dentro de las etapas de la gestion del servicio,
se desarrolla una practica conocida como la construccion de una
Base de Conocimiento que contiene los requisitos del cliente y los
cambios aprobados durante la ejecucion del proyecto, que retine
y compila las lecciones aprendidas durante las etapas de planea-
cion, ejecucion y control del servicio, y que ademas, sirve de guia
para ejecutar futuros proyectos.

Los resultados obtenidos en la encuesta muestran que
se utiliza mayormente la metodologia basada en ITIL, y
no es de esperarse algo diferente, ya que el banco, por
ser una entidad financiera reconocida a nivel mundial,
maneja tecnologias de informacion y siempre esta en la
blsqueda de optimizar sus procesos, minimizar los ries-
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gos, reducir costos y promover la mejora constante que
no lo rezague frente a sus principales competidores. Por
ello esta metodologia se adapta a las estrategias y obje-
tivos de la organizacion.

Uso de técnicas y/o herramientas para
gestionar los proyectos

De las técnicas y/o herramientas que se sugirieron para
que fueran seleccionadas por los encuestados, los resul-
tados dicen que solo se utilizan el 55%, distribuidas como
se muestra en la tabla 8.

Tabla 8. Herramientas para gestionar los proyectos

Herramientas Porcentaje
Documento de definicion del proyecto (Acta de o
Constitucion del Proyecto)
Identificacion formal de los interesados o
(stakeholders)
Técnica formal de recoleccion de requisitos 80%
EDT - Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) 40%
Técnica de Revision de la Evaluacion de
Programas: PERT 20%
Analisis de Camino Critico Ruta Critica (CPM, -
Critical Path Method)
Gestion formal de riesgos 80%
Gestion formal de cambios 80%
Gestion de las comunicaciones 80%
Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI .
Responsible, Accountable, Consulted, Informed)
Cronograma (Gantt, Chart) 100%

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados obtenidos en el uso de técnicas y herra-
mientas en la gestion de proyectos indican que se utilizan
solo el 55% de estas dentro del Departamento de Riesgo
Minorista. Las que utilizan el 100% de los encuestados
son Analisis de Camino Critico Ruta Critica (CPM, Critical
Path Method)y el cronograma (Gantt, Chart), luego estan

las que utilizan el 80% de los encuestados: Documento
de definicion del proyecto (Acta de Constitucion del Pro-
yecto), Identificacion formal de los interesados (stake-
holders), Técnica formal de recoleccion de requisitos,
Gestion formal de riesgos, Gestion formal de cambios
y Gestion de las comunicaciones. Por Gltimo, las que se
usan con menor frecuencia son EDT - Estructura de Des-
glose del Trabajo (WBS), la Técnica de Revision de la Eva-
luacion de Programas: PERT y la Matriz de Asignacion de
Responsabilidades (RACI Responsible, Accountable, Con-
sulted, Informed) (tabla 6). Estos resultados sugieren que
dado el trabajo especifico que realiza el Departamento
de Riesgo Minorista —los créditos personales y a peque-
fas empresas—, las técnicas y herramientas que utilizan
para la gestion de proyectos son adecuadas, aunque en
una indagacion mas profunda los encuestados mencio-
nan que podrian implementarse otras técnicas que me-
jorarian los procesos en lo concerniente a los tiempos de
respuesta debido a la elevada carga de trabajo que se da
en la organizacion.

Oficina de gestion de proyectos

A la pregunta “;Su organizacién cuenta con una Oficina
de Gestion de Proyectos (PM0)?”, el 100% de los encues-
tados afirman que si, y agregan que esta cuenta con mas
de tres anos de antigtiedad. Esto hace suponer que la en-
tidad entiende laimportancia de las PMO en la gestion de
sus proyectos, como lo comprueba un estudio realizado
por Stanleigh (2006) dentro de 750 organizaciones, en las
cuales pregunt6 por qué implementan una PMO. Las res-
puestas fueron las siguientes:

= Los proyectos son mas exitosos (82 %).

» Las herramientas de las PMO son reutilizables y estan
basadas en diferentes técnicas y procesos (74 %).

= Representa mejoras en la organizacion (66 %).

= Ayuda a construir una cultura de gestion orientada a
proyectos (64 %).

» Aumenta el personal certificado en gestion de proyec-
tos (48 %).
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Seglin este estudio, se puede evidenciar que implemen-
tar una PMO en la organizacion la hara mas eficiente,
productiva y competitiva. Los resultados son conclu-
yentes y develan que dado el gran tamafio del bancoy la
cantidad de proyectos que maneja, la entidad financiera
cuenta con una PMO para lograr el éxito en sus objetivos.

Nivel de madurez en la gestion de proyectos

En a pregunta sobre el nivel de madurez de la organi-
zacion, los encuestados tienen la siguiente perspectiva
(tabla 9y figura 4).

Tabla 9. Niveles de madurez

Nivel Porcentaje
Nivel 1 0%
Nivel 2 80%
Nivel 3 20%
Nivel 4 0%
Nivel 5 0%
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

W Nivel 2

Mivel 3

Figura 4. Nivel de madurez de la entidad
Fuente: elaboracion propia.

Para el 80% de los encuestados, el Departamento de

Riesgo Minorista se encuentra en el nivel 2, lo cual sugie-
re que existen diversos procesos de gestion de proyectos
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en la organizacion, pero no son considerados como mo-
delos o patrones organizacionales.

Seg(n las sugerencias del CP3M®), las interpretaciones a
los resultados de las encuestas dan a entender que en el
Departamento de Riesgo Minorista de la entidad finan-
ciera se aplican diversos procesos dados en las diferentes
metodologias para la gestion de proyectos, aunque no
son considerados como modelos. Sin embargo, dados los
resultados de las preguntas anteriores, se puede dedu-
cir que en otros departamentos de la organizacion si se
aplican modelos metodologicos, ya que la entidad cuen-
ta con personal calificado y con una PMO.

SECCION 4. Normas ISO (International
Standardization Organization)

En esta seccion se buscod informacion sobre las nor-
mativas ISO y la experiencia y conocimiento de los en-
cuestados acerca de las normativas ISO, factores de
implementacion y sus beneficios en la organizacion.

EL100% de los encuestados afirman que la organizacion
cuenta con la normativa ISO 9001, con tres afios a mas
de implementada, y que el factor de decision mas impor-
tante para que la entidad implementara la normativa fue
la mejora continua.

Segln los resultados, la organizacion en su proceso de
mejora continua entiende la importancia de las normas
internacionales, como lo plantea la International Orga-
nization for Standardization, la cual asevera que las nor-
mas IS0 ayudan a aplicar las nuevas tecnologias a la vida
diaria de la empresa y a gestionar adecuadamente sus
recursos. Es por esta razon que a las empresas les resul-
ta de especial utilidad implementar las normas ISO que
mejor se adapten a su caso (IS0, 2008).

La Norma IS0 9001 especifica los requisitos de un sistema
de gestion de la calidad que las organizaciones pueden
aplicar para certificacion o con fines contractuales. Se
centra en la eficacia del sistema de gestion de la calidad
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para satisfacer los requisitos del cliente (ISO, 2008). En
consecuencia, se puede afirmar que la entidad financiera
cuenta con la certificacion 1SO 9001, lo cual muestra que
se preocupa por la calidad en los servicios que ofrece, que
adopta un enfoque basado en procesos para aumentar
la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de
sus requisitos (IS0, 2008) y que es consciente de que tiene
que mejorar constantemente.

Beneficios en la implementacion
delanormalSO

Se escogieron el 72,6% de las opciones posibles, distribui-
das como se muestra en la tabla 10.

Tabla 10. Beneficios de implementar la norma ISO

Satisfaccion del cliente Porcentaje
Estandarizacion de los procesos de negocio 80%
Mayor compromiso en la gestion 40%
Uso eficaz de los datos como herramienta de .
(]
gestion empresarial
Revisiones mas eficaces por parte de la
» » 100%
administracion
Mejorar la comunicacion con cliente 40%
Mejorar la comunicacion con el proveedor 80%
Dar reconocimiento a la empresa 80%

Fuente: elaboracién propia.

Respecto a las dos Ultimas preguntas de esta seccion se
puede afirmar que el factor de éxito mas relevante para
los encuestados (80%) fueron los lineamientos claros
para lograr la implementacion. Sin embargo, se debe
agregar que segun la informacion de uno de los autores
de este trabajo, que es empleado de la entidad y que for-
mo parte de este proceso, este no fue el Gnico factor de
éxito, sino que también se deben tener en cuenta varios
procesos de gestion de proyectos que contribuyeron al
éxito en la implementacion de la norma (tabla 11).

Tabla 11. Factor de éxito de la ISO

Factor de éxito Porcentaje
La comunicacion constante del equipo i
0
que lideré el proyecto
EL compromiso de la organizacion i
0
y sus directores/gerentes
Tener claros los objetivos y los beneficios i
0
que se obtendrian
Capacitacion adecuada y constante 20%
Lineamientos claros para lograr la
. . 80%
implementacion
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la tabla 10 es relevante mencionar que los
resultados obtenidos no tienen la significacion suficien-
te, pues se considera que todos estos elementos fuerony
aln son beneficiosos para el banco, asi fueran unos mas
relevantes que otros en relacion porcentual. Al respec-
to, Psomas, Pantouvakis y Kafetzopoulos (2013) plan-
tean que la eficacia de la norma 1SO 9001, evaluada por
el grado de consecucion de los objetivos del estandar, es
decir, la prevencion de no conformidades, mejora conti-
nua y enfoque en la satisfaccion del cliente, revela una
importante significancia en cuanto a la contribucion y al
rendimiento de las empresas de servicios.

CONCLUSIONES

De manera general se puede concluir que la entidad fi-
nanciera estudiada tiene un nivel medio-alto en cultura
organizacional en gerencia de proyectos, ya que entiende
que debido a su tamafio y a la cantidad de proyectos que
gestiona aplica diferentes conocimientos para su ade-
cuada gestion. Asi logra el éxito de sus objetivos y al mis-
mo tiempo genera ventajas competitivas con respecto a
sus competidores, con lo cual aumenta su rentabilidad y
la de sus accionistas.
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En el caso concreto del Departamento de Riesgo
Minorista de la entidad, se puede concluir que no se
aplican modelos especificos en la gestion de proyec-
tos. Esta conclusion hace necesario indagar a qué se
debe este hecho, ya que en este departamento se
cuenta con personal que tiene formacion y experien-
cia en la gestion de proyectos. Estos profesionales
podrian aportar al logro de los objetivos propuestos
y llevar de forma mas eficiente y rapida los proce-
sos que dan respuesta a la solicitud de crédito de los
clientes, lo cual conllevaria una mayor captacion y
fidelizacion.

Asimismo, se puede decir que en el Departamento
de Riesgo Minorista se utilizan con mayor frecuencia
metodologias basadas en el ITIL, dado que la orga-
nizacion emplea varias tecnologias de informacion
para llevar a cabo sus procesos y el logro de sus ob-
jetivos.

Se puede concluir que la cultura en gerencia de pro-
yectos para la organizacion objeto de estudio es im-
portante, por cuanto contribuye a que se adapten los
conocimientos de la gestion de proyectos de una for-
ma constante y a que prevalezca en la organizacion
por un largo periodo, aspecto que contribuye al éxito
en los proyectos que emprende.

Finalmente, se recomienda que la entidad financie-
ra aproveche mas el personal capacitado con el que
cuenta y mejore los procesos del Departamento de
Riesgo Minorista, con el fin de disminuir a carga la-
boral de sus empleados y reducir el tiempo de res-
puesta en la solicitud de créditos.
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