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1. DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

Con relacion a que metodologia de proyectos elegir, las entidades se estan inclinando
por metodologias de proyectos agiles (Zaharudin, 2019); gestionando una gran parte de
sus iniciativas bajo estos nuevos marcos de agilidad, sin tener en cuenta la aplicabilidad de
la metodologia de acuerdo con el objetivo que se quiere lograr. Esta ‘moda’ ha alcanzado
distintos tipos de industrias y un indicador claro son las ofertas laborales que solicitan
certificaciones en esta metodologia (Westerveld, 2003).

El reciente auge de las metodologias agiles ha permeado diferentes industrias y ain es
prematuro encontrar estudios que evidencien un histérico de implementaciones fallidas de
la metodologia, dado que aun se esta en esa etapa donde es vista como una innovacién y se
tratan de exaltar sus ventajas a toda costa como propuesta de la nueva era en cuanto a
gestion de proyectos se refiere.

El sector bancario colombiano no ha sido ajeno a esta tendencia en su busqueda de
innovacion y disrupcion de sus procesos, optando por aplicar practicas agiles en proyectos
de diversa indole al interior de las entidades financieras (Kleer, 2019). Esta situacion ha
traido beneficios, pero a su vez ha desencadenado problemas para ciertos tipos de proyectos
que no son aptos para esta clase de implementaciones. Por consiguiente, es importante
determinar como elegir la metodologia a usar en una industria donde su enfoque a
proyectos crece dia tras dia a través de encontrar la respuesta a la siguiente pregunta:

¢Cuales son los factores criticos que se deben tener en cuenta para elegir una

metodologia de gestion de proyectos adecuada para el sector bancario en Colombia?



2. OBJETIVOS
2.1.0bjetivo General

Identificar y caracterizar los factores criticos que se deben tener presentes al momento de
elegir una metodologia de gestion de proyectos adecuada para el sector bancario en

Colombia.
2.2.0bjetivos Especificos

e Realizar un diagnostico del uso de metodologias de gestion de proyectos en el sector
bancario en Colombia.

e Definir un estado del arte del uso de metodologias de gestion de proyectos en el sector
bancario a nivel mundial.

e Formular conclusiones y recomendaciones para la seleccién de metodologias de

gestion de proyectos para el sector bancario en Colombia.



3. JUSTIFICACION

El sector bancario se enfrenta a una necesidad constante de innovacion buscando suplir
los requerimientos de los clientes y los cambios de los mercados; que se ven afectados en
gran medida por la expansion de la tecnologia que ha traido consigo nuevos jugadores como
las Fintech. Este escenario esta abriendo la industria a nuevos productos, servicios y canales
de comunicacion (Grandon, 2017).

Esa necesidad hace que los bancos se planteen el reto de recurrir a nuevas metodologias
para hacer que los proyectos logren la entrega de resultados de manera mas eficiente,
flexible, con la calidad usual y de una forma mas rapida. Lograr este tipo de mejoras
aumenta la competitividad en el mercado y las tasas de éxito de los proyectos (el 90% de
proyectos son mas exitosos con la metodologia adecuada), tanto en su contexto global como
nacional, por lo que deben ser evaluadas con sumo cuidado antes de hacer cambios en los
métodos de gestion (Kleer, 2019).

Esta investigacion busca evidenciar los aspectos que se estan llevando a cabo para la
eleccion de metodologia en la gestién de los proyectos; abordando la problematica de la
eleccion inadecuada de esta y el impacto que puede llegar a tener. Adicionalmente expondra
los beneficios de hacer una correcta seleccion de metodologia para los proyectos brindando
recomendaciones que faciliten la toma de esta decision por parte de los bancos.

Todo lo anterior buscara, mediante la realizacion de un diagnostico de la implementacion
de metodologias de proyectos en el sector bancario colombiano, identificar los factores
criticos en la elecciéon de una metodologia en proyectos en este tipo de industria en Colombia.



4. MARCO TEORICO

Atendiendo a los estudios realizados por empresas como Kleer y Ceiba Software en 2019,
en el sector financiero, los bancos que ya han incursionado en el mundo del agilismo tienen el
85% de sus proyectos gestionandose bajo metodologias agiles, sobre todo con Scrum (60%).
Lo anterior sin tener en cuenta caracteristicas del proyecto como completitud, y tipo de
solucion. Este problema lo enfrentan los distintos bancos a nivel nacional e internacional.

Es por esto por lo que es importante contextualizar los dos grandes tipos de metodologias
que se pueden aplicar, junto con la adaptacién de que han tenido en la industria bancaria a

nivel mundial y en Colombia.

4.1. Metodologias de gestion de proyectos

4.1.1. Metodologias tradicionales

Las metodologias tradicionales, como su nombre lo indica, son las que se han usado toda la
vida en el campo de gestion de proyectos. Buscan imponer disciplina al proceso de desarrollo
software y de esa forma volverlo predecible y por ello eficiente. Pensadas para el uso
exhaustivo de documentacion durante todo el ciclo del proyecto (Figueroa, Solis, & Armando,
2007).

Estas metodologias tienen un enfoque predictivo, donde se sigue un proceso secuencial en
una sola direccion y sin marcha atras. La estimacion y captura de requisitos se realiza una Gnica
vez al principio del proyecto, de aqui por qué son predictivas. La estimacion tiene mucha
importancia debido a que s6lo se realiza una vez y de esta dependen los recursos que se emplean
en el proyecto.

Inician el desarrollo de un proyecto con un riguroso proceso de captura de requisitos,
analisis, disefio y desarrollo. Los requisitos son acordados de una vez y para todo el proyecto,
y no se esperan cambio en ellos. Este tipo de metodologia se puede aplicar cuando se tiene
mucha experiencia con un determinado tipo de producto y ya se sabe estimarlo. También puede
funcionar para proyectos donde los requisitos no cambian y las condiciones del entorno son
conocidas y estables.

En el otro lado estdn las metodologias &giles, que surgen como alternativa a las
metodologias tradicionales, en la busqueda de reducir la probabilidad de fracaso por

subestimacién de costos, tiempos y funcionalidades en entornos cambiantes.



4.1.2. Metodologias agiles:

Los marcos de trabajo y metodologias agiles se caracterizan por ser adaptativas y flexibles,
esto significa que no son reticentes a los cambios, al revés, son eventos esperados y que se
acogen con normalidad. El marco de trabajo més utilizado en la actualidad es Scrum, aunque
también existe Kanban, Lean, XP, Iconix, Cristal Methods, AUP entre otras como se observa

en la figura 1 (Figueroa, Solis, & Armando, 2007).
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Figura 1. Metodologias agiles. Fuente: Tomado de (Scaled Agile, 2020)

Una condicion importante para su correcto funcionamiento es la comunicacion e
implicacion del cliente debido a que los requisitos y funcionalidades pueden cambiar en
cualquier momento; el cliente puede ser un miembro mas del equipo. Se da valor a una correcta
confeccion del grupo de trabajo del que se intenta que sea pequefio (maximo 10 personas) y en
el que se busca un grupo motivado, cuyos miembros se complementen los unos a los otros y
que esté cohesionado. (Demera, 2018)

En proyectos agiles, el trabajo se fragmenta en partes que se priorizan y se desarrollan
durante un periodo de tiempo corto (entre 1 y 4 semanas), denominados «sprints». Una de las

méaximas en las metodologias agiles es la de anteponer el valor aportado al producto sobre otras



tareas (documentacion extensa, burocracia en procesos, etc.). El objetivo es obtener un
producto funcional lo antes posible, de este modo ya en las primeras instancias del proyecto
tenemos un producto con valor que se va mejorando con cada «sprint» (Agile Alliance, 2019).

Que la documentacion no sea una prioridad no significa que se deje de lado, se requiere una
documentacion corta y concisa sin muchas florituras. Las metodologias agiles necesitan de un
determinado contexto, valores y conocimientos para funcionar correctamente. Y no se puede
decir que se emplea una metodologia agil si no se interiorizan sus valores y siguen sus reglas
de buen uso.

Como resultado de esta nueva teoria se crea un Manifiesto Agil, cuyas principales ideas son
(Agile Alliance, 2019):

e Losindividuosy las interacciones entre ellos son mas importantes que las herramientas
y los procesos empleados.

e Esmasimportante crear un producto software que funcione que escribir documentacion
exhaustiva.

e Lacolaboracion con el cliente debe prevalecer sobre la negociacion de contratos.

e Lacapacidad de respuesta ante un cambio es mas importante que el seguimiento estricto

de un plan.

Estas metodologias son aplicables a cualquier industria y area, pero el alcance de este
estudio se limitara al sector bancario. La forma como se aplican las metodologias de gestion
de proyectos en el mundo y en Colombia es de gran importancia para contextualizar el marco

de esta investigacion, por tal motivo se ahondara en ambos temas a continuacion.
4.2. Metodologias en sector bancario: Mundo

La banca es uno de los sectores mas antiguos en la economia donde el eje central es el
cliente, y dadas las exigencias del mercado siempre se esta en busca de la innovacion a través
de productos, servicios y formas de trabajar (Taherparvar, Esmaeilpour, & Dostar, 2014). El
mismo dinamismo de la industria hace que se trabaje bajo unidades separadas de trabajo
buscando la consecucion de objetivos a corto o mediano plazo, por lo cual el enfoque de
proyectos es muy usado en este contexto; es asi como toman cada dia mas relevancia las

metodologias de gestion de estos (Vrecko, Barilovi¢, & BozZicev, 2015).



El sector financiero a nivel mundial, al estar a la vanguardia de contestar con las
exigencias de los consumidores, se esta trasladando a un enfoque C&D (Connect and
Develop) donde se espera lograr entregar resultados aprovechando las inercias de las
necesidades del mercado y por ende la forma de gestionar los proyectos se deben migrar a

responder estas exigencias (Boehm & Turner, 2015).

Siguiendo esta via, es que las instituciones financieras se apoyan cada vez mas en
tecnologias como Big Data para la toma de decisiones con el fin de aumentar la innovacion
respecto a sus competidores (Stravu, 2014). Luego de la crisis del 2008, la banca tuvo de
trabajar en retomar la confianza del consumidor, aumentar las eficiencias, disminuir costos
operativos y mejorar los canales de comunicacion (Vrecko, Barilovi¢, & Boziéev, 2015). Hoy
en dia esa primera meta esta completa y el reto es responder de manera eficaz a los
requerimientos que demandan los usuarios, por lo que la implementacion de metodologias
agiles ha sido muy bien recibida en esta industria, como es el caso de Standard Bank en
Sudafrica (Westerveld, 2003).
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Figura 2. Resultados migracién metodologias Standard Bank. Fuente: (Grandon, 2017)

Este banco con mas de 160 afios de historia migré en un lapso de tres afios del uso de
metodologias tradicionales (cascada) usadas por mas de 40 afios, a marcos agiles con la meta
de mejorar la eficiencia operacional. Los resultados han hablado por si solos, con la

implementacion de SAFe (Scaled Agile Framework) se ha logrado un aumento de la



productividad en un 50% y reduccién de tiempos en entregables que bajo la metodologia
usual tardaban 700 dias a ser puestos en produccién en tan solo un mes como se observa en la
figura 2. (Grandon, 2017)

Los problemas que usualmente hacen considerar el cambio de metodologias a nivel
mundial son variados en cuanto al sector bancario se refiere: escasa habilidad para ser
disruptivos, no hay capacidad para responder proactivamente al cambio, obsolescencia de
productos antes de que salgan al mercado por demoras en los proyectos (+300 dias), entrada
en masa de Fintech que toman porcion de los clientes mas jovenes, entre otros (Priambodo,
Wouri, & Pinem, 2019). Todo lo anterior, conlleva a hacer un anélisis cuidadoso del estado
actual y la capacidad de cambio, ya que no solo la implementacion de una nueva metodologia

es la solucién de los problemas.

Aunque las metodologias agiles han tomado fuerza a nivel mundial en la industria
bancaria, las experiencias del sector indican que no es un cambio que se puede tomar a la
ligera, hay que hacer un andlisis de cuatro factores clave como lo son: el tipo de cliente, el
equipo de trabajo, la organizacion y el tipo de proyecto. La cultura organizacional juega un
factor decisivo para hacer el cambio de metodologia de proyectos, por lo que no existe
formula exacta sino debe ir acompafiada de un trabajo de exploracion para identificar los

factores criticos de éxito a nivel de cada banco. (Zaharudin, 2019)
4.3. Metodologias en sector bancario: Colombia

Teniendo claro el panorama general de como la industria bancaria se ha incorporado las
metodologias de gestion de proyectos, es relevante revisar en qué estado se encuentra este
mismo sector empresarial en Colombia. Las metodologias de gestion de proyectos mas

populares hoy en el sector financiero en Colombia corresponden a: (Netec, 2018)

e Scrum

e Cascada

e Agile

e Hibrido

e Método de ruta critica

e Gestion de proyectos por cadena critica

e Six Sigma
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Es importante tener en cuenta que no existe una Unica solucion en todos los casos, incluso
dentro de la misma organizacion bancaria. La experiencia de gestion de proyectos entra en
juego, y es aqui donde el conocimiento de un gerente de proyectos sobre las ventajas y
desventajas de cada metodologia puede ayudar exponencialmente a los bancos a navegar con
éxito en proyectos que les permitan maximizar el potencial de los interesados (Netec, 2018).

Dentro de las metodologias agiles en Colombia, la mas usada es la Scrum con un 58% de
participacion en los proyectos como se evidencia en la figura 3, este marco de trabajo es el
mas usado ya que permite potencializar los equipo y tener entregas mas frecuentes que otras
metodologias. (Vila Grau, 2016)

El 83% de los ejecutivos en banca y servicios financieros decian que, su negocio sufriria
un cambio disruptivo derivado de las tecnologias digitales y por ende era necesario el cambio
en la forma de desarrollar productos y servicios. Sin embargo, no es algo especifico de esa
industria, hay ejemplos en muchas otras &reas, como Kodak y la fotografia digital o
Blockbuster y el streaming donde el avance tecnoldgico no dio lugar a adaptacion,
significando el fin de las compafiias (Cobis, 2015). Esto es algo que le puede pasar a
cualquier empresa en cualquier industria.

Por consiguiente, se suele penar que el implementar 100% estos marcos de trabajo agiles
disminuirian el riesgo evidenciado de no lograr adaptarse a la nueva era. Una empresa agil es
aquella que es capaz de detectar y responder al cambio con rapidez y confianza. Segun la

escuela de administracién y direccion de empresas MIT Sloan, ser una empresa agil produce



un 30% mas de beneficios y, ademas, toma un 37% de decisiones de forma mas rapida
(Cobis, 2015).

El experto en tecnologia y el sistema Agile, Johnny Ordofiez, definio este concepto y
explicd como puede ser usado en la industria financiera para aplicar mayor dinamismo y ser
mas rapidos en la toma de decisiones. (Cobis, 2015). Es por esto por lo que las entidades
financieras en Colombia desde hace 10 afios aproximadamente se estan volcando a trabajar
con metodologias agiles con el fin de obtener mayor time-to-market y estar a la vanguardia

de la tecnologia.



5. METODOLOGIA GENERAL

5.1.Enfoque de la investigacion
El enfoque de esta investigacion es de tipo cuantitativa, en tanto es aquella en la que se

recogen y analizan datos cuantitativos sobre variables e intenta determinar la fuerza de
asociacion o correlacion entre variables, la generalizacion y objetivacion de los resultados a
través de una muestra para hacer inferencia a una poblacién de la cual toda muestra procede.
Tras el estudio de la asociacidn o correlacion pretende, a su vez, hacer inferencia causal que

explique por qué las cosas suceden o no de una forma determinada (Alvira, 2002).

5.2.Disefio de la investigacion
Con el fin de identificar y caracterizar los factores criticos que se deben tener presentes al

momento de elegir una metodologia de gestion de proyectos adecuada para el sector bancario
en Colombia; se realiza un estudio transversal de tipo descriptivo, el cual busca realizar un
diagndstico, para conocer el estado del arte del uso de la metodologia del agilismo en
Colombia.

Dicho lo anterior, el disefio adoptado para este estudio es el no experimental porque se
indagaré la ocurrencia en que se manifiesta varias variables, para su realizacion no manipula
deliberadamente variables. En cuyas caracteristicas fundamentales, se encuentran (Dr. E-
Learning, 2020):

- Se basa fundamentalmente en la observacion de fenomenos tal y como se dan en su

contexto natural para después analizarlos.

- Se basa en categorias, conceptos, variables, sucesos, comunidades o contextos que ya
ocurrieron o se dieron sin la intervencion directa del investigador. Es por esto que
también se le conoce como investigacion «ex post facto» (hechos y variables que ya
ocurrieron), al observar variables y relaciones entre estas en su contexto.

- Enestos tipos de investigacidon no hay condiciones ni estimulos a los cuales se
expongan los sujetos del estudio. Los sujetos son observados en su ambiente natural y
dependiendo en que se va a centrar la investigacion, existen diferentes tipos de

disefios en las que se puede basar el investigador.

5.3.Alcance o tipo de estudio
El tipo de investigacion se enmarca en los estudios descriptivos. Muy frecuentemente el

propdsito del investigador es describir situaciones y eventos. Esto es, decir cOmo es y se

manifiesta determinado fendmeno. Los estudios descriptivos buscan especificar las



propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea
sometido a andlisis (Sampieri, Fernandez, & Baptista, 1991). Miden o evalGan diversos
aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno o fendmenos a investigar. Desde el punto
de vista cientifico, describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo se selecciona una serie
de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para asi -y valga la redundancia-
- describir lo que se investiga.

Es necesario hacer notar que los estudios descriptivos miden de manera mas bien
independiente los conceptos o variables con los que tienen que ver. Aunque, desde luego,
pueden integrar las mediciones de cada una de dichas variables para decir como es y se
manifiesta el fendmeno de interés, su objetivo no es indicar como se relacionan las variables
medidas. Como mencionan Selltiz (1965), en esta clase de estudios el investigador debe ser

capaz de definir qué, se va a medir y cOmo se va a lograr precision en esa medicion.

5.4.Definicion conceptual y operacional de variables

Con el fin de identificar y analizar los factores criticos que se deben tener en cuenta a la
hora de elegir una metodologia de gestion de proyectos en el sector bancario, y analizando el
estado del uso de metodologias en el sector bancario tanto en Colombia como en el resto del

mundo se seleccionaron seis variables de relevancia que se explican a continuacion:

5.4.1. Entidad bancaria
De un listado de bancos predeterminado se buscara categorizar la percepcion general de
las demaés variables segln la entidad en la que trabaja. (\VVariable nominal)

5.4.2. Transformacion digital

Esta variable permitird evaluar si uno de los principales impulsadores de la incursion de
metodologias nuevas en el sector bancario en el mundo como lo es la transformacion digital,
es uno de los factores que perciben los involucrados en los proyectos del sector bancario
como determinante en la eleccion de la metodologia. (Variable cualitativa)

Operacionalmente, se obtendré el impacto percibido de este tipo de proyectos (TD) en los
procesos estratégicos.

5.4.3. Requerimientos de los clientes

Se evaluara por medio de esta variable la repercusion que tienen las expectativas y
necesidades de los clientes de la industria bancaria en la seleccion y cambio de metodologias

para la gestion de proyectos. (Variable cualitativa)



La manera como se operacionalizara esta variable es través de evaluar la influencia de las
necesidades de los clientes en los proyectos y el grado de preparacidn para responder con el

dinamismo de la demanda.

5.4.4. Transformacion cultural

Esta variable permitird determinar la importancia y posibilidad de implementar una
transformacion de la cultura organizacional en las empresas del sector bancario dado que es
una de las cosas que se remarca COmo necesario para que sean exitosas las implementaciones
de nuevas formas de llevar proyectos (Grandon, 2017). (Variable cualitativa)

Operacionalmente, se evaluara la percepcion desde el interior de la organizacion para

impulsar un cambio cultural en sus empleados y procesos.

5.4.5. Cultura organizacional

Se evaluara por medio de esta variable la situacion actual de la cultura organizacional de
las entidades bancarias donde se desempefia cada encuestado para ver a viabilidad de los
cambios de inclusién de metodologias distintas a las actuales. (\Variable cualitativa)

La manera como se operacionalizara esta variable es través de evaluar la alineacion de los
valores y competencias de la organizacion y la disposicion para emprender una

transformacion cultural desde el interior de la empresa.

5.4.6. Aplicacion de metodologia

Esta variable permitira evaluar a aquellas organizaciones que si tienen un esquema de
seleccion de metodologia a usar en un proyecto y los factores preponderantes que en general
influyen en esta decision. (Variable cualitativa)

Operacionalmente, se evaluara si existe gobierno para seleccionar la metodologia, el
porcentaje de aplicacion de metodologia agil y los aspectos criticos para decidir que

metodologia usar.

5.4.7. Nuevas tecnologias de gestion de proyectos

Se evaluara por medio de esta variable si las herramientas tecnologicas que ha adquirido la
organizacién son percibidas en pro de la mejora de la gestion de proyectos y si han tenido
algun tipo de repercusion en la eleccion de metodologias. (Variable cualitativa)



La manera como se operacionalizara esta variable es través del grado de influencia de las

nuevas metodologias adquiridas por las empresas en la directriz de que metodologia usar en

una organizacion.

5.5.Tipos de preguntas

El medio por el cual se haré la medicion de las variables mencionadas en la seccion 5.4

serd a través de una encuesta que contendra distintos tipos de preguntas:

Dicotomicas: Con el fin de dividir los encuestados en dos grupos claramente
diferenciados a través de la respuesta afirmativa o negativa a las mismas. Ayudaran a
reducir la complejidad para los encuestados y para la caracterizacién sencilla de los
grupos de estudio (Diaz de Rada, 2009).

Seleccion maltiple: De un conjunto de opciones preestablecidas se le permite al
encuetado elegir la que considere mas apropiada. Ayudan a determinar las
preferencias de los encuestados bajo una base propuesta por el cuestionario (Sanchez,
2013)

Likert: Aunque son similares a las de opcion multiple, permiten evaluar de manera
mas acertada la percepcion y actitud de los encuestados hacia una variable, brindando
maés informacion que una variable dicotdmica (Namakforoosh, 2005). Se usara la
escala de 1 a 5 para mantener una opcion neutral en el ranking a seleccionar por parte

del encuestado.

5.6.Poblacion y muestra

La poblacidn de nuestro estudio son los funcionarios del sector bancario que participan en

la eleccion de metodologia de gestion de proyectos en los principales bancos de Colombia

(Bancolombia, Davivienda, Banco de Bogota, Banco de Occidente, Banco Popular, AV

Villas y Colpatria). Se estima 15 individuos por banco con este poder de decision, por lo

tanto, la poblacion asciende alrededor de ciento cinco (105) personas aproximadamente.

Teniendo un tamarfio de poblacién conocida, se usara la siguiente formula para el calculo
de la muestra (Martinez, 2012):

NxZ2xpXq
n= >
d?x(N-1)+Z,"xpXxq

Donde:



e 7, constante que depende del nivel de confianza seleccionado. Para este caso,
usaremos un nivel de confianza del 95%, por lo que el valor sera 1,96.

e N que es la poblacion total de la muestra, es decir 105 individuos.

e p que es la proporcion de individuos de la poblacion que poseen las caracteristicas
necesarias para el estudio. Se usara un valor de 0.5 ya que se desconoce la desviacion
estandar de la poblacion.

e g que es la proporcion de la poblacion que no posee las caracteristicas necesarias. Se
usara un valor de 0.5 ya que se desconoce la desviacion estandar de la poblacion.

e d que es el error maximo permitido. Para el caso de esta investigacion, se usara un

error del 5%.

Reemplazando los valores mencionados en la formula, se obtiene un tamafio de muestra

de 83 individuos:

105 X 1.96% x 0.5 x 0.5

- = 83
™= 0.052 x (105 — 1) + 1.96% X 0.5 X 0.5




6. METODOLOGIA PARTICULAR

6.1. Métodos o instrumentos de recoleccién de informacion

El instrumento para la recoleccion de informacidn es una encuesta en la herramienta
Forms de Google, la cual es de facil acceso a través de un link compartido a los entrevistados,
este instrumento contiene 15 preguntas que nos permitird conocer la el nivel de madurez
metodoldgica en la que se encuentran los diferentes bancos en Colombia y a su vez la forma

en la que eligen la metodologia para la ejecucion de sus proyectos, con el fin de establecer los

principales atributos para su eleccion.

Para la construccion del instrumento se tomd como base una encuesta del documento:

Dificultades De La Implementacion Del Agilismo En El Sistema Financiero Colombiano

(Guerra, Bustamante, & Veloza, 2019), y se complementd con las caracteristicas que son

preponderantes a la hora de elegir una metodologia (Deloitte, 2020).

A continuacion, detallamos el instrumento y sus componentes:

OPCIONES DE
# PREGUNTA RESPUESTA
Davivienda
Bancolombia
Colpatria
1 | ¢En qué entidad bancaria trabaja actualmente? S:Qgg ,(i?v%/oi?; ';a
Banco Popular
Banco de Occidente
Otro:
5 ¢La cultura de su organizacion esta alineada con los principios del SI/NO
agilisimo?
En una escala del 1 a 5 ;Qué tan preparada para afrontar la
3 | transformacion digital que se requiere hoy en el sector bancario Ranking (1 a 5)
colombiano esta su organizacion?
4 ¢Los valores y competencias que tiene su organizacion estan sI/NO
alineados con alguna metodologia agil?
En una escala del 1 a 5 {Cuan preparada esta su organizacién para
5 enfrent_arse a cambios que re_quieren una transformacion en la Ranking (1 a 5)
mentalidad y forma de trabajo de los empleados?
¢Los directivos de su organizacion estarian dispuestos a fomentar
g | uncambio cultural frente a la forma en que se gestionan los SI/NO
proyectos?
¢Existe un gobierno para la seleccién de la metodologia de un
7| proyecto en su organizacion? SI/NO
¢Actualmente aplican la metodologia &gil en el 100% de los
8 | proyectos de la entidad? SI/NO
¢Cual es el criterio mas importante para la toma de decision sobre | Velocidad
8.1 | la metodologia a usar? Alcance
Equipo de proyecto




OPCIONES DE

# PREGUNTA RESPUESTA
Presupuesto
Politica corporativa
Complejidad
¢ Cree usted que, a través del agilisimo, los proyectos de
9 | transformacién digital pueden ser més exitosos? SI/NO
En su organizacion, ¢La transformacién digital tiene un impacto
10 | directo en los procesos estratégicos de la organizacion? SI/NO

Las expectativas y comportamientos de los clientes cambian a un
ritmo cada vez mas acelerado. En una escala del 1 a 5 ;considera
11 | usted que las empresas del sector bancario estan preparadas para | Ranking (1 a 5)
responder a las necesidades cambiantes de estos los clientes?

¢ Cree usted que las necesidades de los clientes influyen en el
12 | modelo de ejecucién de los proyectos? SI/NO

En una escala del 1 a 5, {Cuenta su organizacion con herramientas
13 | tecnoldgicas de punta, que permitan tener una gestion de Ranking (1 a 5)
proyectos exitosa?

¢Su organizacion promueve el uso de nuevas tecnologias en la
14 | gestion de proyectos? SI/NO

¢ Cree usted que las nuevas tecnologias pueden influenciar la
15 | gestion de proyectos &giles? SI/NO

Tabla 1. Encuesta. Fuente: Elaboracion propia y (Guerra, Bustamante, & Veloza, 2019)

6.2. Prueba piloto

El método Alfa de Cronbach nos permite analizar la consistencia o confiabilidad de
nuestro instrumento, Teniendo en cuenta la tabla 2 en donde nos indican escala de
aceptabilidad de un puntaje, evidenciamos que nuestro instrumento esta en el rango “Bueno”
por lo tanto es confiable para usarlo (Duve, 2019).

0.81a1.00 Muy alta
0.61 a 0.80 Alta
0.41 a 0.60 Moderada
0.21a 0.40 Baja
0.01a0.20 Muy Baja

Tabla 2. Interpretacion Alfa Cronbach. Fuente: (Duve, 2019)

Los resultados del instrumento se detallan a continuacion:

a (alfa) 0,7230117178
K (Numero items) 15
Vi (varianza de cada item) 9,239669421
Vt (varianza total) 28,41322314

Tabla 3. Resultados Alfa Cronbach. Fuente: Elaboracion propia



7. ANALISIS DE RESULTADOS

La encuesta fue enviada a 90 individuos relacionados con la gestién de proyectos en el
sector bancario en Colombia, obteniendo respuesta por parte de 74 personas; teniendo asi un
porcentaje de alcance cercano a 82%. La totalidad de las respuestas obtenidas arrojaron
informacion vélida para el presente informe.

El tamafio de la muestra calculada era de 83, por lo que la cantidad de respuestas abarco el
89% del objetivo inicial, no se alcanz6 la meta inicial dada la dificultad de contacto con el
publico objetivo derivado de la coyuntura actual que estan atravesando todos los sectores

econdémicos a causa de la pandemia. A continuacion los principales hallazgos obtenidos:

2. En una escala del 1a 5 ;Qué tan preparada para afrontar la transformacion digital que se
requiere hoy en el sector bancario colombiano esta su organizacion?

/4 respuestas

26 (351 %)

17 (23 %)

Figura 4. Cultura organizacional. Fuente: Resultados encuesta (Google Forms)

Segun el resultado, la figura 4 refleja que el sector bancario colombiano, se encuentra
entre un nivel aceptable (35,1%), y en un nivel sobresaliente (33,8%) para afrontar una
transformacion digital. Ahora bien, para afrontar este cambio que requiere el sector financiero
del pais, tan solo el 8,1% de los encuestados manifiesta que su organizacién se encuentra
totalmente preparada para cumplir los retos tecnoldgicos que demanda el mercado.
Claramente, se puede identificar que el sector bancario en Colombia tiene un reto importante

en inversion y transformacion tecnologica.



5. ;Los directivos de su organizacion estarian dispuestos a fomentar un cambio cultural
frente a la forma en que se gestionan los proyectos?

/4 respuestas

@ s
® No

Figura 5. Transformacion cultural. Fuente: Resultados encuesta (Google Forms)

En la figura 5, se evidencia que los directivos del sector financiero tienen su posicion
definida respecto al cambio cultural en la forma cémo gestionan los proyectos; el 93,2%
afirman estar dispuestos a desarrollar una trasformacion cultural; esta tendencia es un indicio

de que los directivos tienen una vision con apertura al cambio para la organizacion que lideran.

6. ;Existe un gobierno para la seleccion de la metodologia de un proyecto en su
organizacion?

/3 respuestas

® s
® No

Figura 6. Gobierno corporativo. Fuente: Resultados encuesta (Google Forms)

Visto desde lo que muestra la figura 6, el gobierno corporativo, es fundamental para el
funcionamiento y desarrollo de las organizaciones. El sector bancario se caracteriza por
operar bajo una estructura jerarquica; lo cual se sustenta en que el 91.8% de los encuestados
asegura que su organizacion tiene establecida la metodologia de un proyecto, a partir de la
definicidn de una politica de gestion, dentro de cada entidad financiera.



7. Actualmente aplican la metodologia agil en el 100% de los proyectos de la entidad?

4 respuestas

® s
® No

Figura 7. Aplicacion de metodologia. Fuente: Resultados encuesta (Google Forms)

A la pregunta ;actualmente aplican la metodologia agil en el 100% de los proyectos de la
entidad? EI 94,6% indica que no. Esto se debe a que en las entidades entrevistadas ain usan
una combinacion de metodologias entre agiles y la tradicional u otras, por lo tanto, hoy en dia
no usan la metodologia &gil en todos sus proyectos, sino que tienen una combinacion de
metodologias en los mismos.

Esta proporcion del 94.6% es natural ya que hoy en dia en Colombia no hay bancos que
pueden decir que usan las metodologias agiles en el 100% de sus proyectos, algunas por
capacidad de personas, otras por capacidad tecnoldgica y en su mayoria es porque la
metodologia no es aplicable a todos los tipos de proyectos.

7.1. ;Que criterios se tienen en cuenta para la toma de decisiéon sobre la metodologia a usar?

Elige el mas relevante

69 respuestas

@ \elocidad
® Akance

Equipo de proyecto
@ Presupuesto
@ Politica corporativa
@ Complepdad

Figura 8. Criterios de seleccion de metodologia. Fuente: Resultados encuesta (Google
Forms)

A la pregunta ¢ qué criterios se tienen en cuenta para la toma de decisiones sobre la
metodologia que se va usar?, encontramos que un 24.5% de personas opina que existen
politicas corporativas donde la decisién esta dada por la alta gerencia de estas entidades y son
ellos quienes estipulan que se debe llevar a cabo un proyecto bajo una metodologia agil mas
no por un analisis del proyecto en si.

Luego encontramos que el 17.4% de las personas entrevistadas nos responden que el

criterio para tener en cuenta en esta decision es el equipo de proyecto, quiere decir que



dependiendo de la capacidad que tenga este equipo de proyecto, las habilidades o la
disponibilidad de tiempo, deciden si lo hacen bajo metodologia agil o si bajo metodologia
tradicional.

Claramente evidenciamos que la complejidad solamente es tenida en cuenta por un 15.9%
de las personas entrevistadas como criterio de seleccion para el uso de la metodologia. Otros
criterios como la velocidad, el presupuesto o el tiempo son tenidas en cuenta por la minoria
de las personas entrevistadas lo cual nos da entender que no son criterios relevantes al

momento de tomar esta decision actualmente en las entidades financieras.

9. En su organizacion, ; La transformacion digital tiene un impacto directo en los procesos

estratégicos de la organizacion?

Qrespuestas

Figura 9. Transformacién digital. Fuente: Resultados encuesta (Google Forms)

La transformacion digital se confirma como uno de los aspectos relevantes percibidos por
los encuestados segun se observa en la figura 9. Un 94,6% de los encuestados lo identifica
esta variable con un efecto directo en los procesos estratégicos de las diferentes entidades
financieras por lo que se confirma como una variable que puede llegar a tener cierto nivel de
implicacion en la eleccion de la metodologia en el sector bancario.

Asi mismo, el constante cambio en los requerimientos de los clientes y del mercado
también son de gran importancia cuando se trata de seleccionar la metodologia segun la cual
se desarrolla alguna iniciativa en la industria. De acuerdo con lo observado en la figura 10, en
su mayoria los encuestados consideran que las entidades bancarias donde desempefian

funciones estan equipadas para enfrentar el dinamismo del cambio en las necesidades.



10. Las expectativas y comportamientos de los clientes, cambian a un ritmo cada vez mas
acelerado. En una escala del 1a 5 ;jconsidera usted que las empresas del sector bancario,
estan preparadas para responder a las necesidades cambiantes de estos los clientes?

74 respuestas

32 (432 %)
27 (36,5 %)

10 (13,5 %)

2 3 - )

Figura 10. Requerimientos de los clientes. Fuente: Resultados encuesta (Google Forms)

Por ultimo, otra de las variables que puede tener influencia en la eleccion de metodologias
es la incursion de nuevas tecnologias a nivel de las organizaciones que hagan que las metas
de la empresa obliguen al uso de nuevos software o herramientas adquiridas. Como se
evidencia en la figura 11, casi la totalidad de los encuestados (97,3%) si lo considera un
factor de alta influencia para decantarse por la gestion de proyectos a través de metodologias

agiles.

14, ;Cree usted que las nuevas tecnologias pueden influenciar la gestion de proyectos
agiles?

74 respuestas

® s
® No

Figura 11. Nuevas tecnologias de gestion. Fuente: Resultados encuesta (Google Forms)



8. CONCLUSIONES Y DISCUSION

La conclusion a la que podemos llegar, luego de haber hecho este diagndstico del uso de la
metodologia de gestion de proyectos en el sector bancario en Colombia, es que si bien es
cierto, la metodologia agil es la que esté siendo usada por la mayoria de los bancos, también
es cierto que aun siguen usando otro tipo de metodologias. Los criterios de seleccién para
estas se basan en su mayoria en las decisiones de la alta gerencia y las directrices de la
misma, es decir, se usa la metodologia que la alta gerencia indica, sin ninguna otra evaluacién
o analisis.

Pero més que el seguimiento de una directriz corporativa, la eleccién de la metodologia de
gestién de proyectos deberia tener como principio el grado de complejidad del proyecto que
se planea desarrollar, para esto existen distintas herramientas conceptuales que son de gran
utilidad. EI marco Cynefin es un marco conceptual utilizado para ayudar a la toma de
decisiones, fue creado en 1999 por Dave Snowden cuando trabajaba para IBM Global
Services (Alaimo, 2014). La figura 12 nos muestra los diferentes tipos de complejidad de los
problemas a solucionar, para nuestro caso proyectos, y nos da una orientacioén de como
clasificarlos para poder darle solucion.

COMPLEJO

- Relaciones Causa-Efecto visibles al
realizar retrospectiva

- Las soluciones estandar o
recomendaciones de expertos no
garantizan la solucién del problema
- Conviene actuar en ciclos cortos

COMPLICADO

- Relaciones Causa-Efecto no tan evidentes
- Problemas complejos

- Se recurre a perfiles especializados para
la resolucién del problema

- Mdltiples respuestas para un mismo
problema

- No es facil encontrar Relaciones
Causa-Efecto

- No funcionan las soluciones estandar
ni perfiles expertos

- Buen escenario para impulsar la

innovacion pasos a ejecutar

CAOTICO SIMPLE

Figura 12. Modelo Cynefin. Fuente: (Alaimo, 2014)

- Relaciones Causa-Efecto evidentes

- Procesos repetitivos y predecibles

- Solucién del problema es clara, conocida e
indiscutible

- Pueden aplicarse procedimientos sobre los

En este modelo, luego de hacer un analisis de los factores relevantes de un proyecto y su
complejidad, se determina las recomendaciones de uso de marcos metodoldgicos para la

ejecucion de los proyectos segin su complejidad. En entornos simples se recomienda la



metodologia cascada, para entornos complicados se recomienda Kanban, para entornos
complejos la metodologia Scrum es acertada y para un entorno cadtico se recomienda
metodologias de andlisis e inspeccion como lean startup o XP como se ilustra en la figura 13.

MATRIZ DE STACEY & MODELO CYNEFIN
Ralph D. Stacey / David Snowden

entorno
caAOTICO

practicas novedosas:
ACTUAR

alto

entorno
""""" COMPLEID —~— "~ "~ "~ "1~

i
i practicas emergentes:
EMSAYAR Y PROBAR

entorno
COMPLICADO

bajo

GRADO DE COMPLEJIDAD
|

entorno
OBVIO

mejores practicas;
SEGUIR EL MANUAL

predecible impredecible

GRADO DE CERTIDUMBRE

Figura 13. Matriz de Stacey y modelo Cynefin. Fuente: (Alaimo, 2014)

Adicional a la complejidad, hay otros criterios que también deben ser tenidos en cuenta al
elegir el tipo de metodologia para gestionar un proyecto que pueden tener incidencia en
distintas industrias incluyendo la financiera. Uno de estos es el tiempo en el que se espera
empezar a recibir resultados o también conocido como la velocidad. Se debe evaluar si el
entregable puede ser dividido en sub-etapas que generen valor al negocio o debe cubrir el
alcance completo (Deloitte, 2020).

Por ejemplo, entregar una aplicacion movil a través de modulos funcionales que puedan
ser liberados paulatinamente al sistema (Movimientos bancarios, transferencias, pago de
facturas, entre otros). Lo anterior se podria lograr a través de metodologias agiles. Por el
contrario, si se trata de la estructuracion de un nuevo producto financiero, tal vez sea
conveniente hacerlo a través de metodologia cascada ya que se debe tener su estructuracién

completa antes de lanzarlo al mercado.



La definicion del alcance de los proyectos significa realizar la planeacidn, mediante un
plan de gestion (Entradas, Herramientas y técnicas, y salidas), ademas de recopilar requisitos,
definir el alcance, lo que lleva a generar una estructura de trabajo (EDT) (Umafia, 2018). Esa
validacion de alcance a nivel de los proyectos puede servir de entrada para la definicion de la
metodologia a utilizar en los proyectos dado que los entregables esperados y la interrelacion
de los mismos brinda una estructura de como la generacion de valor al negocio puede ser
incrementada.

Asi mismo, el desarrollo de las capacidades de las personas que participan como actores
para la consecucion de los objetivos de los proyectos contribuiré a la obtencion de mayores
resultados en la implementacién y asimilacién de nuevos cambios a nivel de los procesos. Un
equipo con conocimiento de la metodologia bajo la cual se lleva a cabo el proyecto es de gran
importancia para el entendimiento del ciclo de vida y mejorar la calidad de los entregables
(Marulanda, 2018). Los equipos de trabajo preparados técnica y conceptualmente en
metodologias de gestion de proyectos logran capitalizar beneficios y desarrollar de manera
competitiva la entidad.

Por otro lado, el presupuesto también es un factor por considerar al momento de elegir una
metodologia, dependiendo la organizacion, pueden variar las técnicas, métodos y
herramientas disponibles (Megino, 2017). Los costos presupuestados para un proyectoPor esa
razon el presupuesto que determine cada entidad o comparfiia es un componente que
contribuye a la metodologia a seleccionar en la gestion de proyectos.

Como fue expuesto, los criterios de seleccion de metodologia pueden variar y abarcar
distintos aspectos tales como: complejidad, velocidad, alcance, presupuesto y equipo de
trabajo, entre otros. Independientemente del criterio que sea elegido por la entidad financiera
para la eleccion de metodologia a usar, es importante que se haga basado en criterios técnicos
tomando como principal entrada las caracteristicas del proyecto a desarrollar.

No existe una metodologia universal que aplique a todos los proyectos de una
organizacion, incluso si se trata de un sector en especifico como lo es financiero. Los
proyectos de esta industria pueden abarcar desde el desarrollo de software (Portal
transaccional) hasta gestion de cambios culturales (Mindset). Es asi, como esta variedad
amerita tener un gobierno interdisciplinar para que la eleccion de la forma de gestionar el
proyecto sea la mas adecuada.

Esa decision es una de las de mayor importancia en la etapa de planeacion del proyecto, ya

que de esta dependera la estructuracion de cronogramas, definicion de entregables, estructura



de equipo de trabajo, esquemas de evaluacion y resolucion de riesgos, este otros (Deloitte,
2020). El sector bancario esta a la vanguardia del uso de proyectos para el cumplimiento de
los programas planteados, por lo cual se vuelve determinante ganar la experticia necesaria
para que las metodologias usadas se alineen para que los beneficios se materialicen méas

rapidamente en las organizaciones.
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