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Resumen

La madurez en los procesos asociados a la gestion de proyectos en una organizacion
tiene un impacto en la forma en coémo se planean, desarrollan, monitorean y cierran los
proyectos, asi como en la manera en que se alinean con la estrategia organizacional, su misién
y su vision, lo cual, redunda en la eficiencia y sostenibilidad de las instituciones a lo largo del
tiempo.

En este marco, identificar el nivel de madurez que tiene una organizacion, resulta crucial
para identificar sus fortalezas y oportunidades de mejora que pueden encontrarse, asociadas a
los proyectos que desarrolla. Es asi como este documento explora el nivel de madurez en la
Fundacion para la Asistencia de la Nifiez Abandonada (FANA), de acuerdo con informacion
disponible en fuentes abiertas, asi como aquella proporcionada por la organizacion, entrevistas
realizadas a principales directivos de la organizacién, reconocimiento de los procesos a través
de una visita en campo, aplicacion de un instrumento de medicién de madurez de gerencia de
proyectos.

Como resultado de este proceso, se identifica que, a pesar de que existe un area de
proyectos en la organizacion, histéricamente los esfuerzos se han enfocado hacia la
consecucion de la financiacion de estos y no la gerencia de proyectos, lo cual ha llevado a que
existan diversidad de procesos no estandarizados dentro de la organizacién para la
implementacién de los proyectos.

Para realizar un diagnostico de la situacién actual, se realiza una medicién de la
madurez en gerencia de proyectos, que constituye la base para realizar recomendaciones para
robustecer los procesos asociados a la gerencia de proyectos.

Se pudo establecer que se han realizado importantes esfuerzos para establecer

procesos para el desarrollo de proyectos. Sin embargo, algunos son heterogéneos y los



reportes que se construyen obedecen a los requerimientos especificos de terceros, en especial
los financiadores de proyectos y operacién de la organizacion.

En este marco, se traza un plan de intervencion, que redunde en mayor madurez,
mejores y mas eficientes resultados en sus proyectos y en la gerencia de estos, teniendo en

cuenta las limitaciones en tiempo, recursos humanos y financieros existentes.

Palabras clave: Gerencia de Proyectos; Madurez en gestion de proyectos; Proyectos
Sociales; Organizaciones sin animo de lucro; Desempefio Organizacional; Modelos de madurez
de gestién de proyectos; Exito del proyecto.

Abstract

The maturity of project management processes in an organization have an impact on the
way in which projects are planned, developed, monitored, and closed, as well as in the way in
which they are aligned with the organizational strategy, its mission, and its vision, which results
in the efficiency and sustainability of the institutions over time.

Within this framework, identifying an organization’s maturity level is crucial to identifying
its strengths and opportunities for improvement, associated with the projects it develops. Thus,
this document explores the level of maturity in the Foundation for the Assistance of Abandoned
Children (FANA for its acronym in Spanish), according to information available in open sources,
as well as that provided by the organization, interviews conducted with the organization's main
executives, recognition of the processes through a field visit, application of a project
management maturity measurement instrument.

As a result of this process, it is identified that despite the fact that there is a project area
in the organization, historically the efforts have been focused on obtaining their financing and
not on project management, which has led to there are a diversity of non-standardized

processes within the organization for the implementation of projects.



To conduct a diagnosis of the current situation, a measurement of the maturity in project
management within the organization is conducted, and it constitutes the basis for making
recommendations to strengthen the processes associated with project management.

It was possible to establish the “Fundacion FANA” has made important efforts to
implement processes for project management. However, some are heterogeneous and the
reports that are built correspond to specific requirements of third parties, especially those
stakeholders that fund the project and the operations of the organization.

Within this framework, an intervention plan is drawn up, to provide tools for the
organization to achieve a greater maturity, better and more efficient results in projects and in
their management, considering the existing limitations of time, human and financial resources.

Keywords: Project Management; Project management maturity; Social projects; Non-
profit organizations; Organizational performance; Project management maturity models; Project

Success.
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1. Introduccién

Las organizaciones sin fines de lucro desarrollan actividades encaminadas a obtener
resultados que beneficien a un segmento de la poblacién. La manera en que cumplen con sus
objetivos es a través del desarrollo de proyectos, por lo cual, la gerencia de estos juega un
papel fundamental para lograr planear, desarrollar, monitorear y cerrar los proyectos de manera
exitosa e identificar si se alcanzaron las metas trazadas desde un inicio.

Este tipo de instituciones a menudo cuentan con recursos limitados, pues su
funcionamiento depende de donaciones, recursos publicos, entre otros, lo cual puede dificultar
la implementacion de practicas estandarizadas para la implementacion de los proyectos,
generando reprocesos Yy sobrecostos para la organizacion.

Sin embargo, es claro que los proyectos son el vehiculo para lograr un objetivo
concreto. Es asi, que el fin Ultimo de estudio de esta investigacion es la Fundacion FANA,
organizacion que desarrolla proyectos, por lo cual, la implementacion de una metodologia o de
buenas practicas estandarizadas constituyen herramientas valiosas para alcanzar los
resultados esperados y hacer eficientes los procesos desarrollados por las organizaciones, en
el entendido que cuentan con limitaciones de recursos, debido a que su funcionamiento
depende de donaciones y/o recursos publicos, llevando a que se enfoquen los esfuerzos en
otras areas diferentes a la gerencia de proyectos.

No obstante, esta disciplina resulta ser estratégica para lograr objetivos de alto impacto.
Por lo cual, lograr establecer el nivel de madurez en gerencia de proyectos que existe dentro de
la institucion es util para identificar fortalezas y oportunidades de mejora, para estandarizar
practicas y metodologias que permitan llevar a cabo proyectos que alcancen los resultados

esperados y sean exitosos.
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1.1. Planeamiento del Problema

1.1.1. Antecedentes

A pesar de que las organizaciones sin animo de lucro han sido objeto de constantes
cambios a lo largo de la historia, se constituyen de la forma como las conocemos actualmente,
posterior a la segunda guerra mundial, las cuales trabajan por un bien social sin espera de un
beneficio econdmico, ya sea en el ambito local, nacional o internacional (Ayuda en Accion,
2018). Estas organizaciones contribuyen al desarrollo de la poblacién y sus valores se basan
en reciprocidad, cooperacion y asociacion en la busqueda de una causa (Currie, 2022).

Hoy en dia, este tipo de organizaciones se encuentran alrededor del mundo y en 2018
se estimo6 que tienen alrededor de 19 millones de trabajadores y ejecutan en sus proyectos por
orden de trillones de dodlares al afio a nivel mundial (Mikovic, 2020). En gran medida son
organizaciones pequefas o medianas que desempefian sus funciones en el area urbana, sus
fondos provienen de donaciones de entidades publicas y privadas, fondos de entidades de los
gobiernos, entre otros (Felicio, 2013).

Como su nombre lo indica, las organizaciones sin animo de lucro buscan un beneficio
para un grupo poblacional y no para obtener ganancias. A menudo los resultados de este tipo
de instituciones se perciben como proyectos que generan mas oportunidades para la
comunidad, contribuyendo al mejoramiento de la calidad de vida de las personas y su entorno
(Baca-Tavira, 2016), a través de conservacion y/o mejora del ambiente, cuidado de menores de
edad, personas de la tercera edad, entre otros. (Felicio, 2013).

La mayoria de estas organizaciones sociales por su naturaleza y objetivo social, se
desarrollan en contextos socioecondémicos y politicos dificiles. En este marco, los programas y
proyectos que manejan son de alta complejidad, donde en ocasiones, por limitaciones de
recursos puede haber falta de entrenamiento de las personas que participan en ellos y pocas

herramientas contextuales, fisicas y/o monetarias, lo cual puede redundar en falta de
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coordinacion en el interior de estos y por ende reduccion en los beneficios entregados (Mikovic,
2020).

En la década del 2010 se estim6 que aproximadamente el 64% de los proyectos
sociales desarrollados por organizaciones sin animo de lucro, tuvieron problemas en la entrega
de beneficios y esto afecté cdmo se mostraba el impacto real de los proyectos en las
comunidades (Lovegrove, 2021). Por esto, se precisa conocer como las practicas que las
organizaciones tienen en gerencia de proyectos influyen sobre los resultados, y permiten tener
con herramientas para desarrollar sus proyectos de forma exitosa, y puedan contar con
instrumentos que les permitan planear, ejecutar, monitorear y cerrar las iniciativas de una forma
que sea posible establecer si se alcanzaron los resultados deseados o no.

La gerencia de proyectos como la conocemos actualmente nace entre 1950-1970;
desde entonces su uso y beneficios ha crecido hasta el punto donde ahora hay organizaciones
netamente enfocadas en proyectos, lo cual ha conllevado a que la investigacion en la relacién
gerencia de proyectos y éxito organizacional vaya en aumento. (Cooke-Davies & Arzymanow,
2003).

En la ultima década el alcance y el impacto de la gerencia de proyectos para generar
cambio viene en aumento, dejando su nicho original de las areas de ingenieria y
expandiéndose a diferentes areas, entre ellas al sector social, dado que los proyectos que se
desarrollan en este sector tienen tasas de fracaso y errores similares a los de proyectos de
otras areas (lka, 2014).

Al igual que otros proyectos desarrollados en diversos sectores de la economia, el
sector social comparte literatura y buenas practicas con los proyectos tradicionales de otros
sectores, en la medida en que las actividades que realiza tienen naturalidad temporal, se
desarrollan con un ciclo de vida y que su fin es entregar bienes o beneficios en ocasiones

intangibles (lka, 2014). A menudo, el desarrollo de comunidades, especialmente aquellas en
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condicién de vulnerabilidad, depende del éxito de los proyectos implementados por este tipo de
organizaciones.

Se evidencia que la narrativa de los estudios esta casi siempre orientada a su
desempefio, lo cual concuerda con la tendencia en el area, pues como lo explican Ahmed y
Lodi en 2021 “en los proyectos sociales se evidencia una gran cantidad de problemas y
desafios relacionados con falta de capacidades de recursos humanos, poco conocimiento en
proyectos, inadecuado apoyo de la alta gerencia y supervision deficiente del proyecto”. (Ahmed
& Lodhi, 2021, pag. 83).

Asi que, las organizaciones con proyectos sociales se encuentran en constante
evaluacion para minimizar el mal uso de recursos y maximizar los beneficios entregados en el
proyecto, por medio de la integracion de nuevos sistemas de gestion de proyectos y
herramientas personalizadas (Ahmed & Lodhi, 2021). Por ende, la disciplina de gerencia de
proyectos juega un rol fundamental, pues entrega una serie de “buenas practicas” que se
pueden aplicar a medida del contexto en particular (Ika, 2014).

El problema radica en que, sin un buen y amplio diagnéstico de la madurez
organizacional en proyectos, las herramientas a la medida o sistemas escogidos no son
efectivos dado que este analisis refleja el nivel actual, real y potencial del manejo de los
proyectos en la organizacion (Goroég, 2016). También Ahmed y Lodhi en 2021, resaltan que con
herramientas no basta, los proyectos necesitan liderazgo efectivo y competencias adecuadas
del gerente de proyectos, para lograr éxito a largo plazo. (Ahmed & Lodhi, 2021, pag. 84).

Entonces en la literatura se evidencia que ha crecido la preocupacién en las
organizaciones por mejorar el nivel de madurez organizacional y de gerencia de proyectos. Por
ejemplo, (Korhonen) en 2022, indica que, en organizaciones con operaciones basadas en
proyectos, uno de ellos puede fallar y aun asi ser considerado un éxito para algunos
interesados. En este tipo de situaciones, se puede evidenciar que no necesariamente el éxito y

el desempeiio del proyecto estan directamente relacionados.
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En esa misma linea, existen antecedentes de organizaciones que muestran que,
incluyendo competencias y entrenamiento para el gerente de proyecto, para su equipo y en
general para la institucion, de acuerdo con el grado de madurez y la cultura organizacional, se
puede implementar el cambio de una forma estructurada (Silva, 2014).

Es asi, que resulta relevante observar a la disciplina de gerencia de proyectos de
manera integral, combinando elementos propios de los proyectos, pero también otros aspectos
como el equipo, la capacitacién que recibe, el clima organizacional, entre otros.

Debido a que esto se ha hecho evidente, en las ultimas 3 décadas, la madurez
organizacional y en gestién de proyectos se ha investigado desde diferentes perspectivas. El
primer concepto de madurez esta asociado a los procesos. La falta de madurez en un proceso
representaba un problema en la empresa o la variabilidad de los resultados. Es asi como el
nivel de madurez empresarial se puede traducir en mejoras, de acuerdo con la clasificacion del
grado (de madurez), y a partir de aqui, se pueden identificar ciertas areas que deben
priorizarse para alcanzar un mayor rango (Cooke-Davies & Arzymanow, 2003).

Historicamente, el primer concepto de madurez estuvo asociado a proyectos de
software, y se identificd que estos aspectos podian aplicarse en general a los proyectos. En la
década de los 90, aparecen los modelos de madurez en gestion de proyectos (Cooke-Davies &
Arzymanow, 2003). Desde entonces, la madurez de gestion de proyectos se ha considerado un
tema a nivel organizacional y la investigacion en ello ha evolucionado exponencialmente,
entregando métodos de medicién basados en el diagndstico de esta (Gorog, 2016).

Por ende, los autores e investigadores contindan desarrollando estos dos conceptos.
Gordg en 2016, describe la madurez en gestion de proyectos como “el nivel que indica el
estado real de la organizacion de estar preparado para implementar una cartera de proyectos”
(pag. 1669). Mientras que Silva en 2014 define la madurez organizacional como “un momento
en el que la organizacion se encuentra en perfecto estado para conseguir su objetivo” (pag.

1028).
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También, se encontré que estas dos dimensiones de madurez contribuyen a la
construccién de una cultura organizacional positiva, promoviendo buenas practicas en los
procesos de la organizacion y favoreciendo el cambio dentro de la misma (Cooke-Davies &
Arzymanow, 2003).

En efecto, en los ultimos afos, la investigacion se centré en conocer los beneficios que
entrega un alto grado de madurez de gestion de proyectos y su relacién con el éxito
organizacional, encontrando que la madurez esta relacionada con mayor transparencia en las
instituciones y reduce las barreras contra el cambio en los procesos, independientemente que
se hable o no, solo del area de proyectos (Albrecht, 2014).

En conclusion, se evidencia amplia literatura y soporte que relaciona los conceptos
anteriormente desarrollados, pues, se enfocan en que las organizaciones se desempefan en
un marco de constante cambio, asi que los proyectos que se ejecutan juegan un papel
estratégico. Por lo tanto, es inminente que las organizaciones gestionen de manera adecuada
la implementacioén del portafolio de programas y proyectos (Goérdg, 2011).

Con base en lo presentado anteriormente, es posible identificar la importancia que tiene
de la gerencia de proyectos en los resultados de estos en las organizaciones, generando
dinamicas y herramientas simples, pero que les permitan apropiar practicas para planear,
implementar y monitorear las actividades de la organizacion de manera eficiente. Para lograr tal
fin, la realizacion de un diagnodstico permite identificar la relacion que existe en la forma en
cémo se desarrollan los proyectos y el nivel de madurez en las instituciones, en especial en
aquellas sin animo de lucro. En este marco, estos antecedentes son el pivote para realizar la
intervencion empresarial en la Fundacion FANA.

1.2 Descripcion del Problema

A pesar de que la Fundacién FANA cuenta con un area de proyectos, y desarrolla sus

iniciativas a través de programas, los cuales cuentan con objetivo, alcance, cronograma,

tiempo, costos, recursos humanos, recursos financieros, aun no se ha logrado establecer una
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cultura, ni una metodologia totalmente estructurada al interior de la organizacion. Actualmente,
se cuenta con procesos heterogéneos y se realizan de manera empirica, con pocas
herramientas, y varia de acuerdo con los requerimientos del interesado que proporciona el

financiamiento.

La Fundacion FANA ha implementado proyectos desde hace muchos afos, sin
embargo, en este punto se resalta que, de acuerdo con la cultura organizacional, éstos se
conocen dentro de la institucion como “programas”, los cuales corresponden “un esfuerzo

temporal emprendido para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2021, pag. 245).

Adicionalmente, cuenta con ejercicios de planeacion estratégica realizados en 2013, los
cuales muestran que la organizacion en algun momento trazé unos objetivos corporativos, pero
estos no han sido actualizados desde ese momento. Lo anterior, sumado a que a pesar de que
se cuenta con una serie de herramientas como indicadores para monitorear la implementacion
de la estrategia, aun no se ha logrado realizar esta medicion y tampoco se tiene claridad sobre
la injerencia del area de proyectos en las estrategias planteadas, ni existe una clara alineacion
entre lo que la Fundacion reconoce como proyectos, y como estos impactan las estrategias
definidas.

En este marco, la Fundacién FANA ha identificado que la implementacion de los proyectos
constituye una base fundamental en el éxito de la organizacion, sin embargo, la heterogeneidad
en los procesos asociados a los proyectos, y la falta de actualizacion de la estrategia
organizacional, redundan en una visién limitada frente a lo que es un proyecto, el impacto que
tiene y cdmo se desarrollan, generando una brecha entre la ejecucion y alineacion de los

proyectos, asi como sus resultados y el impacto en la organizacion.
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1.3. Pregunta de Investigacion
¢, Como puede la Fundacién FANA desarrollar un mayor nivel de madurez en la gestion

de los proyectos?
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2. Objetivos
2.1 Objetivo General
Recomendar herramientas a la Fundacion FANA, posibilitando un mayor nivel de madurez
de la gestion de proyectos al interior de la organizacion.
2.2 Objetivos especificos
1. Identificar herramientas Utiles para una adecuada gestion de proyectos de acuerdo con
la naturaleza de la organizacion, a partir de la revision de la literatura.
2. Realizar un diagnostico del nivel de madurez de los proyectos de la Fundacion FANA.
3. Formular un plan para mejorar el proceso de gestion de proyectos, con base en los

resultados del diagndstico de la intervencion empresarial.
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3. Justificacion

La Fundacion FANA realiz6 su ejercicio de planificacion estratégica en 2013, y en
2021, genero una serie de indicadores para monitorear el desarrollo y el impacto de esta,
sin embargo, hasta el momento no se ha realizado el monitoreo correspondiente.
Adicionalmente, cuando se identificaron los procesos dentro de la organizacion, el area de
proyectos quedd incorporada en “procesos de apoyo”, lo cual no ha permitido que dentro de
la organizacién sea considerada como estratégica, y que histéricamente, mas alla de ser
visto como un departamento que tiene el dominio de los proyectos de la institucion, ha
concentrado sus esfuerzos en la consecucion de recursos financieros.

En este marco, y en el entendido que la organizacion implementa proyectos de
forma permanente, es imperativo identificar cual es su nivel de madurez en la materia, para
asi definir estrategias y establecer herramientas que le permitan mejorar su desempefio.
Para lograr este objetivo, se hace necesario realizar un diagnéstico y plan de intervencion,
para proporcionarle a la institucidon herramientas para mejorar el desempefio de los
proyectos, buscando asi que no se vea el area de proyectos como un componente aislado
dentro de la estructura organizacional, encargada unicamente de la consecucién de
recursos.

A través de este ejercicio, se proponen instrumentos que le permitan a la Fundacion
FANA tener una metodologia mas homogénea al momento de planificar, desarrollar y
monitorear sus proyectos, para hacer mas eficientes las actividades, y poder visibilizar de una
manera mas estandarizada los resultados y evaluar un potencial crecimiento de la
organizacion.

Es asi que para alcanzar una mayor eficiencia y coherencia en el proceso de gerencia
de proyectos al interior de la organizacion, es necesario identificar el nivel de madurez en el
cual se encuentra, por lo cual es necesario identificar e implementar una herramienta que

permita identificar las brechas existentes, incorporando una serie de buenas practicas,
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instrumentos que permitan medir el desempefio de los proyectos, y saber cuales son las
capacidades dentro de la institucién, para continuar implementando aquellas practicas que son
consideradas como fortalezas, asi como las oportunidades de mejora identificadas.

Gracias a las herramientas brindadas a la Fundacién FANA como resultado de este
ejercicio, la Fundacién podra saber cual es la brecha existente, establecer las fortalezas y
oportunidades de mejora, y contar con instrumentos propuestos personalizados para comenzar
a articular las actividades que realiza el area de proyectos, de una manera estructurada y
coherente, de forma que se pueda establecer las interacciones necesarias con las diferentes
areas, y contar con una guia que permita determinar si los proyectos se planean, desarrollan y
monitorean de forma oportuna. Y a su vez, estableciendo si los resultados de los proyectos
estan alineados con las expectativas de los interesados.

En este marco, teniendo en cuenta que las entidades sin animo de lucro en el pais “son
personas juridicas que se constituyen por voluntad propia, con el fin de realizar actividades en
beneficio de sus asociados, de terceras personas o por la comunidad general” (Calderén, 2021,
pag. 4), se espera que con los lineamientos brindados como resultado de este ejercicio,
conlleven a un mejoramiento en los procesos organizacionales, y cuenten con proyectos mas
estructurados.

Esta investigacién busca obtener implicaciones practicas, al brindar herramientas
concretas a la Fundacién FANA, las cuales sean personalizadas a su operacion y que le
permitan estandarizar el proceso de la gerencia de proyectos al interior de la organizacion, para
que se cuenten con pautas y practicas claras, que se puedan socializar en todas las
direcciones de la institucion que implementan proyectos, de forma que sean métodos
recurrentes, para evitar practicas reactivas, y lograr optimizar el tiempo invertido en la
generacion de documentos demasiado personalizados, y en vez de esto, enfocar esfuerzos que

estén encaminados hacia el cumplimiento de la misionalidad de la Fundacion FANA.
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Adicionalmente, se busca que esta investigacion tenga un valor teérico, para que los
colaboradores puedan contar con elementos que posibiliten el entendimiento de lo que es la
gerencia de proyectos, para qué sirve y cdmo apropiarla dentro de la institucién y contribuye
con la definicion de una metodologia en la organizacién para planear, desarrollar y monitorear

los proyectos.
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4. Viabilidad del proyecto

Se realizaron sesiones exploratorias preliminares con la alta gerencia de la fundacion y
el area de proyectos y se pudo establecer que existe viabilidad para llevar a cabo el trabajo de
grado, pues se cuenta con el apoyo de la alta gerencia de la Fundacion, tanto para brindar la
informacion necesaria, como para implementar las oportunidades de mejora que sean
identificadas.

En este sentido, se cuenta con la disponibilidad de Maria Gabriela Cadena — directora
de Proyectos y Elena Martinez — directora general, quienes han brindado su tiempo para las
sesiones de trabajo necesarias para realizar contextualizaciones sobre la Fundacién y proveer
la informacion disponible. Adicionalmente, han expresado la necesidad de la institucion en
robustecer el proceso de gestion de proyectos, para si lograr mejorar su desempefio, y poder
identificar el impacto que tiene dentro de la organizacion.

Como conclusién de los ejercicios exploratorios realizados para la intervencion
empresarial, se realiza un acercamiento con la gerencia, donde se explica el proyecto y los
posibles beneficios a entregar, dando como resultados que las directivas expresen su aval y
apoyo con esta iniciativa, mostrando disposicion para brindar las herramientas y
documentacion necesaria para realizar el analisis, asi como el diagnostico.

Cabe resaltar que, aunque se cuenta con apoyo, informacion y disponibilidad de
recursos humanos en la fundacion, se evidencia un reto frente a los cambios culturales que
deben implementarse, debido a que las practicas historicas dentro de la organizacién han
conllevado que el area implementadora desarrolle los proyectos de forma como considere
pertinente, sin que haya unos procesos estandarizados, establecidos de forma transversal en la
organizacion.

Los recursos requeridos son de tipo electronico como computadores y de tipo humano
como apoyo de la Fundacion, donde si bien no se comprometen a que un funcionario este

100% con el equipo de trabajo, si se plantean reuniones periddicas para avance y orientacion.
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5. Marco institucional

5.1. Presentacion general la empresa

La Fundacién FANA es una “institucién de caracter privado sin animo de lucro, que se
dedica a la proteccion integral de nifas, nifios y adolescentes, es una empresa mediana que
cuenta con 93 trabajadores distribuidos por contrato laboral y prestacidon de servicios. En FANA
se fortalecen los sistemas familiares para convertirlos en garantes de derechos y que asi los
nifos en el seno de su familia puedan desarrollar sus potenciales y ser felices” (Fundacion
FANA, 2022).

La institucion fue fundada en 1971 (Rodriguez & Sierra, 2021), tiene ubicacién en
Bogota y desde el afio 1995 en Suba, con un terreno de 12.500 m?, y con la capacidad para
acoger hasta 150 nifios (Fundacion FANA, 2022). Para 2022 se proyectaron ingresos por mas
de $7 mil millones de pesos (FANA, Presupuesto FANA 2022).

En 1972, el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF) y el Ministerio de Justicia
dieron su autorizacion para el funcionamiento y sus actividades se amparan bajo el “Cddigo de
Infancia y Adolescencia, los Lineamientos Colombianos de Adopciones y el Convenio
Internacional de la Haya” (Rodriguez & Sierra, 2021, pag. 2). A través del gran esfuerzo
realizado por la Fundacion FANA en Colombia, ha logrado atravesar fronteras en paises como
Espafa, Estados Unidos y Francia (Rodriguez & Sierra, 2021, pag. 2).

Al igual que otras organizaciones de la misma naturaleza, la sostenibilidad en las
operaciones de la Fundacién FANA esta condicionada al manejo de los recursos que obtiene,
tanto financieros, como humanos, quienes realizan actividades en pro de mejorar las
condiciones para la nifiez Los socios de FANA participan en actividades que tienen un impacto
directo en la sociedad colombiana, al trabajar con la nifiez, proporcionando educacion,
bienestar fisico y mental (Rodriguez & Sierra, 2021, pag. 2).

La Fundacion FANA, realiza proyectos de manera permanente, en la que los diferentes

departamentos dentro de la organizacion como por ejemplo la Direccion Administrativa, la
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Direccién de Adopciones o la Direccion de Restablecimiento de Derechos implementan estas
iniciativas, y es importante que, durante este proceso, exista una articulacién y comunicacion
permanente con el departamento implementador y la Direccién de Proyectos.
Esto proporciona un contexto inicial para revisar la madurez en los proyectos y de esta
forma poder priorizar y encaminar las herramientas a entregar. Lo anterior es de vital
importancia, ya que es justamente a través de esta area que se consiguen parte de los
recursos de la Fundacion FANA, se coordinan y ejecutan proyectos que aseguran su
perdurabilidad en el tiempo, para continuar con la prestacion de sus servicios, los cuales tienen
un impacto positivo en la comunidad.
5.2. Postura Estratégica
Desde el 2013, la Fundacion FANA realizé su planeacion estratégica, la cual ha venido
nutriendo, agregando elementos como por ejemplo indicadores para el monitoreo de la
estrategia, de acuerdo con el cambio en los factores internos y externos. Es asi, que, en la
actualidad, se identifican los siguientes componentes:
Mision. “Fortalecer la familia para que sea parte de una sociedad que protege a sus
nifos y les permite sofiar.” (Fundacion FANA, 2022)
Vision. “Ser reconocida por el impacto que genera en la sociedad colombiana por su
trabajo en favor de la nifiez y la familia” (Fundacion FANA, 2022)
Objetivos Estratégicos
1. “Impactar positivamente a los nifios en las areas de salud, nutricion, educacion y
aspectos emocionales durante su estadia en FANA”. (FANA, Planeacién Estratégica
FANA, 2022).

2. “Impactar positivamente a las familias frente a sus competencias parentales durante
su paso por FANA”. (FANA, Planeacion Estratégica FANA, 2022).

3. “Participar en espacios de definicién de politicas publicas frente al tema de nifiez y

familia” (FANA, Planeacioén Estratégica FANA, 2022).
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4. “Asegurar una adecuada salud financiera para garantizar la sostenibilidad de la
Fundacién a largo plazo” (FANA, Planeacion Estratégica FANA, 2022).

Adicionalmente, ha establecido una serie de valores y principios que estan alineados
con su mision y vision. Especificamente, los valores que tiene asociados la Fundacion y espera
generar diferenciacion son: amor; respeto; honestidad; compromiso y solidaridad. En cuanto a
los principios, se incluye: el respeto a la vida; promocion y defensa de derechos de los nifios,
ninas y adolescentes (NNA); defensa de derechos de NNA para “crecer con una familia garante
de derechos”; respeto por la “diferencia como una caracteristica inherente al ser humano”; y
compromiso “a generar resultados con un uso eficiente de los recursos”. (FANA, Planeacioén

Estratégica FANA, 2022).

5.3. Estructura organizacional

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de Fundacion FANA, la cual
opera a través de una estructura funcional, en el cual se observa que existe un Consejo de
Fundadores, una Junta Directiva y una directora. A partir de aqui, se detallan 4 direcciones:
administrativa, proyectos, adopciones y restablecimiento de derechos, y adicionalmente, se
cuenta con un nivel adicional con el detalle de otras areas/cargos en la Fundacion, los cuales

pueden observarse en la gréafica 1 que se presenta a continuacion.



Grafica 1

Organigrama de la Fundacion FANA

Fuente: Elaboracion Propia, con base en informacion de (Rodriguez & Sierra, 2021, pag. 4)
La estructura organizacional de la Fundacion FANA es por procesos. Especificamente, cuenta con tres procesos generales que son
los estratégicos, los operativos y los de apoyo. De acuerdo como la Fundacion lo plantea en su planeacion estratégica, se puede

observar el mapa de procesos en la grafica 2, de la siguiente forma:



Grafica 2.

Mapa de Procesos.
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Elaboracion propia, Fuente: (FANA, Planeacion Estratégica FANA, 2022)

En particular, se tiene previsto centrar los esfuerzos en el proceso operativo de “proyectos”, ya
que, de forma transversal, es el area que debe articular todos los proyectos desarrollados por la
organizacion.

5.4. Productos o servicios ofertados

Cuenta con cuatro programas que son: restablecimiento de derechos de NNA en
condicion de vulnerabilidad; jardin infantil para nifos y familias vulnerables; adopciones a
través del programa IAPA en Colombia (licencia del ICBF, en el marco del Cddigo de Infancia 'y
Adolescencia y el Convenio Internacional de la Haya); y Hogar Margarita, a través del cual se
fortalecen a las mujeres y los sistemas familiares. (FANA, Planeacién Estratégica FANA, 2022).
La Fundacion FANA presta servicios de: salud, educacion, nutricién, cuidados directos y
vivienda (FANA, Planeacion Estratégica FANA, 2022). En la gréafica 3 se pueden observar de

una manera ilustrativa los programas y servicios ofrecidos por la Fundacion.
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Grafica 3.

Programas y Servicios Ofrecidos por la Fundacion FANA

Programas Servicios

Educacion

Nutricion

Cuidado directo

Elaboracion Propia, con base en informacion de (FANA, Planeacion Estratégica FANA,
2022)
Es importante tener en cuenta que, en la imagen presentada anteriormente, en la cual
se hace alusion a los “programas”, de acuerdo con la cultura organizacional, estos “programas”
corresponden a los proyectos desarrollados en la institucién. Por lo cual, se podria decir que

actualmente estan en curso 4 proyectos en total.

5.5. Informacién financiera

El 98% de los ingresos de la Fundacion FANA son ingresos operativos entre los cuales
se destacan 3 principalmente: como fuente principal de financiacion de la fundacion se
encuentran los eventos y proyectos con un 46.8% (FANA, Presupuesto FANA 2022, 2022). Es
asi donde se evidencia la relevancia del area de proyectos en cuanto a consecucion de
recursos, en la medida en que estos recursos, no solo se destinan a iniciativas, si no que a su

vez podrian ser catalogados como proyectos para el apadrinamiento anual de los nifios.
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El resto de los ingresos esta compuesto por otras fuentes como, por ejemplo,
donaciones en especie e internacionales, acogimiento en el extranjero, entre otros.

5.6. Analisis del sector

En Colombia, la mayoria de las organizaciones orientadas al cuidado y proteccion de la
nifez son apoyadas por el Bienestar Familiar y la Fundacién FANA no es la excepcion. Cuenta
con modalidades que incluso le permiten adelantar procesos de adopcion a nivel nacional e
internacional el Bienestar Familiar identifica 6 instituciones en Colombia localizadas 4 en
Bogota, 1 en Caliy 1 en Medellin. (Instituto Colombiano de Bienestar Familiar, s.f.).

La Fundacion FANA hace parte del tercer sector de la economia (Calderén, 2021, pag.
9), lo cual se conoce como entidades sin fines de lucro. “Son entidades legalmente constituidas
de caracter civil que se rigen por el derecho privado, o por la libertad de los bienes de
particulares, para la realizacién de beneficios comunitarios desinteresados. Su principal
caracteristica radica en que (...) no comparten la rentabilidad o liquidez obtenidas. (...) actuan
en entornos con amplias necesidades donde la empresa privada y el Estado no han podido
cubrir o se hace con deficiencia” (Calderdn, 2021, pag. 11).

(Calderén, 2021) sefiala que “la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales, DIAN
(2019), evidencia que para el afio 2019, se encontraban 21.487 entidades que pertenecian el
Régimen Tributario Especial”’ (pag. 11). Especificamente, se observa que, en Colombia, el 44%
de las fundaciones atiende poblaciones entre los 13 y los 18 afos, seguido por nifios en edad
de primaria con 40% (Asociacion de Fundaciones, 2018, pag. 54). Una situacion que se
presenta en el pais esta relacionada con que la conformacion de este tipo de organizaciones se
da en funcion de la edad, mas que por la misionalidad o caracteristicas especiales de una
poblacién en particular (Asociacion de Fundaciones, 2018, pag. 54).

En cuanto a la informacion financiera de las fundaciones en Colombia, “la mitad o un
poco mas de las fundaciones colombianas se ubica en el grupo de montos bajos (hasta $ 5.000

millones). En el grupo de montos medios ($5.001 a $20.000 millones) hay entre una cuarta y
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una tercera parte, y en el grupo de ingresos mayores (mas de $20.000) los porcentajes varian

de 27 % a 9%” (Asociacion de Fundaciones, 2018, pag. 41).

5.7. Factores Externos

Dado que la Fundacion FANA recibe recursos por parte el ICBF, cualquier aumento o
reduccion en el presupuesto de la nacion influye directamente en la organizacion. Para 2023, el
ICBF reporta que el gobierno nacional incrementé el presupuesto el 6.25% por lo que para
2023 seran $8.5 Billones de pesos (ICBF, 2022).

A pesar de que se incrementé el presupuesto, la realidad es que se registra que este
aumento es menor al que se solicitd, por lo tanto, la funciéon de consecucion de recursos que
tiene la Direccion de Proyectos de la Fundacion FANA cobra especial relevancia, pues en caso
de que no se reciban los recursos esperados, el area debe recolectar mas dinero por medio de
los proyectos y/u otros donantes.

Adicionalmente, se ha ampliado la poblacion objetivo de cobertura de la Fundacion,
debido a la migracion de la poblacion venezolana a Colombia. El ICBF reporta que en 2021 se
atendieron alrededor de 89.000 nifios y nifias venezolanos en sus programas, 85.675 de estos
son nifios entre 0-5 afos (Instituto Colombiano de Bienestar Familiar, 2021).

Lo anterior es relevante en las visitas de campo, ya que en la Fundacion FANA se
comunico que en promedio en el afio 2022 atendieron 14 nifios de origen venezolano. Aqui se
evidencia una oportunidad para el area de proyectos, pues se pueden empezar a trabajar

proyectos relacionados con esta poblacién en alianzas gubernamentales.



32

6. Marco de Referencia
Para la busqueda de informacion, se consultan las plataformas de bases de datos

disponibles en la Biblioteca Hildebrando Afanador de la Universidad EAN, dentro de las que se
incluye Science Direct, ProQuest, Scopus y Google academic, se tuvieron en cuenta las
siguientes palabras clave “Proyectos” AND “Organizaciones sin animo de lucro” AND “Madurez
en gestion de proyectos” AND “Gerencia de proyectos” AND “Modelos de madurez en Gestion
de Proyectos” para reducir y enfocar la busqueda (Aristizabal & Arias, 2022). Para brindar un
alcance a este trabajo de grado se tuvieron en cuenta criterios de inclusion como, articulos con
menos de 15 afios de publicados, libros de editoriales reconocidas cuyo contenido tuviera
validez en el momento y preferiblemente publicaciones en inglés o de
universidades/instituciones reconocidas en espafol.

6.1. Contexto de la Gestion de Proyectos y su Importancia

Antes de profundizar frente a los estandares asociados a la gerencia de proyectos, es
importante precisar qué se entiende por Gerencia de Proyectos y cual es su importancia. La
autora (Rowe, 2015), indica que este concepto abarca una serie de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas que son indispensables para desarrollar las actividades a lo largo del
proyecto.

Existe un factor clave con respecto a la gestion de proyectos, y es la habilidad para
coordinar personas, recursos, actividades entre otras. Normalmente eso se realiza en cabeza
del gerente de proyectos, quien requiere un alto nivel de liderazgo, comunicacion, negociacion,
toma de decisiones, entre otros. Lo anterior se enriquece con el hecho que debe haber un
complemento de estas habilidades con procesos, politicas y técnicas (Rowe, 2015).

Una de las ventajas que puede encontrarse en la gerencia de proyectos, es que permite
el uso de unas herramientas “estandarizadas” que pueden ser replicadas conllevando ahorro
de recursos financieros, asi como humanos y tiempo en la medida en que son facilmente

extrapolables a otros proyectos.
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En este contexto, vale la pena definir qué es un proyecto. En primera medida, (Rowe,
2015) hace referencia a la definicion del PMI, la cual indica que puede ser un producto, servicio
o resultado, que se lleva a cabo en un periodo de tiempo especifico, es Unico y se caracteriza
por una elaboracién progresiva (Rowe, 2015, pags. 4-5)

De acuerdo con la evolucion que han tenido los proyectos en las practicas
empresariales, se han desarrollado multiples estandares alrededor de esta tematica, como una
forma de guia para las organizaciones para gestionar sus proyectos de una manera correcta,
que se traduzca en beneficios para las instituciones. Ahora bien, existen multiples estandares o
lineamientos internacionales para la gerencia de proyectos como el PMI, AIPM, APM, IPMA,
ISO 21500- 21502, P2M, Prince 2, entre otros.

Una de las organizaciones mas reconocidas es el Project Management Institute, que
brinda unos parametros para tener una comprensién y cuales resultados pueden esperarse de
la gestion de proyectos. Esta guia o parametros pueden ser acogidos por las organizaciones de
manera transversal a la industria, donde estén ubicados, etc. (PMI, 2021).

El Project Management Institute (PMI) es uno de los pioneros, que hasta la fecha sigue
vigente y es usado por multiples organizaciones alrededor del mundo, en numerosos tipos de
proyectos sociales. A nivel mundial, resulta ser el mayor referente, aplicable a cualquier
industria y a proyectos de diversas naturalezas y tamafios.

En este marco, a continuacion, se presentan algunos de los aspectos mas relevantes
del estandar PMI, en su edicion mas reciente.

6.1.1. Project Management Institute — Guia para la Gerencia de Proyectos

Antes de entrar a revisar algunos detalles del estandar, vale la pena realizar un breve
contexto de la institucion que expide estos lineamientos de forma periédica. El Project
Management Institute es “la asociacién profesional lider en gestion de proyectos y la autoridad
para una creciente comunidad global de millones de profesionales de proyectos e individuos

que usan habilidades de gestion de proyectos. Colectivamente, estos profesionales y "agentes
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de cambio" constantemente crean mejores resultados para las empresas, la comunidad y la
sociedad en todo el mundo.” (PMI, 2022)

Es una organizacion que tiene presencia en casi todos los paises del mundo, la cual fue
fundada en 1969, y proporciona herramientas para “avanzar en carreras, fortalecer el éxito
empresarial, y capacitar a los profesionales de proyectos y agentes de cambio con nuevas
habilidades y formas de trabajar para maximizar su impacto. Las ofertas de PMI incluyen
estandares reconocidos a nivel mundial, certificaciones, cursos en linea, liderazgo intelectual,
herramientas, publicaciones digitales y comunidades.” (PMI, 2022).

Dentro de sus publicaciones mas reconocidas se encuentra: “A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK ® Guide) — 7th Edition and The Standard for Project
Management”, cuya edicién mas reciente es del afio 2021, e incluye referencias, las cuales son
importantes mencionar para la medicién de madurez del presente trabajo de grado, el cual se
deriva del Modelo de Madurez de la Gestion de Proyectos, OPM3 por sus siglas en inglés,
creado también por el PMI.

Existe un cambio fundamental en la forma en la cual el estandar aborda los procesos,
introduciendo “principios fundamentales” en lugar de procesos. “Por lo tanto, los dominios de
desempefio del proyecto representan un grupo de actividades relacionadas que son criticas
para la entrega efectiva de los resultados del proyecto. Hay ocho dominios de desempeiio del
proyecto en esta guia.” (PMI, 2021, pag. 6). Estos dominios son los siguientes, de acuerdo

como se puede observar en la grafica 4:
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Grafica 4.

Dominios de la Gestiéon de Proyectos

Dominios del desemperio de los proyectos

*Interesados

*Equipo

*Enfoque de desarrollo y ciclo de vida
*Planificacion

* Trabajo del proyecto
*Entregables
*Medidas
*Incertidumbre

Fuente: (PMI, 2021, pag. 5). Traduccién realizada por las autoras

Es decir que la combinacion de estos dominios contribuye a la realizacién de proyectos
exitosos, entendiendo que debe haber diversas interacciones que son interrelacionadas e
interdependientes, que deben trabajarse de manera articulada para lograr los resultados
esperados (PMI, 2021, pag. 7).

Adicionalmente, un elemento que resalta esta version del PMBbok, es que la
personalizacién de los proyectos resulta ser algo fundamental para el desarrollo de estos, ya
que permite adaptar la guia brindada a la naturaleza, objetivo del proyecto, y la cultura
organizacional (PMI, 2021, pag. 6).

Lo anterior constituye un elemento fundamental, en la medida en que el estandar
reconoce la importancia de revisar la realidad, el entorno, la cultura de una organizacion, entre
otros aspectos para realizar la gestién de proyectos. Esto implica que no hay una regla
establecida, sino que, por el contrario, se hace necesario examinar el contexto, asi como
diversos elementos para encontrar la formula que funcione para la gestion de proyectos dentro
de una organizacién.

Ahora bien, en cuanto a los principios de la gerencia de proyectos, el PMI menciona los
siguientes: ser diligente, respetuoso y un administrador cuidadoso; crear un ambiente
colaborativo; involucrar efectivamente a los interesados; enfocarse en el valor; reconocer,

evaluar y responder a las interacciones del sistema; demostrar comportamientos de liderazgo;
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personalizacién con base en el contexto; proveer calidad a los procesos y los entregables;
navegar dentro de las complejidades; optimizar las respuestas de los riesgos; aceptar la
adaptabilidad y la resiliencia; y habilitar el cambio para alcanzar un estado futuro imaginado
(PMI, 2021, pags. 4-5).

Con base en lo anterior, se procede a presentar los dominios establecidos por el PMI,
los cuales se tienen en cuenta para el analisis de los resultados de la aplicacion del instrumento
de evaluacion, y el plan de intervencion que se encuentra en numerales posteriores de este
documento.

6.1.1.1. Dominios de Desempeno de los Proyectos.

a. Dominio de Desempeiio de los interesados

e Este dominio toma en cuenta todas aquellas actividades y funciones en un proyecto
qgue se relacionan con los interesados. Esto resulta importante si se quiere cultivar una
buena relacién con ellos durante el proyecto, asi como estar de acuerdo con los
objetivos, y, sobre todo, contemplar los aspectos necesarios para cumplir con los
resultados esperados por parte de los interesados a tiempo, y no afectar los resultados
del proyecto (PMI, 2021, pag. 8).

o Existen interesados de diversos tipos, que pueden ser personas, equipos, grupos o
incluso instituciones. Los interesados dentro de un proyecto pueden variar
significativamente, asi como su influencia y/o interés sobre las actividades (PMI, 2021,
pag. 8). A su vez, es importante tener en cuenta que estos pueden ser internos o
externos, y se puede o no, contar con el apoyo de estos. (PMI, 2021, pag. 10)

De acuerdo con el grafico 5, algunos ejemplos son:
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Grafica 5.

Ejemplos de interesados.

*Proveedores
*Clientes
*Usuarios finales
~Cuerpos regulatorios

Instancias de gobierno
*PMO

‘ «Comités

Gerente del Proyecto

*El equipo que gerencia
el proyecto
*El equipo del proyecto

Fuente: (PMI, 2021, pag. 9). Traduccion realizada por las autoras

Con base en lo presentado anteriormente, la identificacion de los interesados en la
Fundacion FANA, tanto internos como externos, resulta clave durante el diagnostico para
determinar el nivel de madurez, asi como durante la planeacion y ejecucion de los proyectos,
ya que los interesados pueden tener un impacto directo o indirecto en el desempefio y en los
resultados del proyecto.

b. Dominio de Desempefio de equipo

o En un proyecto, es necesario que el equipo en general tenga liderazgo, sin embargo,
aquellas actividades que estan relacionadas con la gestion se deben centralizar o
distribuir. En el primer caso, normalmente el gerente del proyecto es el responsable de
los resultados y cuenta con la autoridad suficiente para aprobar y tomar decisiones
(PMI, 2021, pag. 17).

o En el segundo caso, el equipo esta organizado para que se tomen las decisiones por
diferentes personas, en cuyo caso, el gerente del proyecto actua como un facilitador en
diversos aspectos del proyecto, incluyendo la comunicacion, involucramiento, entre
otros. En este caso se conoce como “liderazgo de servicio”, para lo cual, es necesario

que el gerente del proyecto esté en la capacidad de identificar cuales son los
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requerimientos y qué es lo que se necesita para llevar a cabo el proyecto a feliz
término (PMI, 2021, pag. 17).

o En este dominio es importante resaltar la importancia de la mision y la visién del
proyecto, los roles y las responsabilidades, la forma de operacion, la guia y el
crecimiento (PMI, 2021, pags. 18-19). Es decir, que para que un proyecto obtenga los
resultados, se deben tener claros los objetivos de este, pero mas importante aun, que
toda la organizacion conozca la estrategia organizacional para que exista una
verdadera alineacion.

Este dominio cobra relevancia en la estructura de la Fundacién FANA, en la medida en
que interactuan diversas personas que pueden pertenecer a diferentes Direcciones, y es
importante identificar los roles y responsabilidades que tiene cada actor, ya que esto tiene un
impacto en la planeacion y en el desempefio de los proyectos.

c. Dominio de Desempefio de Desarrollo y Ciclo de Vida

El ciclo de vida (el cual puede incluir fases) es relevante para los proyectos, debido a
que propicia la alineacion de los entregables con el mismo y los conecta con el valor de los
interesados de forma transversal al proyecto (PMI, 2021, pag. 32). Por esta razén, es necesario
definir el tipo de proyectos que implementa la organizacion, y determinar cual metodologia y las
fases asociadas son las que mas le convienen; un proyecto puede tener un solo entregable,
entregables multiples o entregables periddicos. (PMI, 2021, pags. 34-35).

Lo anterior resulta ser de gran relevancia, para que, dentro de la organizacion exista
claridad frente a cémo se realizan los proyectos, como se alinean a su estrategia
organizacional, y una vez se tenga claridad sobre estos aspectos, la informacion se pueda
transmitir de forma clara y estratégica a los interesados, para que el manejo de las expectativas

sea el correcto.
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d. Dominio de Planeacion de Desempeno

e La planeacion es la forma en cédmo se organiza el proyecto para asegurar sus
resultados, por lo cual, el tiempo que se invierte en la planeacion esta
directamente relacionado con los resultados. Debe contemplar diversos
aspectos como el presupuesto, la composicién del equipo y su estructura, la
comunicacion, los recursos fisicos, cambios, métricas, alineacion, entre otros
(PMI, 2021, pags. 53-67).

Con base en lo anterior, se pretende brindar a FANA una herramienta practica que le
permita consolidar la planeacién de los proyectos en un archivo, que sea estandarizado y de
conocimiento de los involucrados dentro, e incluso fuera de la organizacién, dependiendo del
detalle que los interesados deseen ver, o sujeto al nivel de involucramiento.

e. Dominio de Desempefio del Trabajo del Proyecto

e El desempefio del trabajo busca formar los procesos, gestionar los recursos
fisicos y promover un ambiente de aprendizaje para que el proyecto tenga un
desempenio eficiente y efectivo, generar procesos que estén acorde con el
ambiente, asi como contar con una comunicacién idonea con los interesados,
contar con un manejo eficiente de los recursos, adquisiciones, entre otros. (PMI,
2021, pag. 69).

o La personalizacion de los proyectos, sobre la cual se mencioné al inicio de este
numeral, resulta tener un impacto directo en el desempefio del proyecto. Es
decir, no se puede pretender que todos los proyectos se desarrollen de la misma
forma, sino que, por el contrario, es necesario identificar qué modificaciones
convendria hacer con base en la naturaleza del proyecto.

Teniendo en cuenta que todos los proyectos no se desarrollan igual en las

organizaciones, es necesario contar con herramientas que permitan tener cierta flexibilidad,



40

pero que, a su vez, estén estandarizadas para efectos de medicion y monitoreo. Por lo cual, las

herramientas que se definen para la organizacién tienen esta caracteristica.

f. Dominio de Desempefo de Entregables

Este dominio esta encaminado hacia lograr el alcance y la calidad esperada del
proyecto, para asi “contribuir a los objetivos del negocio y avance de la
estrategia” (PMI, 2021, pag. 80), obtener los entregables, beneficios, lograr
obtener el entendimiento de todo el equipo sobre los requerimientos, cumplir con
el cronograma y contar con la satisfaccion de los interesados (PMI, 2021, pag.

80).

Este dominio es relevante, ya que es necesario identificar para absolutamente todos los

proyectos, cuales son los entregables y sus caracteristicas, y socializarlos, de forma que todo

el equipo tenga conocimiento. Durante la evaluacién de madurez, se tiene una aproximacién a

este dominio, para determinar si los contenidos o resultados esperados estan definidos y son

de conocimiento de los interesados.

g. Dominio de Desempefio de Medicion

Involucra la evaluacion del desempefio del proyecto y las acciones que deben
tomarse para asegurar los resultados esperados, para lo cual es necesario
contar con un entendimiento sobre el estado del proyecto, contar con la
informaciéon necesaria para la toma de decisiones, acciones para tener
monitoreado el proyecto y lograr obtener resultados en los momentos

estratégicos (PMI, 2021, pag. 93).

Con base en los resultados de la medicion de madurez, se establece si en la

organizacion existen mecanismos que permitan medir el avance y productos/servicios finales

de los proyectos, asi como sugerencias.
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h. Dominio de Desempefio de Incertidumbre
e Se relaciona con el riesgo y la incertidumbre, para lo cual es necesario tener
conocimiento del ambiente, explorar la incertidumbre de manera proactiva,
anticiparse a posibles amenazas, identificar oportunidades para mejorar los
resultados del proyecto, entre otros aspectos (PMI, 2021, pag. 116).
La incertidumbre es un elemento que es necesario incorporar en los proyectos de la
Fundacion FANA, para que la organizacion pueda establecer mecanismos para contrarrestar

los eventos de esta naturaleza, que se presentan en el dia a dia de la operacion.

6.1.1.2. Gestion de Proyectos Sociales

Con base en el numeral anterior, se puede observar que el PMI brinda un estandar
bastante amplio para la planeacion, desarrollo, monitoreo y cierre de los proyectos. Ahora bien,
teniendo en cuenta que la Fundaciéon FANA desarrolla proyectos sociales, es importante
analizar como esta naturaleza de las iniciativas puede impactar la gestion de los proyectos en
Si.

Las organizaciones que implementan proyectos sociales realmente manejan estas
iniciativas como cualquier otra institucion. Es mas, es bien conocido que el estandar del PMI
puede ser aplicado a cualquier industria, y esta no es la excepcion. La diferencia radica en que
los proyectos de empresas a menudo buscan obtener un resultado que les conlleven ganancias
monetarias, y los proyectos sociales buscan tener los suficientes recursos para implementar
iniciativas que conlleven un resultado concreto para generar bienestar.

En organizaciones como la Fundacién FANA, los proyectos se han desarrollado por
muchos afios de una forma especifica, implementando metodologias, a menudo in-house, pero
existe un conocimiento y practicas valiosas que pueden ser sujetas a mejora, para gestionar los

proyectos de una manera mas adecuada y eficiente.
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En este sentido, la evaluacion de madurez de la gestion de proyectos en las
instituciones, resulta ser clave para identificar el punto de partida, las fortalezas y las
oportunidades de mejora que pueden implementarse en los proyectos de la organizacion. Por
esta razén, y teniendo en cuenta que los lineamientos del PMI pueden implementarse de

manera transversal, a continuacion, se presenta la metodologia OPM3.

6.1.1.3. Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos OPM3

El método descrito por OPM3 esta encaminado hacia la alineacion de la estrategia
organizacional con la implementacion de proyectos individuales que cumplen objetivos
especificos, pero que estan alineados con la estrategia en mencion. (PMI, 2003). Esta
metodologia, permite integrar las buenas practicas que se desarrollan en los proyectos, para
brindar un parametro de madurez. Este proceso contempla etapas diferentes:

La primera de ellas es la preparacion para la evaluacion. Consiste en socializar y que
los miembros de una organizacion estén familiarizados con la gerencia de proyectos y con la
actividad que se va a llevar a cabo (PMI, 2003).

Durante esta primera etapa se entiende el instrumento para elaborar la evaluacién, se
tiene una comprensién sobre la organizacion y se evalua la disposicidon al cambio que existe en
la institucion (Varela, 2020, pag. 75), dependiendo de la cultura organizacional.

La segunda se relaciona con la realizacion de la evaluacion. En esta etapa se lleva a
cabo la valoracién del nivel de madurez, para lo cual, se indagan sobre diferentes aspectos
para establecer si se guarda relacion entre las mejores practicas y las actividades que se llevan
a cabo el dia a dia en la gerencia de proyectos. (PMI, 2003).

Con base en los resultados obtenidos en esta evaluacion, la organizacion puede
continuar la etapa de planeacion de mejoras, repetir algunas partes del instrumento, o
abandonar el proceso (PMI, 2003). En este punto se contemplan varios elementos como lo son

el establecimiento de un plan de evaluacién, definicion el alcance del ejercicio, el desarrollo del
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proceso de evaluacion y provision de herramientas para introducir el cambio en la organizacion
(Varela, 2020, pags. 75-76).

Posteriormente, viene la etapa de implantar mejoras, que esta relacionada con la
implementacion y evidencia de cambios en la organizacion, a través de un plan especifico para
aumentar el nivel de madurez en la organizacién, relacionado con la gestion de proyectos.

Teniendo en cuenta que todas las mejoras no se pueden realizar simultaneamente, es
necesario desarrollar un plan de mejora, o de intervencion, en el cual se prioricen las iniciativas
y se trace una ruta para que la organizacion pueda elevar su nivel de madurez (Varela, 2020,
pag. 77). En este contexto, a continuacion, se presenta el marco de aplicacion del estandar
OPM3 en la grafica 6.

Grafica 6.

Marco de aplicacion del Estandar OPM3

1.
Preparacio

nparaka

Evaluacion ;Satistech

o con los
Resultado

Conocimiento A

S. 2.
Repetirel Ejecutar la
Proceso Evaluacién Evaluacioéon

Mejora

3.
Planeacion
de las
Mejoras

Fuente: (Varela, 2020). Tomado de: (PMI, 2003)
6.1.1.4. Modelo ADKAR para gestion del cambio en las organizaciones
Cuando se proponen acciones que implican mejoras en la organizacién es importante
pensar en el concepto de cambio organizacional, el cual idealmente debe ser planeado para

mejorar y minimizar los posibles efectos negativos como la posible resistencia al cambio que se
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encuentre en los trabajadores de la organizacion, de esta manera planificar y lograr cambios de
manera efectiva y eficiente.

Cambio organizacional planeado lo describe Sandoval Duque en 2014 como “Un
cambio determinado por la orientacién de los procesos de transformacién como resultado de la
reflexion y el ajuste gradual de las organizaciones.” (Sandoval Duque, 2014, pag. 164) es
entonces donde toma importancia enfocar los procesos de transformacion.

Un marco de referencia exitoso para el cambio organizacional enfocado en los procesos
de transformacion es el Modelo ADKAR de la organizacion PROSCI. Nace en 2006 como una
forma de orientar el cambio organizacional empezando por las personas.

El modelo se basa en 5 principios: Conciencia, Deseo, Conocimiento, Habilidad y
Refuerzo. Su importancia yace en que estos cambios los empieza abordando a nivel
psicolégico generando conciencia y aportando conocimiento sobre la necesidad del cambio en
las personas para que sean los trabajadores quienes impulsen posteriormente el cambio y de
esta manera se trabajen aquellas barreras que podian impedir que se acogiera el cambio a

nivel organizacional.
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7. Diseno Metodoldgico

Esta investigacion es de tipo mixta, sigue un proceso de investigacién-accion el cual
permite a la organizacién objeto de investigacion participar, colaborar, ser autocritica de este
proceso y producir recomendaciones para cambios y mejoras en el entorno de estudio (Naupas
Paitan, 2018).

Primero se establecié una relacion de investigacioén con la directora del area de
proyectos, alta gerencia (directora de la fundacién y directora de restablecimiento de derechos)
y directora administrativa de FANA. Para ello se tuvieron 4 reuniones donde se presento el
objetivo de la investigacion, los posibles beneficios para la organizacion y en conjunto se
selecciond la poblacién que hizo parte de las encuestas y entrevistas, ademas se realiz6 una
visita de campo inicial para conocer el entorno y los procesos de la fundacion.

Por consiguiente, se dio paso al centro de esta investigacion el cual fue un proceso
ciclico de reflexidon-accion tanto para los investigadores como para la poblacion, donde el grupo
de investigacion se involucré activamente en el proceso (Naupas Paitan, 2018). Primero se
realizaron las encuestas, seguido a esto se dio la sesion de reflexion para ahondar en los
resultados y conocer a fondo la situacion y percepcién de la poblacion. De manera tal con esta

informacion se ajustaron las estrategias que hacen parte del plan de intervencion.

7.1. Método de Evaluacion

En linea con los objetivos planteados en el presente trabajo de grado, se estableci6 la
pertinencia de contar con un enfoque de investigacién mixto, de forma que se pueda obtener
informacion aplicando diferentes instrumentos que incluyen entrevistas semiestructuradas,
visita de campo, y una herramienta estructurada a partir de un cuestionario.

De acuerdo con (Samperi, 2018), el enfoque mixto contempla la recoleccion, analisis e
integracion de los datos cuantitativos y cualitativos para obtener una “perspectiva mas amplia y

profunda; mayor teorizacion; datos mas “ricos” y variados; creatividad; indagaciones mas
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dinamicas; mayor solidez y rigor; mejor “exploracion y explotacion” de los datos” (Samperi,
2018, pag. 533).

Especificamente, en cuanto a la herramienta estructurada, se toma como base la
evaluacion de madurez del PMI, conocido como el OPM3, que se encarga de ubicar a la
empresa en un nivel de madurez especifico, de acuerdo con las caracteristicas y las practicas
llevadas a cabo dentro de la organizacion.

Sin embargo, de acuerdo con el trabajo preliminar realizado se identificé que esta
metodologia resultaba muy compleja en su aplicacidon dentro de la organizacién, debido a las
practicas observadas durante las entrevistas y la forma en la cual se desarrollan los proyectos
actualmente, en la cual, no sé con cuenta un conocimiento base sobre las diversas areas en
cuanto a la gerencia de proyectos.

En este marco, el instrumento idéneo derivado de esta reconocida metodologia, el cual
se encuentra en linea con el estado actual de la Fundacién FANA, es amigable para el usuario,
teniendo en cuenta su tamafio, la cultura, los proyectos que desarrolla, entre otros, es
denominado: “Ejercicio Demostrativo de Diagndstico de Madurez Organizacional en Gestion de
Proyectos” elaborado por el Lic. Manuel Alvarez Cervantes MAP, de acuerdo con (Avila, 2012).

Este ejercicio constituye “una herramienta de diagndstico diferente a los modelos
tradicionales presentes en el mercado” (Avila, 2012, pag. 30), el cual fue presentado por el tutor
Miguel Angel Ospina Ruiz en la materia “Implementacion de la gestion de proyectos en la
organizacion”, en el penultimo ciclo de 2022 en la Maestria en Gerencia de Proyectos de la

Universidad EAN."

' Como resultado de una sesion de trabajo con la directora de Proyectos de la Fundacion FANA para
validacién de comprension y pertinencia de las preguntas para la organizacion, se identifica que no se considera
pertinente incluir la pregunta 18 del médulo 1 (*. §Su organizacion esta "proyectizada" en lo referente a las
politicas y valores de la administracién de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de
la administracion de proyectos a través de todas las operaciones?”), dado que la directora consideraba un alto grado
de complejidad en la misma y se observo que esta informacion podia ser obtenida de forma indirecta por otras
preguntas.
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También se realizaron unos ajustes en la forma en la cual estaban formuladas las
preguntas para que asi fuera de facil comprension para las personas que diligenciarian el
instrumento, de acuerdo con el Iéxico que se utiliza en la institucion, asi como la cultura
organizacional, con el objetivo de lograr consolidar la informacion con la mejor calidad posible.

Este instrumento consta de 7 médulos y proporciona un conjunto de datos cuantitativos
para analizar en qué nivel de madurez se encuentra la Fundacién FANA, con el objetivo de
obtener un puntaje de la organizacion, el cual permita establecer su nivel de madurez, basado
en lo desarrollado por el Licenciado Manuel Alvarez, MAP, con las siguientes categorias
posibilidades:

e Bajo (De 0 a 213 puntos)

e Medio Bajo (De 214 a 320 puntos)
e Medio Alto (De 321 a 426)

e Alto (427 a 640).

A continuacién, se presenta el instrumento con las 7 dimensiones a evaluar en la Tabla 1:

Tabla 1.

Excel del Instrumento con las 7 dimensiones de la evaluacion.

Sercicio 1 2 3 o 5 [ 7

Preguntas Puntaje Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos

VENOWNLWNM

0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0% 0.0%

Fuente: (Ospina, 2022)



Con base en la ilustracion que se muestra anteriormente, se diligencian los puntajes

obtenidos en cada una de las preguntas, de acuerdo con las dimensiones disponibles en el

ejercicio.
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Para obtener cual es el nivel de madurez de la Fundacion, se obtienen respuestas sobre

preguntas de opcién multiple, que tienen hasta 5 posibilidades, donde: “a.” Equivale a 2 puntos;

“b.” Equivale a 4 puntos; “c.” Equivale a 6 puntos; “d.” Equivale a 8 puntos y “e.” Equivale a 10

puntos.

Como resultado, se obtiene un puntaje global, el cual, posteriormente, es categorizado

de acuerdo en el nivel de madurez correspondiente, y a su vez, se muestra en un grafico tipo

arafa, a través del cual se puede visualizar un subnivel de madurez, de acuerdo con cada una

de las 7 dimensiones, tal como se puede observar en la grafica 7.

Grafica 7.

Resultado de la evaluacion global y por dimension.

Puntaje obtenido
Nivel ce Madurez

Fuente: (Ospina, 2022)

de 640

Nivel de Madurez

Madurez
PMO Metodologia
Prog. Y Multiproy. Herramientas
Portafolio Competencia

7.2. Caracteristicas de la muestra

En las sesiones con la alta gerencia de FANA se definié la poblacion para recolectar la

informacion, esta se compone por 14 coordinadores/directores de area quienes trabajan de la

mano con el area de proyectos al momento de ejecutar proyectos.



49

A continuacién, se describen los 14 directivos de area que hicieron parte de la muestra.

Tabla 2 Descripcion de la muestra.

Area

Cargo

Alta Gerencia

Directora FANA

Proyectos

Directora De Proyectos

Direccion De Restablecimiento De Derechos

Coordinadora De Restablecimiento

Direccion Administrativa

Directora Administrativa

Departamento De Servicios Generales

Coordinadora De Servicios Generales

Nutricion y Servicio De Alimentos

Nutricionista

Psicologia y Trabajo Social

Coordinadora Psicosocial

Direccion de Preescolar

Coordinadora De Preescolar

Enfermeria y Cuidado

Enfermera jefa 1

Enfermeria y Cuidado

Enfermera jefa 2

Recursos Humanos

Directora De Recursos Humanos

Jardin FANA

Directora De Jardin

Adopciones

Coordinadora De Adopciones

Area De Proyectos

Coordinadora De Comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia.

7.3. Esquema de Evaluaciéon de Madurez

La encuesta consté de 7 mddulos con un total de 62 preguntas, existia la posibilidad
que los numeros no dieran enteros, para lo cual, este se establecio la regla de exceso y/o

defecto para redondear los resultados. Los nimeros que terminan en cifras decimales

0,1,2,3,4 por defecto se redonded al numero entero sin modificar, por ejemplo 4,1 al redondear

fue 4 y los que terminan 5,6,7,8,9 por exceso al numero entero siguiente, es decir 5,5 al

redondear fue 6.
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A continuacion, en la Tabla 3 se presenta el contenido general de los 7 modulos que
son evaluados en el instrumento aplicado a la organizacion para establecer el nivel de
madurez:

Tabla 3

Detalle del contenido del instrumento de evaluacion

Nombre de la Dimension

Descripcion de la Dimensiéon

Moédulo 1. Nivel de Madurez en
la Direccion de Proyectos (28
preguntas).

Aborda preguntas sobre metas y objetivos estratégicos; objetivos
claros y medibles de los proyectos; politicas empresariales; uso
de datos internos de proyectos, organizacion e industria; rol de
gerente del proyecto; procesos, herramientas y directrices
institucionales; recoleccién y andlisis de métricas; estandares
internos y externos para medir y mejorar el desempeiio de los
proyectos; definicion de hitos; técnicas de gestion de riesgo;
estructura organizacional, entre otras.

Modulo 2. Nivel de
Metodologia en Direccién de
Proyectos (6 preguntas).

Indaga sobre metodologia de direccién de proyectos; planeacion
de los proyectos; métricas; planes de proyectos; lineas base; y
lecciones aprendidas.

Moédulo 3. Herramientas en la
Direccion de Proyectos (6
preguntas).

Herramientas de software para la direccion de proyectos; uso de
herramientas; estandar de uso de herramientas de software; entre
otros.

Modulo 4. Nivel de Desarrollo
de Competencia en Direccion
de Proyectos (6 preguntas).

Aborda preguntas relacionadas con el estado actual del proceso
de desarrollo de competencia en direccién de proyecto; uso de
proceso; conocimiento de la metodologia; entre otros.

Médulo 5. Nivel de
Metodologia en Direccién de
Portafolio (6 preguntas).

Indaga sobre metodologia de administracién del riesgo de
proyectos; cultura de direccidon de proyectos; seleccion y
priorizacion dentro del portafolio corporativo; criterios de
priorizacion; revisiones periddicas en los puntos de control;
indicadores de desempefio.

Médulo 6. Nivel de
Metodologia en Direccién de
Programas y Multi — Proyectos
(5 preguntas).

Aborda preguntas como establecimiento de métricas;
identificacion, evaluacion e implementacion en las mejoras de los
procesos principales; métricas para el desempefio de los
procesos de las diferentes areas de conocimiento; consideracion
de la carga de trabajo de los recursos humanos; planeacion de
utilizacion de recursos; entre otros.

Médulo 7. Nivel de la Oficina
de Direccién de Proyectos
(PMO) (5 preguntas).

Indaga sobre el estado actual de la Oficina de Direccién de
Proyectos (PMO); nivel de responsabilidad de la PMO; rol de los
ejecutivos en la gerencia de proyectos; roles definidos en la PMO;
y comunicaciones corporativas.

Fuente: Elaboraciéon propia. Tomado del instrumento de medicién de madurez aplicado en esta investigacién

A continuacién, en la tabla 4 se muestra la relacion de los componentes de la

investigacion de este trabajo de intervencion empresarial.

Tabla 4 Relacion componentes intervencion empresarial

Componente

Descripcion

Universo

Directivos/Coordinadores de area
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Componente Descripcion
Locacién Fundacion FANA, Localidad de Suba, Bogota,
Colombia
Método de recoleccion de informacion Encuesta: 62 preguntas
Sesiones de mesa redonda: 22 preguntas
abiertas
Tamano muestral 14 personas, totalidad de la muestra no aplica
sistema de muestreo.
Fecha de recoleccion de la informacion Noviembre 2022-febrero 2023
Observaciones Se realizaron sesiones iniciales con la alta
gerencia para lograr claridad en la informacion y
asegurar compromiso de la alta direccion.

Fuente: Elaboracion propia.

7.4. Descripcion del Proceso de Evaluacion de Madurez

Para la realizacién del ejercicio, en primer lugar, se hace necesario tener un
conocimiento de la Fundacién FANA. Para lograr esto, se realizan una serie de cuatro
entrevistas con la alta gerencia (directora de la fundacién y directora de restablecimiento de
derechos), direccién administrativa y direccion de proyectos de la fundacién, asi como una
investigacion en fuentes abiertas y con el material proporcionado por la Institucién, para
evidenciar cémo funciona el area, cémo lleva a cabo sus proyectos, con qué herramientas
cuenta, cual es la naturaleza de los proyectos y cdmo se desarrollan.

A partir de este ejercicio, se logra tener un conocimiento profundo de la Fundacion
FANA, incluyendo su objetivo social, areas en las que se distribuyen las funciones y su
estrategia organizacional, entre otros.

Posterior a las entrevistas y levantamiento inicial de la informacién, se realiza una visita
de campo, en la cual se observa de primera mano ejemplos sobre los proyectos desarrollados
en la organizacion, logrando levantar informacion relevante para este ejercicio. La visita tiene
una duracion de 4 horas en la Fundacion FANA en la ciudad de Bogota, se recorre la
organizacion, conociendo antecedentes historicos, cifras de la atencion a la poblacién y en
especial, se conoce la oficina de proyectos donde se verificaron los recursos; area estratégica

para el desarrollo de este trabajo de grado.
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A partir de estas actividades mencionadas anteriormente, se procede a elegir un
instrumento que permita realizar un diagndstico sobre la madurez de la organizacion en materia
de gerencia de proyectos. Se aplica dicho instrumento, el cual se escoge porque es amigable
con el usuario y esta dividido en areas que permiten conocer el estado de madurez del area de
proyectos y la fundacion.

Para realizar esta actividad, se procede a realizar una sesion de 1 hora para validar el
ejercicio con la directora de Proyectos de la Fundacion FANA, se explica detalladamente su
contenido, se capacita en la herramienta, se explican sus objetivos y la forma en la que el
instrumento arroja los resultados que se esperaban obtener.

De forma paralela, se expone que este instrumento es distribuido por medio de
cuestionarios por médulos en Google Forms y se explica como debe ser el diligenciamiento de
la informacion.

Para que los resultados sean confiables y validos, se socializo el instrumento con

expertos, de la siguiente forma:

Este instrumento se conoce y estudia en la asignatura “Implementacién de gestion

de proyectos en la organizacion” dictada por el profesor Miguel Angel Ospina.

e Se verificd su alineacion con los objetivos de la investigacion; es decir que fuera
congruente con lo esperado

e Este instrumento fue validado por 2 expertos en gerencia de proyectos, primero
Juan Fernando Pardo quien es gerente de proyectos sociales y Maria Alejandra
Quiroga quien es PMP.

e Se realiza verificacion del contenido con Maria Gabriela Altero directora del area de

proyectos en FANA donde sugiere algunos cambios de palabras segun el contexto

organizacional para que sea claro para la poblacion que diligencia el instrumento.



53

Posterior a la validacion del instrumento en conjunto con direccion de Proyectos y alta
gerencia de FANA se selecciond la poblacién compuesta por los directores y/o coordinadores
del area en la Fundacion, con el fin de conocer la perspectiva desde diferentes areas donde se
despliega la operacion de los proyectos. Como resultado, los departamentos impactados son
los siguientes: jardin infantil; administrativa; restablecimiento de derechos; nutricion; preescolar;
psicologia y por supuesto, gestion de proyectos. Para un total de 14 personas, a fin de lograr
obtener insumos para realizar el diagnostico del nivel de madurez de la organizacion.

Se procede a enviar las encuestas, usando Google forms a través de correo electrénico,
con instrucciones precisas del objetivo del ejercicio, asi como la forma de diligenciamiento.

Al recibir los resultados, se tabulan las respuestas en Excel y se analizan los datos
obtenidos por modulos, para posteriormente asignar la calificacion a cada uno de los moédulos y
el global, para identificar el nivel de madurez de la organizacion y realizar el analisis respectivo
de los resultados.

Como ultimo paso de este proceso de aplicacién y comprension de los resultados, con
el objetivo de lograr comprender algunos de los resultados y tendencia obtenidos a través del
diligenciamiento de las encuestas, se realiza una sesion de profundizacion de resultados.

Para ello se realiza una sesion virtual de 1 hora con los coordinadores de area que
respondieron la encuesta, desarrollando 22 preguntas abiertas a manera de mesa redonda.

Para obtener una clara retroalimentacion de las preguntas, se decide la implementacion
de este ejercicio con los coordinadores de las areas, sin la presencia de la alta gerencia, con el
objetivo de evitar sesgos de respuesta para lograr una apertura en el ejercicio por parte de los
colaboradores, registrando lo manifestado en esta sesion de manera confidencial para poder
obtener respuestas.

Para lograr un mejor entendimiento sobre el flujograma del proceso de recopilacion y
analisis de informacion necesario para llevar a cabo la investigacion, a continuacion, en la

grafica 8, se muestra el proceso:



Evaluacién del proceso de madurez de la gestion de

proyectos en la Fundaciéon FANA
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Grafica 8.

Flujograma del proceso de recopilacion y analisis de informacion

Validacién de
resultados con
base en la
encuesta

Fundacién

Grupo de Trabajo

Inicio

Preparacioén para reunion de inicio con la
organizacion, definicion de objetivos,
identificacion de solicitud de informacion

Fuente: Elaboracién propia con base en la recopilacion y entendimiento del proceso

durante la investigacion

7.5. Metodologia de Recoleccion de la Informaciéon

En sintesis, la recoleccion de la informacion se realiza a través de diversas estrategias
para lograr obtener el diagnéstico de la Fundacion FANA. Es asi como se cuenta con la
informacion disponible en fuentes abiertas, aquella recolectada a través de entrevistas
(levantamiento, socializacion, profundizacion de informacion), consultas documentales a raiz de
documentacion remitida por la organizacion y la informacion levantada a través de las
encuestas aplicadas para la identificacion del nivel de madurez, de acuerdo como se muestra

en la grafica 9.

Consolidacién
andlisis de
informacién

Fin



Grafica 9.

Fuentes de Informacion.

Diagnéstico
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Fuentes abiertas

Informacion
recopilada a
través de las
encuestas.

Informacién
proporcionada
por la Fundacion
FANA

Informacion
resultado de las
entrevistas
realizadas vy visita
de campo

Fuente: Elaboracion Propia

nformacion
recolectada en
sesion mesa
redonda.




8. Analisis de Resultados
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En esta seccion del documento, se presentan los resultados obtenidos a partir de la

recopilacion de informacion levantada a partir de las 4 fuentes relacionadas anteriormente. Se

brinda especial énfasis en los resultados obtenidos a partir del diligenciamiento de las

encuestas en la aplicacion del instrumento.

Antes de detallar los resultados, la tabla 5 recopila los objetivos especificos de esta

investigacion, la metodologia y los resultados obtenidos, teniendo en cuenta que el objetivo

general es el siguiente: “Recomendar herramientas a la Fundacion FANA, posibilitando un

mayor nivel de madurez de la gestion de proyectos al interior de la organizacion”.

Tabla 5
Detalle del contenido del instrumento de evaluacion
Objetivo Metodologia Resultados
Especifico
Identificar Para identificar las herramientas utiles | Como resultado de este gjercicio, se lograron

herramientas utiles
para una adecuada

para una adecuada gestion de
proyectos, se procedio a realizar

incorporar mas de 40 fuentes al presente
documento, las cuales son la base para el desarrollo

gestion de consultas en las bases de datos de la presente investigacion.
proyectos de disponibles en la Biblioteca
acuerdo Hildebrando Afanador de la Adicionalmente, se seleccion6 una herramienta
Universidad EAN: Estas incluyen: denominada “Ejercicio Demostrativo de Diagndstico
dentro Science Direct, ProQuest, de Madurez Organizacional en Gestion de
Scopus y Google academic. Proyectos”.
Durante esta busqueda, se incluyeron | Se definié este instrumento para ser aplicado en la
palabras clave como “Proyectos” AND | Fundacion FANA para identificar el nivel de
“Organizaciones sin animo de lucro” madurez.
AND “Madurez en gestion de
proyectos” AND “Gerencia de
proyectos” AND “Modelos de madurez
en Gestion de Proyectos” para reducir
y enfocar la busqueda (Aristizabal &
Arias, 2022).
Adicionalmente, se contemplaron
documentos con menos de 15 afos
de publicacion.
Realizar un Para realizar el diagnéstico, se Se aplico el “Ejercicio Demostrativo de Diagnéstico

diagnéstico del
nivel de madurez
de los proyectos de
la Fundacion
FANA.

procedié a evaluar diversas
herramientas para identificar la
idénea, de acuerdo con el
conocimiento preliminar de la
Fundacion FANA y de acuerdo con
estandares internacionales
reconocidos como el PMI — OPM3.

de Madurez Organizacional en Gestion de
Proyectos”, para establecer el nivel de madurez de la
Fundacién Fana, de acuerdo con los médulos
contenidos por el instrumento.

El resultado de la medicion arrojéo medio bajo.
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Objetivo
Especifico

Metodologia

Resultados

Formular un plan
para mejorar el
proceso de gestidn
de proyectos, con
base en los
resultados del
diagnéstico de la
intervencion
empresarial.

Con base en los resultados obtenidos,
como resultado de la aplicacién del
“Ejercicio Demostrativo de
Diagnéstico de Madurez
Organizacional en Gestion de
Proyectos”, se proceden a identificar
la situacion actual, las fortalezas y las
oportunidades de mejora, para trazar
el plan de intervencién empresarial
para la Fundacion FANA.

Se trazaron acciones generales que incluyen
sesiones de trabajo para socializacion de resultados,
acompafiamiento, y seguimiento.

Especificamente se enuncian acciones concretas por
cada uno de los modulos, y los respectivos
entregables.

El mdédulo 1, correspondiente a “Nivel de madurez de
la direccion de proyectos”, incluye estrategia de
comunicaciones, reuniones mensuales para
monitorear los proyectos; construccion de una tabla
de patrocinadores; articulacion de esfuerzos y
estrategia de comunicacion; identificacion de lideres
y reuniones de retroalimentacion.

El mdédulo 2, denominado “Nivel de metodologia en
direccion de proyectos”, cuyas recomendaciones
incluyen incorporar herramientas para la gestién de
los proyectos; y mejorar la comunicacion entre las
diversas areas dentro de la Fundacién FANA.

El mdédulo 3, “Herramientas de direccion de
proyectos” y el modulo 4 “Nivel de desarrollo de
competencia en direccion de proyectos”, brinda
estrategias para adaptar las herramientas
disponibles actualmente en la organizacién para
optimizarlas.

El médulo 5, “Nivel de metodologia en direccion del
portafolio”, establece acciones para tener criterios de
priorizacién de los proyectos, implementar hitos
concretos para realizar seguimiento, y la inclusién de
indicadores concretos en los proyectos.

El mdédulo 6, “Nivel de Metodologia en Direccién de
Programas y Multi-Proyectos”, incluye el
reconocimiento de este tipo de proyectos e
implementacién de métricas para el seguimiento.

Fuente: Elaboracion propia

8.1. Resultados recopilacion de Informacién a partir de fuentes abiertas

Los principales resultados obtenidos a partir de fuentes abiertas son los presentados

anteriormente en este documento en el apartado denominado “marco institucional”, a través del

cual se recopilé informacion relacionada con la presentacion general de la empresa, su

naturaleza, objetivo, afio de fundacion, funcionamiento, entre otros.
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Adicionalmente, a través de las fuentes abiertas se pudo elaborar el analisis del sector,
y contrastar diversas corrientes con la informacion brindada a través de las entrevistas, visitas
de campo y lo reflejado en la aplicacién del instrumento de encuesta.
8.2. Resultados recopilaciéon de Informacién a partir de informacién
proporcionada por FANA
A partir de la documentacion proporcionada por FANA, fue posible tener una
comprension profunda sobre la mision, vision, objetivos estratégicos, estructura organizacional,

procesos dentro de la organizacion, productos y servicios ofertados.

8.3. Resultados recopilacion de Informacion a partir de informacion

proporcionada a través de entrevistas

En el entendido en que no es posible separar de forma aislada las diversas fuentes de
informacion, ya que se complementan entre si, en este apartado se resalta la importancia de
las entrevistas como instrumento para lograr un entendimiento a profundidad del proceso (ver
anexo 1) y la caracterizacion de los proyectos. Tanto en las entrevistas virtuales como en la
visita de campo, se puede corroborar la forma en como funciona y el tipo de documentacion
que se tienen de los proyectos.

Como primera medida, teniendo en cuenta que el estandar PMI, suele ser el referente
internacional en materia de gerencia de proyectos, a raiz de las entrevistas, se pudo determinar
que en la Fundacion FANA se utiliza el concepto de “programas” para proyectos, por lo tal, no
existe un concepto de programas y portafolio, tal como lo reconoce el PMI. Esta diferenciacion
resulta ser clave en este documento, en la medida en que en la organizacién se cuenta con
otro concepto diferente al referirse a programas y proyectos.

En estas entrevistas se pudo evidenciar que el area de proyectos es de especial
importancia para la fundacion. Esta tiene 2 funciones clave: la primera es recoger recursos para

la organizacion, donde segun el presupuesto de FANA 2022 constituye el 46.8% de los



59

ingresos totales de la fundacion, estos recursos se distribuyen en funcionamiento de la
fundacion y se destinan fondos a proyectos puntuales.

Los proyectos puntuales constituyen la segunda funcion del area la cual es gestionar los
proyectos especiales que se necesitan en la fundacién. Por las entrevistas realizadas se pudo
denotar que estos proyectos especiales se dirigen a infraestructura (remodelacion bafios,
cocina, cuartos de los nifios); nifios (plan padrino); eventos con los nifios en fechas especiales;
entre otros.

También en estas entrevistas se evidencio el alto grado de interés en esta area por
parte de la alta gerencia, de igual forma se pudo ver que el area de proyectos se alia con otras
fundaciones (ej. Fundacion Mapfre) o instituciones de otra naturaleza para lograr algunos
fondos que se destinan a proyectos especificos que presenta la fundacion a estas
organizaciones, donde estos proyectos se gestionan como lo indican los patrocinadores; es
decir con sus propios formatos de seguimiento e informes donde cambia el grado de
informacion que necesitan.

Cabe resaltar que el area solo gestiona los proyectos y les hace seguimiento, las
diferentes areas de la fundacion (enfermeria, nutricion, pedagogia, comunicaciones, entre
otros) son quienes ejecutan el proyecto y envian informes de seguimiento al area.

A raiz de la visita de campo realizada, se evidencia que las herramientas con las que
funciona el area son de tipo electrénico y fisico. Concretamente, se identifica: un computador
con programas de M.S office paquete basico (Word, Excel, Power Point) y un archivo fisico con
documentacion de proyectos puntuales en los cuales es requisito tener informacion impresa,
evidenciando que el archivo fisico es de gran valor para la organizacion.

En este marco, se realiza una revisién de la documentacion de los proyectos, se
evidencia que la forma de seguimiento de los proyectos es mixta con formatos de seguimiento
en Word especificos de la Fundacion, los cuales cuentan con informacién basica del proyecto,

informacion de uso de recursos financieros y recursos humanos. Se conocen las iniciativas que
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se estan ejecutando en el momento y el trabajo de la directora de Proyectos en cuanto a
consecucion de recursos.

En esta visita se tienen indicios de la gestion “empirica” de los proyectos en el area, la
directora manifiesta que no hace uso de cronogramas, esquemas de actividades, aunque si
tienen una especie de acta de proyecto y los informes muestran el avance en términos
coloquiales, sin indicadores.

A la vez se evidencia la gran cantidad de tareas repetitivas que debe realizar la
directora de proyectos, quien es la Unica persona del area destinada a proyectos, ella menciona
que los formatos son de ayuda, pero necesitan optimizacion, ademas los formatos especificos
de las organizaciones patrocinadoras son extensos y representan gran cantidad de tiempo.

En la grafica 10 se presentan algunos ejemplos del archivo fisico con el que cuenta la
organizacion:

Graéfica 10.
Ejemplo sobre el archivo fisico de los proyectos en la Fundacion FANA

Fuente: Imagenes tomadas en la visita de campo.



Como resultado de los ejercicios mencionados previamente, se logré realizar una

caracterizacion del proceso asociado al area de gestidon de proyectos dentro de la Fundacién

FANA, el cual se muestra en la grafica 11:

Grafica 11.

Caracterizacion del proceso de gestion de proyectos en la Fundacion FANA

Inicio

Definicién y
ejecucion de
estrategias para
consecucion de
recursos a fravés
de donaciones

Identificacién de

Organizacion

Revision
disponibilidad de
recursos

Formalizacion de
alianzas

Estructuracién
general del
proyecto

Solicitud de
informacién para
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periédicos
durante la
ejecucion del

ecto

informacién
disponible al area
encargada de
ejecucion

Socializacion al

area encargada

de ejecucion del
proyecto

Identificacién del
area encargada
para ejecucion
del proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Elaboraciéon de
reportes para la
Alta Gerencia

Cierre del
Proyecto

8.4. Resultados recopilaciéon y Procesamiento estadistico de datos

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos con base en la informacion

instrumento mencionado anteriormente.

recopilada a través de la encuesta realizada a 14 personas relevantes para el proceso de
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gerencia de proyectos de la organizacion, y de acuerdo con la metodologia establecida por el
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8.5. Resultados Generales del Ejercicio de Medicion de Madurez

Como se indico anteriormente en el documento, el diligenciamiento del instrumento a

partir de la consolidacion de todos los resultados de las encuestas diligenciadas

individualmente arroja el nivel de madurez de la organizacion, tanto por modulo como a nivel

global. Es asi como se pueden observar los siguientes resultados en la grafica 12:

Grafica 12.

Resultados de la medicion de madurez en Ia Fundacién FANA.

Puntaje obtenido

Nivel de Madurez

320 de 640
MEDIO BAJO

Nivel de Madurez

Madurez
100%

80%

PMO Metodologia

60%
40%
20%

Prog. Y Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de instrumento de medicién.

Es asi como en general, el resultado de la medicion arroja que la Fundacién FANA se

encuentra en un nivel de madurez medio bajo, con 320 puntos de los 640 posibles.

En general, la grafica presentada anteriormente, evidencia que el médulo mas

desarrollado es el que se denomina “madurez”, seguido por “metodologia”, “competencia”,

“herramientas”, “portafolio”, “programas y multiproyecto” y “PMQO” en ultimo lugar, el detalle de

cada modulo es presentado a continuacion.
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8.5.1. Moddulo 1 de la Encuesta: Madurez

Especificamente en cuanto a madurez, se obtuvo un puntaje del 71%. Los principales
resultados se presentan a continuacién y el detalle puede observarse en el anexo 2.

En cuanto a la sombrilla de la organizacién, es decir, las metas y los objetivos
estratégicos, el 50% indica que estos se comunican y son comprendidos por los equipos
parcialmente. Mientras el 21% indica que se hace el esfuerzo y el 28% expresa que
definitivamente si, tal como puede observarse en la Figura 1.

Figura 1.
Resultados del M6dulo 1 Pregunta 1

1. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacién se comunican y las entienden

todos los equipos?
14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo
@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Lo anterior indica que al menos la mitad de la organizacion no tendria un entendimiento
completo de cual es la estrategia organizacional, y de aqui pueden derivarse algunos
inconvenientes en la alineacion de los proyectos con la visidn, mision y objetivos de la
organizacion.

Por lo tanto, se encuentra que existe una brecha en la comunicacion y en el
entendimiento de las metas y los objetivos, en la medida en que los encuestados difieren
ampliamente en este tema.

Los resultados obtenidos en la pregunta 1, estan relacionados con las respuestas en las
preguntas 2 y 3, correspondientes a la medicion de objetivos de forma clara y medible, asi

como politicas respectivamente, en las cuales el 42.9% de los encuestados indica que estos
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ejercicios se realizan parcialmente. También se indica que existe un poco mas de claridad en
cuanto a los objetivos organizacionales, mas no en las politicas, tal como se puede observar en
la figura 2.

Figura 2.
Resultados del Médulo 1 Preguntas 2y 3

2. Los programas de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademads de tiempo costo
y calidad?

14 respuestas

@ a. Definitivamente no
42,9% @ b. No creo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo
@ <. Definitivamente si

28,6%

3. ¢Su organizacion (cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y

mejoras continuas de los procesos de administracion de programas?
14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

28,6% c. Parcialmente

@ d. Se hace el esfuerzo
@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Lo anterior permite establecer una correlacion entre la pregunta 1y la pregunta 2, frente
a los resultados de objetivos trazados por la organizacion, y en la tercera se puede evidenciar
que se realiza un esfuerzo importante, mas existen retos para socializar esta informacion
estratégica a todos los niveles.

Tal como se puede observar en la Figura 3, llama la atencion la pregunta 4, en la cual,
la gran mayoria de las personas (57,1%), indica que realmente dentro de la organizacion se
realiza el esfuerzo por hacer uso de datos internos, externos y de la industria para la

planeacion y ejecucion de los proyectos, lo cual resulta un aspecto positivo pues dentro de la



organizacioén se reconoce la importancia de contar con fuentes adicionales y nutrir procesos
con elementos adicionales.

Figura 3.
Resultados del Médulo 1 Pregunta 4

4. Su organizacion utiliza datos internos del programa, datos internos de la organizacién y datos

de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-planeacion?
14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@® b. Nocreo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo
@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado
La Figura 4 muestra que frente al rol de director/coordinador del proyecto, de acuerdo
con el concepto usado dentro de la organizacion, y lo que generalmente se conoce como
“gerente del proyecto”, el 71.4% indica que, si existe esta figura, pero el 28.6% comunica que
se hace parcialmente, lo cual refleja que, en términos generales, la organizacién reconoce la
importancia de tener esta figura, mas quizas para algunos colaboradores, no es claro.
Figura 4.

Resultados del Médulo 1 Pregunta 5

5. ¢Su organizacion establece el rol del Director/ Coordinador para todos los programas?
14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo
@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado
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Por otro lado, la Figura 5 refleja que a pesar de que la organizacion ha realizado
importantes esfuerzos para la implementacion de procesos, herramientas, directrices y otros
medios formales, asociados al monitoreo de los roles adecuados para los proyectos, el 21.4%
indica que esto se hace parcialmente y el 14.3% indica que se hace el esfuerzo.

Figura 5.
Resultados del Médulo 1 Pregunta 6

6. ¢Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales

necesarios para evaluar el desempefio, conocimient...era que la asignacion de los roles sea adecuada?
14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo
@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Lo anterior guarda relacion con lo indicado en la pregunta 5 “; Su organizacion
establece el rol del director/ Coordinador para todos los programas?”, en la medida en que el
64.3% indica que definitivamente si existen procesos. Por lo cual se plantean brecha frente a la
interiorizacidén de elementos cruciales en la gerencia de proyectos.

En general, se observa una colaboracion entre las diversas areas y la directora de
proyectos de la organizacion, en la medida en que el 100% de las respuestas, estuvieron en las
opciones de: “se hace el esfuerzo” y “definitivamente si”.

En la pregunta 8: “Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion,
recoleccién y analisis de métricas del programa para asegurar que la informacion sea
consistente y precisa?”, se refleja una heterogeneidad en materia de estandarizacion de
métodos para asegurar que la informacion sea consistente y precisa. Se observan respuestas
para diversas categorias de: no creo; parcialmente; se hace el esfuerzo; definitivamente si, tal
como se observa en la figura 6. Por lo cual, se puede deducir que no existe una claridad sobre

estas métricas de manera transversal a las areas.



Figura 6.
Resultados del Médulo 1 Pregunta 8

8. ¢Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicidn, recoleccion y andlisis de
meétricas del programa para asegurar que la informacién sea consistente y precisa?

14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

28,6% c. Parcialmente

@ d. Se hace el esfuerzo

@ c. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Asi mismo, se identifica que el 50% reconoce que se usa parcialmente estandares
internos y externos para medir y mejorar el desempefio de los programas, frente a un 21.4%
que indica que definitivamente si se usan y 28.6% se hace el esfuerzo, como se puede

observar en la figura 7.

Figura 7.
Resultados del Médulo 1 Pregunta 9

9. (Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir y mejorar el

desempenio de los programas?
14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

28,6% c. Parcialmente

@ d. Se hace el esfuerzo
@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Con respecto a la materializacion de hitos para evaluar los entregables de los
proyectos, se evidencia por primera vez, el diligenciamiento de todas las opciones de

respuesta: definitivamente no (14.3%); no creo (14.3%); parcialmente (28.6%); se hace el
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esfuerzo (28.6%); y definitivamente si (14.3%). Por lo que se puede identificar que en la
organizacion no hay claridad en el tema.

Frente a la gestidn de los riesgos, se observa que el 50% considera que se realiza
parcialmente. Adicionalmente, con respecto a la comunicacion, la mayoria de las personas
(57.1%) considera que existe una estructura organizacional que la propicia, y existe
colaboracion entre proyectos para mejorar sus resultados.

En cuanto a la colaboracién que existe entre proyectos y areas, el 50% indica que los
gerentes de proyecto (directores/coordinadores) evaluan la viabilidad de los planes del
programa en términos de su cronograma, dependencias con otros programas y disponibilidad
de recursos, frente a un 35.7% que indica que se hace parcialmente y un 14.3% que comunica
que se hace el esfuerzo.

Con respecto a como los proyectos forman parte de los objetivos y estrategias
generales de la organizacion (pregunta 14), el 100% de las respuestas se encuentra en las
opciones de “se hace el esfuerzo” y “definitivamente si”. Este ultimo obteniendo el 71.4% de la
calificacion. Por lo tanto, se encuentra que en este componente los coordinadores tienen
claridad de la integracion de sus areas a los objetivos y estrategias generales de la
organizacion

La heterogeneidad de respuestas a las preguntas también se refleja en la pregunta 15:
“¢ Su organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece controles,
y evalua e implementa mejoras para los procesos de administracién de programas?”,
correspondiente de la utilizacion de estandares documentados, ejecucion de controles, asi
como la evaluacién e implementacion de mejora de los procesos en donde los resultados
fueron los siguientes para las opciones de: no creo 21.4% ; parcialmente 28.6% ;

definitivamente 35.7% y se hace el esfuerzo 14.3% como se observa en la figura 8.
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Figura 8.
Resultados del Médulo 1 Pregunta 15

15. ¢Su organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece controles, y
evalla e implementa mejoras para los procesos de administracion de programas?

14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo
@ . Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

La pregunta 16, correspondiente a la decision de la organizacién para definir la cantidad
de trabajo que puede emprender, el 57.1% indica que eso se realiza de forma parcial; 14.3%
“no creo”; y 28.6% “se hace el esfuerzo”. Esto indica que es importante que la Fundacion
analice esta situacion para revisar qué acciones correctivas pueden tomarse al respecto de las
cargas de trabajo, ya que mas del 70% de personas indica que podria mejorarse la forma en
que se calcula la cantidad de trabajo a realizar.

Al momento de definir y priorizar los programas de acuerdo con su estrategia, mas del
75% indica que definitivamente si se realiza, o al menos se hace el esfuerzo, frente a un 21.4%
gue considera que solo se hace parcialmente, lo cual valdria la pena profundizar sobre el
origen de esta situacion para establecer si estos resultados observados en la figura 9 obedecen
a una posible ausencia de comunicacion de los objetivos a todos los niveles de la organizacion,

0 quizas una oportunidad para actualizar la estrategia organizacional.
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Figura 9.
Resultados del Médulo 1 Pregunta 17

17. ;Su organizacion define y prioriza los programas de acuerdo a su estrategia organizacional?
14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo
@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Frente al marco de referencia o metodologia para la ejecucién de los proyectos, el
42.9% indica que se hace el esfuerzo, seguido por parcialmente y no creo con el 21.4%, asi
como definitivamente si cuenta con el 14.3% de las respuestas.

Por otro lado, se demuestra conocimiento y apoyo a la gestién por parte de la alta
gerencia, el 78.6% manifiesta que definitivamente si, mientras que el 21.4% indica
“parcialmente”.

En cuanto a las estrategias para retener el conocimiento se evidencia que mas del 70%
de los encuestados indican que “definitivamente si” o “se hace el esfuerzo”, mientras que el 35.
% indica que se realiza parcialmente.

Asi mismo, cuando al indagar sobre medidas de aseguramiento de la calidad de los
proyectos (pregunta 22), repositorio central de métricas de proyectos (pregunta 23), uso de
métricas para determinar la efectividad (pregunta 24), la mayoria de las respuestas obtenidas
estuvieron asociadas con las opciones “parcialmente” y “definitivamente si”.

También se indaga sobre la consideracion, evaluacion, inversion de recursos humanos
y financieros en la priorizacion de programas, se obtiene que mas del 80% considera que si se

realiza con las opciones de “se hace el esfuerzo” y “definitivamente si”.
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Asi mismo, en asuntos relacionados a la priorizacién, la mayoria considera que si se
tiene en cuenta el valor de los proyectos para la organizacién al momento de seleccionarlos.

En general, con mas del 80%, se reconoce la necesidad de incorporar un modelo de
madurez organizacion para la gerencia de proyectos y la mayoria de las veces se contemplan
las lecciones aprendidas en la metodologia de gerencia de proyectos.

Actualmente, cerca del 50% manifiesta que hay lugar a mejorar la incorporacion de
buenas practicas en nuevos proyectos, tal como se puede observar en la figura 10, lo cual
representa una oportunidad de mejora, ya que las lecciones aprendidas constituyen un
elemento estratégico y valioso en los proyectos, que inclusive puede llegar a representar
ahorros en recursos financiero y en un desempefio mas eficiente del equipo.

Figura 10.
Resultados del Médulo 1 Pregunta 28

28. (Su organizacioén incorpora lecciones aprendidasprogramas y portafolios anteriores a la

metodologia de administracién de programas?
14 respuestas

@ a. Definitivamente no
@ b. No creo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo
@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

8.5.2. Moédulo 2: Metodologia

Especificamente en este modulo, se obtuvo un puntaje del 47%. Los principales
resultados se presentan a continuacién y el detalle puede observarse en el anexo 3.

Frente a la metodologia de gerencia de proyectos, se puede observar que existen
posibilidades para mejorarla ya que el 42.9% indica que no esta clara la metodologia y el
57.1% indica que varia dependiendo del area. Esto puede conllevar impactos negativos para la

entidad. En esta linea, de acuerdo con las respuestas obtenidas en la figura 11, se observa que
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el 57.1% indica que solo estan estandarizados procesos de: administracion de alcance y
tiempo; costos y comunicaciones.

Figura 11.
Resultados del Médulo 2 Preguntas 1y 2

1.;Cuéntas diferentes metodologias de Direccién de Proyectos existen en su Organizacién

(ej. considere si la metodologia de Direccion de Pr... Proyectos para el desarrollo de nuevos productos?
14 respuestas

@ a.No tenemos ninguna metodologia
estandarizada

@ b.Cada especialidad o 4rea de negocio
desarrolla y aplica su propia metodolo...
c.Entre2y3

®d1

@ Cada especialidad o area de negocio
desarrolla y aplica su propia metodolo...

@ No tenemos ninguna metodologia
estandarizada

2.Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que

considera las 9 dreas de conocimiento de la Direccién de Proyectos:
14 respuestas

@ a.No se sigue una metodologia
estandarizada, depende del gerente d...

@ b. Sdlo estan estandarizados los
procesos de administracion del alcanc...

c. Lo indicado en (b), ademas de los p...
@ d. Lo indicado en (c), ademas de los p...
@ c.Se integran de manera eficiente las...
@® Lo indicado en (c), ademas de los pro...
@ No se sigue una metodologia estanda...
® Lo indicado en (b), ademas de los pro...

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Lo anterior puede tener impactos negativos para la organizacion, por cuanto los
resultados de los proyectos pueden variar al no tener unos parametros basicos generales, y
puede haber ausencia de estrategias estandarizadas para planear, implementar y monitorear
los proyectos, incluso pudiendo desaprovechar la amplia experiencia que tiene la Fundacion
FANA con su trayectoria.

Es de resaltar que se evidencia que existen unas pautas generales para gerencia de
proyectos, pero que pueden variar de proyecto a proyecto, asi como el area que los

implementa. No se cuenta con instrumentos estandarizados para el establecimiento de
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meétricas, pues el 42.9% indica que Unicamente se tiene en cuenta alcance y tiempo, y este
mismo porcentaje, comunica que se tienen en cuenta, adicional a las variables mencionadas
anteriormente, el costo y la calidad, como se puede observar en la Figura 12.

Figura 12.
Resultados del Médulo 2 Pregunta 3

3. La metodologia de Direccién de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el

célculo de Indicadores Principales de Desempefio... acuerdo con los objetivos del proyecto para:
14 respuestas

@ a. No se utiliza ningun indicador de
desempefio o no se tiene una metodol...

@ b. Alcance y Tiempo

c. Lo indicado en (b), ademas de Costo
y Calidad

@ d. Lo indicado en (c), ademéas de Adq...
@ c. Se integran de manera eficiente KP...
@ Alcance y Tiempo

42,9% @ Lo indicado en (b), ademés de Costo...

® Lo indicado en (c), ademas de Adquisi...

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

En materia de aprobacion de plan de proyecto el 57.1% indica que no existe una
estructura definida, lo cual es coherente con las respuestas obtenidas en este médulo frente a
la heterogeneidad de practicas de gerencia de proyectos, pudiendo tener una asimetria en la
forma en cémo se desempefan los proyectos, los resultados de estos. Adicionalmente, al no
contar con parametros transversales, también se dificulta el monitoreo, e incluso en algunos
casos, la intervencion oportuna, en caso de necesitarse.

Frente a la linea base de los proyectos, se observa que casi el 21.4% de los
encuestados indican que se mide el impacto para facilitar la autorizacion de los cambios en los
proyectos, y el 35,7%, indica que se realizan bajo una metodologia establecida.

La mayoria, con casi el 43%, responde que los cambios se registran en una bitacora.

El 86% de la poblacién indica que no existe un proceso estandarizado para las
lecciones aprendidas, y cada gerente maneja el proceso de acuerdo con como considere mas

conveniente como se puede observar en la Figura 13. Lo anterior se correlaciona con los
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resultados obtenidos previamente, frente a la importancia y la utilidad de mantener una bitacora
con las lecciones aprendidas.

Figura 13.
Resultados del Moédulo 2, pregunta 6

6. En mi organizacién las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccién de

Proyectos se maneja:
14 respuestas

@ a. No tenemos un proceso
estandarizado para las lecciones apre...
@ b. Cada gerente de proyecto guarda los
documentos principales de sus proyec...
c. Existe una proceso de generacion de
lecciones aprendidas y se difunde al t...
@ d. Lo indicado en (c) ademés de que la
PMO aplica las lecciones aprendidas...
@ e. Lo indicado en (d) ademas de contar
con un repositorio de lecciones apren...

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

8.5.3. Modulo 3: Herramientas

Especificamente en este modulo, se obtuvo un puntaje del 33.3%. Los principales
resultados se presentan a continuacién y el detalle puede observarse en el anexo 4.

En cuanto a las herramientas utilizadas para la gerencia de proyectos, se utilizan
programas de Microsoft office para el diligenciamiento de ciertos aspectos como por ejemplo
hojas de calculo en Excel, Power Point o Word.

En relacién con la pregunta: “con respecto a la Direccién de Proyectos individuales, en
mi organizacion existe un estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa”, el 64.3% indica que hay
un cronograma y los costos se manejan de forma independiente y el 35.7% indica que no tiene
un estandar, y cada gerente de proyecto lo maneja de acuerdo con su criterio, tal como se

observa en la Figura 14.
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Figura 14.
Resultados del Médulo 3, pregunta 3

3. Con respecto a la Direccidn de Proyectos individuales, en mi organizacion existe un estdndar de

uso de herramientas de Software de Direccion d... los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:
14 respuestas

@ 2. No se tiene un estandar cada
Gerente de Proyecto lo usa a su discr...
@ b. Manejo de cronogramas (diagrama
de barras) y manejo de costos en for...
c. Manejo de alcance (WBS), tiempo
(cronogramas, ruta critica) y costos (e...
@ d. Lo indicado en (c), con la
Metodologia del Valor Devengado o (...
@ <. Lo indicado en (d), con analisis de
escenarios, multiples lineas base y co...

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Estos resultados demuestran que la heterogeneidad de las practicas, tal como se puede
observar con los resultados obtenidos en los médulos previos, refleja que los proyectos no
tienen un estandar de practicas, pudiendo significar reprocesos, no tener una herramienta de
consulta de buenas practicas para planear y ejecutar los proyectos o comunicarse con
stakeholders, por ejemplo.

Las herramientas de software para la direccion de los proyectos es un elemento
estratégico para la organizacién, como fuente de consulta para reflejar el estado actual de los
proyectos, pero también es un activo clave durante la planeacién y ejecucién de los proyectos.

El 100% se encuentran en el rango de respuestas mas bajas frente a herramientas de
software y el uso de un estandar, indicando que utiliza algun tipo de cronograma.

Casi el 36% indica que los gerentes de los proyectos y los altos ejecutivos reciben algun
tipo de reporte frente al avance de los proyectos, mas no estan consolidados como portafolio, y
no estan estandarizados.

Por ultimo, en cuanto a la distribucién y recopilacion de la informacién presenta el
mismo fenédmeno observado en este médulo. El 57.1% indica que los altos directivos y algunos

gerentes de proyecto, reciben algun tipo de reporte, mas no esta estandarizado.
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8.5.4. Modulo 4: Competencia

Especificamente en este modulo, se obtuvo un puntaje del 40%. Los principales
resultados se presentan a continuacién y el detalle puede observarse en el anexo 5.

En la direccidon de proyectos en algunas areas de la empresa y a nivel corporativo
(35.7% y 57.1% respectivamente), cuentan con un proceso de desarrollo de competencias
respectivamente tal como se puede ver en la figura 15.

Figura 15.
Resultados del Médulo 4, pregunta 1

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en

Direccién de Proyectos es:
14 respuestas

@ a. No existe un proceso para desarrollar
competencia en Direccion de Proyectos

@ b. Existe un proceso de seleccion y
desarrollo natural los sobrevivientes s..

c. Existe un proceso de desarrollo de
competencia en Direccién de Proyect...

w @ d. Existe un proceso de desarrollo de
competencia en Direccion de Proyect...

@ e. Existe un proceso de desarrollo de
competencia en Direccion de Proyect...

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Lo anterior resulta algo positivo en la medida en que se encuentra coherencia con lo
que se ha venido evidenciando en los anteriores modulos, que refleja la consciencia en la
organizacién sobre la importancia de manejar los proyectos.

Las respuestas de este modulo reflejaron que existen esfuerzos para el proceso de
desarrollo de competencias, pero no se usa de forma estandarizada, en los proyectos ya que el
78.6% manifiesta que se aplica en algunas areas de la empresa. Por lo tanto, se hace
necesario trabajar en el desarrollo de competencias a nivel transversal con las personas
involucradas en estas actividades, para que se cuente con una buena base para la

implementacion de instrumentos en la organizacion.
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En su gran mayoria, el proceso de desarrollo por competencias es apropiado por los
gerentes de los proyectos (directores/coordinadores) con un 42.9% y en algunas ocasiones
abarca a algunos miembros del equipo, pero es necesario extender este conocimiento a
personas operativas que implementan las actividades, para que haya una misma base de
conocimiento.

De acuerdo con las respuestas obtenidas en las otras preguntas de este modulo, no se
cuenta con una herramienta estandarizada para competencias del conocimiento, sino que se
realiza de forma autodidacta y en casos aislados cuando alguien lo solicita, tal como se puede
observar en la figura 16.

Figura 16.

Resultados del Médulo 4, pregunta 4

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccién de Proyectos,

y especificamente en el conocimiento del uso ...oyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:
14 respuestas

@ a. No se tienen contemplados cursos en
el uso de herramientas de software de...
@ b. Se autorizan cursos aislados en uso
de herramientas de software para indi...
c. Existe una seleccion de cursos y
talleres que ofrecen instituciones espe...
@ d. Se tiene un curriculo de cursos y
talleres personalizados de acuerdo co...
@ e. Lo indicado en (d), con un sistema de
certificacién individual basado en las...

42,9%

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

La figura 17, muestra que la gran mayoria, representado con un 71%, manifiesta que el
monitoreo de desempefio de los proyectos se evalua indirectamente, lo cual constituye una
oportunidad de mejora, en la medida en que se recomienda que haya parametros e indicadores
base predeterminados y definidos para todos los proyectos, y que puede haber ciertos

elementos que se adapten dependiendo de la coyuntura y particularidades.
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Figura 17.
Resultados del Médulo 4, pregunta 5

5. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccion de Proyectos, mi organizacion
se define de acuerdo con

14 respuestas

@ a. No se tiene un proceso estandarizado
para el desarrollo de la competencia d...
@ b. Lo indicado en (a), pero al monitorear
el desempefio de los proyectos se ev...
c. Lo indicado en (b), pero se cuenta
con un proceso de evaluacion de des...
@ d. Lo indicado en (c) pero para todos los
participantes en los proyectos (Gerent...
@ e. Lo indicado en (d) con un sistema
auditorias de desempefio de procesos...

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Finalmente, existen algunos criterios de seleccién para la figura de gerente de proyecto,
pero no se cuenta con un proceso estandarizado, y algunos consideran que si existe algun tipo
de proceso. Lo anterior es coherente con lo reflejado en los anteriores médulos, frente a la
ausencia de homogeneidad en criterios y practicas asociadas a la gerencia de proyectos, como
este rol. Es importante tener en cuenta que, para el desarrollo exitoso del proyecto, se sugiere
que haya una clara definicion del liderazgo de este, ya que este constituye una figura clave en
el desempeiio del equipo y del proyecto.

8.5.5. Modulo 5: Portafolio

Especificamente en este modulo, se obtuvo un puntaje del 26.7%. Los principales
resultados se presentan a continuacién y el detalle puede observarse en el anexo 6.

Como se menciond en los resultados del moédulo 1, la figura 18 muestra que existe una
aproximacion para abordar los riesgos, sin embargo, se identifica que es informal (50%) e
inexistente (50%). Es importante abordar los riesgos de una manera formal, para lograr tener
identificados aquellos factores internos y externos que pueden afectar el desarrollo de los
proyectos y por tal razon, contar con una herramienta estandarizada o “formal” resulta clave

para contemplar posibles sefiales de alerta y planes de contingencia (si hay lugar a ello).
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Figura 18.
Resultados del Médulo 5, pregunta 1

5. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccion de Proyectos, mi organizacion

se define de acuerdo con
14 respuestas

@ a. No se tiene un proceso estandarizado
para el desarrollo de la competencia d...
@ b. Lo indicado en (a), pero al monitorear
el desempefio de los proyectos se ev...
c. Lo indicado en (b), pero se cuenta
con un proceso de evaluacion de des...
@ d. Lo indicado en (c) pero para todos los
participantes en los proyectos (Gerent...
@ e. Lo indicado en (d) con un sistema
auditorias de desemperio de procesos...

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Se observa un involucramiento relevante de la alta gerencia, representado en un 71.4%,
sin embargo, esto causa el exceso de documentacién y la micro administracion. Este aspecto
es importante revisarlo, ya que resulta de gran importancia que los niveles mas altos de la
organizacion lideren las iniciativas, mas el resultado en la figura 19 refleja que existe una
oportunidad de mejora en los procesos asociados para lograr hacerlos mas eficientes.

Figura 19.

Resultados del Médulo 5, pregunta 2

2. La cultura de Direccién de Proyectos dentro de mi Organizacién es mejor descrita como:
14 respuestas

@ a. Nadie confia en las decisiones de
nuestros gerentes de proyecto

@ b. Intromisién ejecutiva, lo que ocasiona
un exceso de documentacion y micro-...
c. Con politicas y procedimientos pero
sélo en algunas areas dirigidas por pr...

@ d. Basada formalmente en politicas y
procedimientos, con roles y responsa...

@ e. Lo indicado en (d), pero ya convertida
en la forma habitual de trabajo de tod...

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Por otra parte, el 50%, manifiesta que no existe un proceso de seleccion y priorizacion

de proyectos dentro del portafolio corporativo. A su vez, las decisiones pueden estar
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influenciadas por el nivel jerarquico, y en algunos casos, existe alguna instancia de
deliberacion.

El 21.4% de los encuestados manifiesta que no hay criterios para la priorizacion de los
proyectos. El 64.3% indica que depende de los clientes y el grado de dificultad. Lo anterior
puede tener implicaciones en la forma en cémo se desempefian los proyectos y los equipos, y
que pueda haber reprocesos pues cada solicitud es personalizada y manejada de acuerdo con
perspectivas particulares, como se muestra en la figura 20.

Figura 20.

Resultados del Médulo 5, preguntas 3y 4

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del

portafolio corporativo es:
14 respuestas

@ a. No existe un proceso de seleccion o
priorizacion de proyectos dentro del p...
@ b. La seleccion y priorizacion se realiza
de acuerdo con el drea que tenga ma...
c. Existe un Comité de Decisiones que
analiza las propuestas de proyectos p...
@ d. Lo indicado en (c), con un proceso
estandarizado de seleccion y priorizac...
@ e. Lo indicado en (d), con herramienta
de Direccién de Proyectos en donde s...

4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi Organizacion contempla:

14 respuestas

@ a. No hay criterios

@ b. Clientes y grado de dificultad
c. Lo indicado en (b), beneficios
subjetivos y financieros

@ d. Lo indicado en (c), beneficios
financieros y riesgo

@ e. Lo indicado en (d), alineacién con obj.
estratégicos, ventaja competitiva,
sinergias y alianzas estratégicas

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

Por ultimo, al igual que en los médulos anteriores, se evidencia que existe la aplicacion

de diversas politicas y procedimientos, pero no de manera homogénea en donde los
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requerimientos del interesado que financia los proyectos tienen prelacion sobre los procesos al
interior de la organizacion, en la medida que los puntos de control se realizan a menudo porque
lo solicitan algunos clientes.

8.5.6. Modulo 6: Programas y Multiproyecto

Especificamente en este modulo, se obtuvo un puntaje del 24%. Los principales
resultados se presentan a continuacién y el detalle puede observarse en el anexo 7.

Frente a las métricas utilizadas formalmente al inicio del proyecto, la figura 21 muestra
que la organizacién no cuenta con estandarizacion de este proceso, en la medida en que el
64.3% indica que definitivamente no se utilizan al iniciar un proyecto. Lo anterior resulta ser una
oportunidad de mejora, ya que la planeacion y el inicio de actividades resulta ser crucial para el
desempefio de la iniciativa y repercute directamente en los resultados finales.

Figura 21.

Resultados del Médulo 6, pregunta 1

1. Mi Organizacién establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o
Multi-proyectos (Proceso de Inicio)

14 respuestas

@ a. Definitivamente no
28,6% @ b. No creo

c. Parcialmente
@ d. Se hace el esfuerzo

@ e. Definitivamente si

Fuente: Resultados de Google Forms, a partir del instrumento de evaluacion de Madurez aplicado

El 57.1% indica que no se identifican, evaluan, ni implementan mejoras para los
procesos principales de la direccidén de programas, y este el 35.7% considera que se hace para
algunos casos durante la planeacion, lo cual esta en linea con lo observado en modulos previos
frente a la comprension de la informacion de manera heterogénea en diversas areas y a

diferentes niveles.
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El 35.7% indica que las métricas utilizadas en la organizacién se realizan en funcion del
tiempo y costo y el 50% comunica que no existen métricas de desempefio.

El 64.3% indica que no se tiene en cuenta la carga efectiva de trabajo en los recursos
involucrados en los proyectos, y el 21.4% indica que parcialmente.

El 71.4% de los encuestados, indica que la utilizacion de recursos no se planea con
base en limites o restricciones de recursos reales.

Lo anterior puede tener repercusiones en el desempefio de los equipos y los proyectos,
y se hace importante abordar las tematicas de métricas, carga efectiva de trabajo, etc., para
lograr tener un panorama claro de la disponibilidad de recursos y de los compromisos que
pueden ser adquiridos.

8.5.7. Mobdulo 7: PMO

Especificamente en este modulo, se obtuvo un puntaje del 20%, resultando el mas bajo
de todos los modulos evaluados.

Actualmente en la Fundacion FANA, los encuestados indican que las actividades de la
Oficina de Proyectos en un solo recurso en la organizacién (92.9%) la cual se encarga de
brindar soporte a los proyectos, mas no existe una PMO oficialmente constituida.

Este resultado se puede atribuir a que en el lenguaje y conocimiento actual de FANA
hay una oficina de proyectos la cual no es propiamente constituida o sigue un estandar de
gerencia de proyectos, pero el area existe por lo tanto la respuesta de los encuestados puede
guiarse por esta creencia.

8.6. Analisis de resultados

Retomando las etapas con las que cuenta el estandar del OPM3, las cuales son:
preparacion para la evaluacion; realizacion de la evaluacion; planeacion de mejoras;
implantacién de mejoras; y repeticion del proceso, actualmente en este trabajo de grado, el

analisis de resultados contempla la antesala para la planeacion de las mejoras, las cuales se
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ven reflejadas en el plan de intervencion, el cual corresponde al siguiente numeral en este
trabajo de grado.

En esta seccion se aborda la situacion actual de la Fundacion FANA, las fortalezas y las
oportunidades de mejora, de acuerdo con la informacion recopilada a través de las diversas
fuentes, asi como por supuesto, resultado de la aplicacion del instrumento de evaluacion de
madurez.

Actualmente, la organizacion esta ubicada en un nivel de madurez medio bajo, con una
calificacion global de 320, tal como se mostré en la seccidn anterior del documento. Ahora bien,
retomando el estandar del PMI, en la ultima edicion del PMBok de 2021, se mencionan 8
dominios, los cuales se utilizaran como referencia para realizar el analisis de resultados,
establecer la situacion actual de la organizacion, fortalezas y oportunidades de mejora.

A continuacion, se presenta la tabla 6, para explicar graficamente la integracién de los

componentes del PMBok y el instrumento de evaluacion:

Tabla 6
Tabla que muestra sinergias entre los dominios del PMBok y el ejercicio de medicion de
madurez
Ejercicio de Medicion de Madurez, basado en el OPM3
Madurez Metodologia Herramientas |Competencia Portafolio ;::g::'yzscro PMO
Interesados
Equipo

Enfoque de desarrolloy
ciclo de vida

PMBOK |Planificacién

Trabajo del Proyecto

Entregables

Medidas

Incertidumbre

Fuente: Elaboracion propia

Es importante encontrar una sinergia entre los resultados de la medicion de madurez y
el PMBok, ya que este ultimo representa el estandar internacional utilizado mas comunmente y
es totalmente compatible con la evaluacion realizada. Asi, se puede identificar los modulos qué

y como se relacionan con los dominios del estandar PMI.
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Con base en la tabla 6, en la cual se puede evidenciar el complemento entre el nivel de
madurez y los dominios presentados por la ultima version del PMBok, a continuacién, se
desarrollan los contenidos teniendo en cuenta esta guia que brinda el PMI.

En FANA el area de proyectos resulta ser un area crucial en la institucién, ya que es a
través de esta donde se recaudan los recursos necesarios para el funcionamiento de la
Fundacion y se toman proyectos para modificacion de estructura de la fundacion, nifos,
eventos, entre otros. Esto toma especial importancia posterior a la pandemia de 2022 que
represento retos en recursos para cumplir los objetivos de las organizaciones sin animo de
lucro en el mundo (QOliveira, 2021).

8.7.  Situacion Actual

A continuacion, se presenta la situacion actual de la organizacion, con base en los
dominios del PMBok y los médulos del ejercicio de medicion de madurez.

8.7.1. Dominio Interesados

Teniendo en cuenta que la identificacion y analisis de los interesados resulta ser clave
para el desarrollo del proyecto, asi como para la alineacion de objetivos y resultados
esperados, a continuacion, se presenta una tabla en la cual, se realiza un analisis de estos (de
acuerdo con lo presentado en el marco tedrico), teniendo en cuenta 3 grupos de interesados
clave, identificados en el transcurso de las actividades realizadas, de acuerdo como se puede

observar en la tabla 7:



Tabla 7

Analisis de Interesados

Alta Gerencia
Fundacion
FANA

Patrocinadores
externos

Coordinadores
de area
fundacion
FANA

Orientado al
funcionamiento de la
fundacion

Espera recaudo de dinero
por parte del area
Involucrado 100% en las
decisiones.

Preocupacioén por impacto
de los proyectos.
Donaciones monetarias o
de materiales.
Preocupacién por impacto
de los proyectos.

Accién social.

Informacién puntual.

Proyectos para avances o
mejoras en su area.
Contribuir a la fundacion

Fuente: Elaboracion propia

Reuniones
semanales

Correo electrénico
con cambios o
necesidades de
cada proyecto
cuando se requiere

Correo electréonico
con cambios o
necesidades de
cada proyecto

cuando se requiere.

Informes con

frecuencia pactada.

Reuniones a
necesidad
Correos a
necesidad
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Contacto constante
Toma de
decisiones
administrativas de
los proyectos

Comunicacion formal
Tener presente
necesidad de
informacion por
patrocinador.

Pedir informacion
necesaria

Adicionalmente, con respecto a los interesados, se observa que, en especial los
patrocinadores externos, resultan ser clave en la dinamica de los proyectos en FANA, en la
medida en que tienen el poder de influenciar ciertos procesos en la Fundacién, como por
ejemplo solicitar informes particulares, de acuerdo con sus propias necesidades, que impactan
directamente en la planeacion del trabajo de la organizacion, y la ocupacion de los recursos, ya
que en muchos casos, esto implica dedicar tiempo y desplegar esfuerzos especificos para
satisfacer las necesidades de éstos. El modo de gestionar a los interesados dependiendo de
sus necesidades se presenta en la grafica 13.

8.7.2. Dominio desempeiio de equipo

El dominio de desempefio de equipo contempla las habilidades de liderazgo, las
personas encargadas de generar los entregables, forma en las cuales se toman las decisiones,

figura de gerente de proyectos, entre otros aspectos ya mencionados.
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Con respecto al desempefio del equipo de FANA, se observa que existen gerentes de
proyecto, conocidos como directores o coordinadores de programas, los cuales se encargan de
liderar el proyecto desarrollado, dependiendo del area en la que sea asignado el esfuerzo. Sin
embargo, a raiz de los resultados de la encuesta, se puede observar que hay algunas personas
que no reconocen esta figura, por lo que convendria que la organizacion indague sobre la
situacion que se pudiera estar presentando, si es necesaria una capacitacion, o si hace falta
alguna otra definicion dentro de la institucién que permita contar con un gerente del proyecto
para las iniciativas de la Fundacion.

En cuanto a como funcionan los proyectos y si tienen el rol de gerente del proyecto en
cada proyecto, los coordinadores indican que las tareas de este rol las ejecuta la directora del
area en ocasiones pero no hay un gerente de proyecto como tal, los proyectos se van
ejecutando en el area que los necesita, ella presenta el proyecto al patrocinador y coordina los
recursos monetarios en el area y si se necesitan otros recursos humanos, y en consecuencia el
area se encarga de la ejecucion funcionando como un equipo de proyecto.

Cuando se pregunto acerca de la asignacion de cargas de trabajo hubo una serie de
respuestas mixtas pues esto se realiza por area y depende de su naturaleza (por ejemplo, hay
un equipo psicosocial que divide las cargas del area, pero solo una nutricionista que se encarga
de toda su area). También manifiestan que no hay como tal un analisis de cargas eso se hace
con base en el contrato una sola vez.

En general, se observa que varios de los instrumentos, como por ejemplo el desarrollo
de competencias, esta encaminado en su gran mayoria a los gerentes de los proyectos, y no
necesariamente a todos los miembros de los equipos.

En consecuencia, a pesar de que la figura de gerente de proyecto es reconocida a lo
largo de la organizacion, se identifica que no se toman en cuenta las cargas para el desempeno

de los equipos, distribucion de tareas, entre otros factores, de forma holistica, lo que causa que
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algunas personas estén sobre cargadas impactando y causando que no sean de alto
desempefio.

Adicionalmente, la encuesta muestra que la organizacion tiene oportunidades de mejora
frente a la implementacion de las estrategias para retener el conocimiento de los recursos
internos y externos, lo cual, seria importante abordar, ya que el riesgo de rotacién de personal y
fuga de conocimiento puede tener impactos altos en los proyectos.

Continuando con preguntas relacionadas a estrategias para retencion del conocimiento
manifiestan que en este momento solo hay una estrategia en marcha, es una capacitacion en
TBRI (Intervencion relacional a través de la confianza) que se da a todos los viernes que queda

documentada, pero nada relacionado a proyectos o ejecucion de estos.

8.7.3. Dominio Desempeio de Desarrollo y Ciclo de Vida

Al analizar los ciclos de vida de los proyectos dentro de la organizacion, se observa que
en general no existe homogeneidad en la manera en la cual se desarrollan los proyectos. Se
cuenta con un marco general del proceso de gerencia de proyectos, a través del cual se asigna
el proyecto a un area encargada, dependiendo de su competencia, mas esto puede variar,
sobre todo dependiendo del impacto que puede tener el ente patrocinador en el proyecto,
causando modificaciones a los procesos establecidos en la organizacion.

El desarrollo y el ciclo de vida también se ha visto afectado en algunas ocasiones por la
estrategia organizacional, lo cual puede no posibilitar que los colaboradores, a todos los
niveles, tengan claro el norte de la empresa y los objetivos estratégicos a los cuales los
proyectos deben apuntar.

Los coordinadores concuerdan en que los objetivos y estrategias son comprendidos
parcialmente pues solo hasta este afio empezaron sesiones de socializacién de estos, con
pequeinas sesiones informativas de alto nivel.

Ademas, por la forma en la que se ejecutan los proyectos, las areas no conocen el

estado o politicas de los proyectos de areas (segmentacion y/o aislamiento) diferentes a la
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propia ni los objetivos especificos para los proyectos, aunque tienen conocimiento de algunas
politicas, estrategias organizacionales, a menudo hay colaboradores que se limitan a enviar
informacion del progreso de los proyectos propios.

En otras ocasiones se deben de priorizar de emergencia proyectos relacionados con
factores externos como cambios en los lineamientos del bienestar familiar, manifiestan un
ejemplo reciente donde se tuvo que priorizar un cambio en las minutas de alimentacion debido

a la exigencia en los nuevos lineamientos de proteccion del bienestar familiar.

8.7.4. Dominio de planeacién

En la Fundacion FANA se realiza una planeacion inicial, de acuerdo con los recursos
financieros que haya disponibles para la ejecucion del proyecto. Se usa algunos formatos, a
menudo en Excel, sin embargo, no existe una metodologia estandarizada para realizar el
proceso de planificacion.

Una vez se establece la necesidad y se confirma la disponibilidad de los recursos, se
informa al area encargada de implementar el proyecto, alli el director o coordinador del
departamento asume el rol de gerente del proyecto, y tiene potestad para definir como se va a
desarrollar. No obstante, no se cuenta con un analisis de disponibilidad de recurso humano, y
en algunas ocasiones, se observa una sobrecarga de trabajo en los mismos.

8.7.5. Dominio de desempeiio del trabajo del proyecto

Se identifica que la Fundacion FANA cuenta con gestion asociada a los recursos
financieros. No obstante, seria importante extender estas practicas a otro tipo de recursos
como los colaboradores, ya que se observa, a raiz de las entrevistas y las encuestas, una
asimetria en la interiorizacién y comprensién en diversos procesos asociados a la gerencia de

proyectos.
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Seria importante iniciar la estandarizacion de procesos, asi como la socializacion, para
que pueda existir una base de conocimiento equilibrada a lo largo de las areas en la Fundacion
FANA que se encargan de desarrollar los proyectos.

Adicionalmente, los proyectos desarrollados en FANA son conocidos como “programas”
y la mayoria de estos, han estado en implementacion por un tiempo importante en la
organizacion.

8.7.6. Dominio de desempeiio de entregables

La Fundacion FANA cuenta con un desarrollo importante de la estrategia
organizacional, que incluye una mision, una vision y objetivos estratégicos. Sin embargo, esta
se encuentra desactualizada, y en este sentido, puede haber brechas en la alineacion de los
proyectos y sus objetivos con la planeacion estratégica.

Adicionalmente, si bien se resalta el conocimiento de las metas y las estrategias
organizacionales en la mayoria de los colaboradores de la Fundacion, seria importante realizar
un ejercicio de capacitacion, para asegurar que este conocimiento llegue a todos los niveles,
para asi lograr alinear los proyectos y sus entregables, a las metas trazadas por la
organizacion.

8.7.7. Dominio de desempeiio de la medicién

En la Fundaciéon FANA existe una documentacién basica frente a los proyectos. Sin
embargo, no existen unas métricas estandarizadas, y a menudo, el desemperfio de los
proyectos se realiza a través de la elaboracién de reportes solicitados por los interesados, en
especial, los patrocinadores del proyecto.

Esto ha causado unas practicas que causan reprocesos retrabajos en los equipos, y
que no permiten estandarizar el proceso de gerencia de proyectos, ya que es necesario
generar diversos reportes, de acuerdo con los requerimientos de cada donante. Si bien es claro

que en una organizacion puede haber personalizaciones de ciertos formatos y practicas de
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acuerdo con los proyectos, en la Fundacion FANA los equipos a menudo deben invertir tiempo
y otro tipo de recursos adicionales, en el momento en que reciben la solicitud por parte del area
de proyectos.

Por ultimo, los coordinadores mencionan que el programa que mas se utiliza para enviar
la informacion de los proyectos en ejecucion al area de proyectos es Excel, pero se “subutiliza”
se usan solo las funciones mas basicas para registrar la informacion y enviarla.

8.7.8. Dominio de desempeiio de la incertidumbre

La incertidumbre esta presente en cualquier tipo de proyecto. Es importante desarrollar
practicas que permitan hacer frente a esta incertidumbre, identificar los riesgos e implementar
los planes de contingencia a que haya lugar.

Uno de los aspectos que mas llaman la atencion a raiz de las encuestas realizadas, es
el hecho que existen muy pocas practicas en la identificacion de riesgos, y, por ende, no hay
disponibilidad frente a las practicas para hacer frente a los mismos en caso de que haya una
materializacion.

Especificamente, se encontraron respuestas mixtas donde hay areas con poco o ningun
conocimiento y areas, como restablecimiento de derechos, que si tiene clara la informacion. En
este marco, se evidencia que existen coordinadores que por sus tareas estan mas involucrados
con el area de proyectos.

Adicionalmente, se evidencidé que la gestidn de riesgos en la institucién se realiza a
través de la matriz de riesgos del sistema de gestion para la seguridad en el trabajo. Se realizé
por areas evidenciando los riesgos segun la tipologia que solicita el sistema en una
herramienta en Excel que esta semaforizada. Sin embargo, no esta relacionada con los
proyectos, pero podria ser un punto de partida para extender el alcance e iniciar el desarrollo

de la identificacion de riesgos para los proyectos.
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8.8. Fortalezas y Oportunidades de Mejora

Con base en la situacion actual presentada anteriormente, mediante la cual se puede
identificar el estado en el que se encuentra el proceso de madurez de proyectos en la
Fundacion FANA, en esta seccion se procede a identificar las fortalezas y las oportunidades de
mejora en la Organizacion, lo cual constituye un insumo para trazar el plan de intervencion.

Antes de entrar en materia, para recapitular, el estado actual de la Fundacion en
materia de madurez esta en medio bajo, de acuerdo como lo arrojo el resultado de las
encuestas realizadas dentro de la institucion.

Es importante tener en cuenta que, el proceso de madurez conlleva esfuerzos
financieros, de cultura organizacional, recursos humanos, entre otros. Por tal razén, con el
objetivo de trazar un plan de accion realista, se han seleccionado unos modulos concretos que
se consideran que pueden desarrollar mejoras en sus procesos, Y a su vez, que esto se vea

reflejado en el incremento de la madurez en la gerencia de proyectos dentro de la institucion.

8.8.1. Modulo Madurez

La calificacion obtenida en el médulo fue de 71%. Teniendo en cuenta que este madulo
constituye el que tiene el nivel mas elevado de madurez, después del analisis realizado, se ha
considerado formular acciones para mantener el nivel en este aparte, con acciones pequefas
para concentrar los esfuerzos en los demas modulos. No obstante, se procede a resaltar las
fortalezas y las oportunidades de mejora identificadas, para ser tenidas en cuenta por la

organizacion:
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Fuente: elaboracioén propia con informacion recolectada en FANA.

Dominios del PMBok asociados al médulo: interesados, equipo, enfoque de desarrollo y

ciclo de vida, planificacion, trabajo del proyecto, entregables, medidas, incertidumbre.

A continuacion, en la Tabla 8, se muestran las fortalezas y oportunidades de mejora

evidenciadas a raiz del moédulo 1:

Tabla 8

Oportunidades de mejora y fortalezas evidenciadas en Médulo 1.

Oportunidades de mejora

Fortalezas

Solo las areas encargadas de ejecutar los
proyectos conocen las iniciativas a fondo, en
general se desconoce por parte de las otras areas
de FANA gran parte de las iniciativas del érea de
proyectos.

Buen manejo de los interesados (alta gerencia y
patrocinadores) y sus necesidades, se evidencia
que los interesados clave para el area son la alta
gerencia con un involucramiento alto y necesidad
de informacién alta, patrocinadores con nivel de
involucramiento alto y necesidad de informacion
media-baja dependiendo del patrocinador.

Los coordinadores de area se clasifican como
interesados de interés medio y necesidad de
informacion media. Este punto es de resaltar pues
la comunicacion no llega de igual manera a todas
las areas.

Se observa que la Fundacién FANA ha realizado
un esfuerzo por desarrollar una planeacién
estratégica juiciosa, y cuenta con una misién, una
vision, unos objetivos estratégicos y una
estructura organizacional.

Se identifica que la misién y la vision se han
mantenido estaticas a través del tiempo, por lo

FANA es una organizacién reconocida y de larga
trayectoria con una estrategia de comunicacién
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Oportunidades de mejora

Fortalezas

cual, no ha habido adaptabilidad de algunos
elementos que serian importantes para lograr una
cohesion y una coherencia entre la estrategia
organizacional y los proyectos que desarrolla.
Esta informacion es de resaltar pues
histéricamente se ha evidenciado problemas en la
subsistencia de organizaciones sin animo de lucro
asociados a la falta de una misién y vision claras,
con objetivos estratégicos que se alineen a la
estrategia organizacional (Oliveira, 2021, pag. 6).

externa (pagina web, red de apoyo internacional)
muy fuerte, con alcance a buenos patrocinadores
los cuales gestiona de buena manera.

En los esfuerzos que ha realizado la organizacién
para contar con un proceso de planeacion
estratégica juiciosa, se han identificado una serie
de estrategias e indicadores de impacto
recientemente. Debido a que no ha tenido
mediciones aun, no es posible aun realizar un
balance sobre los resultados de estos.

Los coordinadores manifiestan que el
involucramiento de la alta gerencia en los
proyectos que se desarrollan es del 100%, dado
que de estos nacen muchas modificaciones en
FANA y se recoge gran parte de los recursos. Lo
anterior constituye un aspecto positivo, ya que el
involucramiento de los gerentes en el mas alto
nivel tiene una influencia importante en el éxito de
los proyectos.

No existe el rol de gerente de proyectos de forma
estandarizada y transversal a la organizacion.
Aunque hay una direccion de proyectos, el rol de
gerente de proyectos y sus actividades se
distribuyen entre la direccion y los coordinadores
de area (siendo esto un area gris).

La priorizacion de los proyectos en FANA esta
dada por las necesidades que se establecen al
inicio del afio con algunas revisiones a lo largo del
mismo, pero dandole prioridad a los proyectos de
apadrinamiento de nifios seguido por
infraestructura y varios.

Fuente: elaboracion propia

8.8.2. Moddulo Metodologia

La calificacion obtenida en el modulo fue de 47%. Para cerrar la brecha, se tiene

previsto incrementar la calificacion a 56.7%. A continuacion, se procede a resaltar las

fortalezas y las oportunidades de mejora identificadas:

e Los esfuerzos de estas iniciativas han estado concentrados en continuar con la

financiacion requerida para el desarrollo de estos, evidenciando una segmentacion en

el conocimiento, en el cual, unicamente las personas y/o las areas encargadas de

implementar el proyecto son quienes tienen el conocimiento. Es decir, no se cuenta

con una metodologia estandarizada al interior de la organizacion, y la forma en cémo

se desarrollan los proyectos depende de cada area.

e Se evidencia la necesidad de estandarizar la forma en la cual se ejecutan los proyectos

con énfasis en comunicacion, documentacion, organizacion de tareas, tiempo y



94

recursos. Se ha evidenciado que los planes se aprueban con diversos criterios, lo cual
dificulta consolidar el portafolio de proyectos de la Fundacion.

La Fundacion ha realizado importantes esfuerzos para organizar su ejercicio
estratégico. Sin embargo, existen oportunidades de mejora en relacion con la
alineacion de los proyectos con la estrategia, y en la forma en como se gerencian.
Aunque la organizacion si realiza importantes esfuerzos en diversos procesos
relacionados con proyectos, la informacién no esta llegando de la misma forma a todas
las areas.

Se observa una asimetria en la comprension de los procesos al interior de la

organizacion.

Dominios asociados al modulo: interesados, equipo, enfoque de desarrollo y ciclo de

vida, planificacion, trabajo del proyecto, entregables, medidas, incertidumbre.

8.8.3. Modulo Herramientas

La calificacion obtenida en el modulo fue de 33.3%. Para cerrar la brecha, se tiene

previsto incrementar la calificacion a 43.3%. A continuacion, se procede a resaltar las

fortalezas y las oportunidades de mejora identificadas:

A pesar de que se tienen numerosos instrumentos, que resultan ser de gran
importancia para la Fundacioén (formatos en Word y Excel), no se han articulado y/o
alineado de una forma efectiva, que permita tener una linea base para poder medir los
resultados a través del tiempo, también la mayoria de estos programas como Excel
solo usan sus funciones basicas.

Existe una oportunidad de mejora para optimizar el trabajo de direccion de proyectos y
coordinadores en cuanto a formatos y recoleccion de la informacion. No hay una

estrategia de comunicacion de proyectos con las demas areas de la fundacion.
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En cuanto a herramientas para gestién de proyectos la oportunidad de mejora se
enfoca a la optimizacion de uso de las herramientas con las que ya se cuenta como
Excel y Word, de tal manera que se saque provecho de estas con herramientas
amigables para el usuario, pero efectivas en gestion de proyectos.

Dominios del PMBok asociados al modulo: interesados, equipo, enfoque de desarrollo

y ciclo de vida, planificacion, trabajo del proyecto, entregables, medidas, incertidumbre.

8.8.4. Modulo Competencia

La calificacion obtenida en el modulo fue de 40%. Para cerrar la brecha, se tiene

previsto incrementar la calificacion a 42.9%. A continuacion, se procede a resaltar las

fortalezas y las oportunidades de mejora identificadas:

Para generar las competencias necesarias para aumentar el nivel de madurez de los
proyectos, se hace necesario capacitar a los colaboradores en herramientas existentes
en la organizacion para gestionar los proyectos de una manera eficiente para los
equipos, y que permita brindar la informacion necesaria a todos los interesados.

La Fundacion solo tiene una estrategia de retencion del conocimiento relacionada al
manejo de los nifios, ninguna otra que este orientada a temas como ofimatica, gestion
de proyectos, gestion de equipos, temas en los que se evidencian oportunidades. Para
Mikovic (2020), “la efectividad en el desarrollo de proyectos depende de la habilidad
para administrar el conocimiento en el area ya sea publico o privado y de esta forma
influenciar a los interesados” (Mikovic, 2020).

No hay suficientes estrategias de retencion de conocimiento orientadas al
funcionamiento de los proyectos.

Dominios del PMBok asociados al moédulo: interesados, equipo, enfoque de desarrollo

y ciclo de vida, planificacion, trabajo del proyecto, incertidumbre.
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8.8.5. Modulo Portafolio

La calificacién obtenida en el médulo fue de 26.7%. Para cerrar la brecha, se tiene
previsto incrementar la calificacion a 60%. A continuacion, se procede a resaltar las fortalezas
y las oportunidades de mejora identificadas:

¢ No existe una metodologia consolidada para la priorizacién de los proyectos. Este
aspecto esta relacionado con lo expuesto en el moédulo 1.

¢ No se ha evidenciado una instauracién de lineamientos para realizar puntos de control
a lo largo de las diferentes fases de los proyectos.

¢ No se evidencid la aplicacion de indicadores de desempefio estandarizados dentro de
la organizacion.

¢ No existe ningun tipo de gestion del riesgo en el area ni un repositorio de lecciones
aprendidas, esto es clave para la gestion de proyectos y son puntos donde se puede
orientar ampliamente a la fundacion lo cual tendria un impacto positivo para el manejo
actual de los proyectos y en los futuros.

o Dominios del PMBok asociados al médulo: interesados, incertidumbre.

8.8.6. Modulo Programas y Multiproyectos

La calificacién obtenida en el médulo fue de 24%. Para cerrar la brecha, se tiene
previsto incrementar la calificacion a 48%. A continuacion, se procede a resaltar las fortalezas
y las oportunidades de mejora identificadas:

e Los proyectos llevados a cabo por FANA normalmente son de larga duracion, se
estima que sean de manera permanente y se ejecutan de una manera que no es
estandarizada, pudiendo impactar los resultados de los proyectos. Es decir, de forma
general, no se hace uso de métricas para iniciar formalmente los proyectos.

o A pesar de que se cuenta con una gran experiencia debido a la trayectoria de FANA,

no existe un proceso asociado a las lecciones aprendidas. En este sentido, se hace
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necesario incorporar un proceso para la documentacion de las lecciones aprendidas,
asi como para que sean tenidas en cuenta en proyectos futuros, o en otras fases de las
iniciativas.

Dominios del PMBok asociados al médulo: interesados, equipo, medidas,

incertidumbre.

8.8.7. Médulo PMO

La calificacion obtenida en el médulo fue de 20%. En este momento se considera que

este mddulo debe ser revaluado en una etapa posterior, ya que corresponde a un proceso de

madurez elevado. Primero se concentraran los esfuerzos en la maduracion de los modulos

anteriormente descritos. No obstante, a continuacion, se procede a resaltar las fortalezas y las

oportunidades de mejora identificadas:

La comunidad de FANA reconoce la importancia del area de proyectos, se muestran
interesados en participar y colaborar con las iniciativas de esta.

Se evidencia buena relacion del area con la alta gerencia y se comparte la informacion
necesaria en tiempo real siendo esta un interesado clave para el area.

El sentido de pertenencia y la cultura organizacional son muy importantes para los
colaboradores y por esta razon, es necesario potenciar la comunicacion entre las
areas.

El area de proyectos ya esta constituida y tiene una directora de proyectos, recoge casi
la mitad de los ingresos anuales de la institucion y tiene un area de comunicaciones
asociada.

Dominios del PMBok asociados al moédulo: interesados, equipo, enfoque de desarrollo

y ciclo de vida, planificacion, trabajo del proyecto, entregables, medidas, incertidumbre.
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9. Plan de Intervencion y Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos se identifican fortalezas y oportunidades de
mejora, basado en un escenario ajustado del cuestionario a partir de las apreciaciones de los
funcionarios. Para el planteamiento se considera que para la madurez en gestion de proyectos
en la entidad este sera un proceso de transicion, evolutivo y dinamico.

El plan de intervencion incorpora la realizacién de diversas sesiones de trabajo, con el
objetivo de socializar los hallazgos, acompanar en el disefio e implementacion de las
herramientas, asi como una labor de seguimiento para identificar la evolucién que tiene la
organizacion a lo largo del tiempo, para asi identificar si es necesario tomar alguna medida
adicional o redireccionar alguna iniciativa propuesta.

Se resalta que la Fundacion FANA puede intensificar la labor que viene realizando en
comunicaciones, para asegurar que la informacion se socialice a través de otros medios como
redes sociales e informes de gestion, asimismo asegurar que la informacion interna fluya sobre
los proyectos. Adicionalmente, otro aspecto positivo que se debe mantener es la relacién con
los interesados clave como los patrocinadores y la alta gerencia, uso de fuentes externas para
enriquecer el trabajo.

En general, se busca fortalecer las herramientas existentes y proponer otras de sencilla
implementacién como acta de constitucion del proyecto, presupuesto, cronograma, lecciones
aprendidas, identificar puntos de control, generar indicadores, implementar estrategias de
seguimiento de actividades y presupuestal, entre otros.

Este plan contempla acciones por médulo, de acuerdo con la herramienta de evaluacion
de madurez aplicada en la investigacion, identificando estrategias concretas que se sugieren
para la organizacion para elevar su nivel de madurez.

Se plantea usar la metodologia de Prosci ADKAR® (PROSCI, 2023) para medir el
cambio, en la medida en que ésta se basa en el principio del “el cambio organizacional necesita

de cambios individuales para ocurrir’. (Ahmad Ali, 2021, pag. 489). Lo cual indica que para
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lograr realizar cambios en la metodologia en la cual se gestionan los proyectos en la Fundacién
FANA, en necesario plantear iniciativas que permitan elevar el nivel de madurez.

Esta metodologia trabaja en la resistencia al cambio (Ahmad Ali, 2021) y se proponen
dos fases llamadas zonas. La primera es la habilitacion para el cambio, la cual contiene las
fases de Pre-contemplacion, contemplacion y preparacion. La segunda se denomina la zona de
participacion en el cambio, que contiene las fases de accion y mantenimiento.

La propuesta ADKAR para la Fundacion FANA se presenta a continuacion en la grafica
14:

Grafica 14.
Propuesta ADKAR. Elaboracion propia basado en el modelo ADKAR® de PROCSI

Zona de habilitacién para el cambio

Pre-contamplacién Contemplacidn Preparacion
(A) Conciencia de la (D) Des=o de colaborar (K) Conocimiento de
necesidad del cambio con el cambio como cambiar
’ . 1. Comunicar beneficios 1. Camth de 1. Propuesta de
1.Qué no esta " mentslidad. . R :
R del cambio. 1. Acciones individusles acciones a futuro para
funcionando. 2. Aprender nuevas

2. Identificacién de
resgos.

por médulo. mantenimiento del

2. Entender el problema. cambio.

herramientas y
comportamientos.

Fuente: (PROSCI, 2023)

El objetivo de este plan de intervencion es lograr que el area de proyectos de la
Fundacion FANA pase de un nivel medio-bajo en madurez en gestion de proyectos a un nivel
medio-alto. El enfoque de este plan de intervencion sera en el nivel en gestion de proyectos en
las areas de Metodologia, Herramientas, Competencia, Portafolio y Programas y
multiproyectos.

Para lograr este avance se proponen un conjunto de actividades por médulo, se excluye
el médulo de PMO (Mdodulo 7), pues es el nivel mas avanzado y para llegar a esto es necesario

trabajar en fortalecer los niveles iniciales de las otras areas.
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Adicionalmente, teniendo en cuenta que el médulo de madurez (Mddulo 1) refleja un
nivel de madurez suficiente, se indican recomendaciones sobre este campo pues este
representa una fortaleza que se espera mantener y se espera que se complemente con
mejoras en las otras areas, de acuerdo como se puede observar en la grafica 15 a
continuacion:

Grafica 15.

Nivel actual y esperado de madurez en gestion de proyectos.
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Fuente: Instrumento de medicién de Madurez. Elaboracion propia resultados de la
medicion de madurez en la Fundacién FANA
9.1. Acciones generales
Como resultado de la investigacion, es relevante socializar con la Fundacion FANA
cuales fueron los resultados del ejercicio realizado, por lo cual, en términos generales se
realizaran las siguientes actividades:
e Sesion para compartir con FANA hallazgos de la intervencion empresarial para resaltar
la necesidad y utilidad del analisis. (Modelo ADKAR®)
e Para las recomendaciones y propuestas de este plan se incluye el acompanamiento
del equipo como apoyo técnico en gestion de proyectos.
e Paquete final con entregables.

e Sesion de seguimiento 6 meses después de presentado el plan para ajustar y verificar

progreso en la madurez.
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9.2.1. Modulo 1: Nivel de madurez de la direccion de proyectos

Teniendo en cuenta que el primer médulo se encuentra en un nivel de madurez

adecuado para la organizacion, a continuacion, en la Tabla 9 se mencionan las fortalezas y

recomendaciones para mantener este nivel:

Tabla 9

Fortalezas y recomendaciones

Fortalezas

Recomendaciones

Estrategia de comunicaciones

1. Incluir temas relevantes sobre los proyectos en la
reunion del semestre.

2. Incluir seccién dedicada a los proyectos de la
Fundacion FANA en redes sociales en la pagina
web para fortalecer el alcance de la estrategia

Buena gestion de interesados: Patrocinadores y
alta gerencia

Alta gerencia: 1. Mantener reuniones mensuales
con informe de progreso y monitorear para los proyectos,
con apoyo del mas alto nivel.

Patrocinadores externos: 1. Construir una tabla
de patrocinadores que incluya patrocinador, nivel de
interés y frecuencia de informes. De esta manera realizar
seguimiento detallado.

Uso de datos externos de la industria para
planeacién

1. Realizar cumbre anual con otras IAPAs
(Instituciones de adopciones) para articular
esfuerzos en proyectos y socializar acciones
derivadas de los nuevos lineamientos del ICBF.

2. Incluir estas acciones con otras fundaciones en
estrategia de comunicacion.

Buena comunicacion gerente de proyectos y
lideres de éarea.

1. ldentificar el lider del mes en la cartelera de FANA,
explicando las acciones que realiz6 para el proyecto
que lo sacaron adelante.

2. Realizar reuniones de retroalimentacion
semestrales con coordinadores para recoger
lecciones aprendidas y acciones positivas que se
puedan replicar en otras areas.

Realizacion de la planeacién estratégica
organizacional.

1. Revisar la planeacién estratégica organizacional
para identificar la necesidad y oportunidad de
actualizacion de esta.

Fuente: Elaboracion propia

9.2.2. Mobdulo 2: Nivel de Metodologia en Direcciéon de Proyectos

A continuacion, en la Tabla 10, se presentan las acciones y los entregables

correspondientes al médulo 2.




Tabla 10

Acciones y entregables correspondientes al médulo 2
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Situacion actual

Objetivo

Acciones propuestas

Entregable: si/no, ¢.cual?

Los planes de
proyecto se aprueban
sin que se siga
ninguna metodologia
de proyectos
estandarizada

Integrar
acciones y/o
instrumentos concretos
de metodologia de
gestion de proyectos
PMI para estandarizar
los planes de proyecto.

1.Incluir acta del
proyecto

2. Incluir estructura de
desglose de trabajo
3.Incluir presupuesto
4.Incluir cronograma

Si:

Sesion informativa del
PMI y gestién de proyectos
para evidencia de beneficios y
ensefiar a la Fundacién FANA
cémo usarlos.

Apoyo en construccién
de plantilla que incluya
acciones propuestas, partiendo
del formato sencillo que tiene el
area.

Cada gerente
de proyecto guarda los
documentos
principales de sus
proyectos, sin
embargo, no se
comparten las
lecciones aprendidas
entre areas.

Mejorar
comunicacién entre
coordinadores acerca
de los proyectos

Incluir lecciones
aprendidas incluyendo
iniciativas para replicar
en los proyectos en
reunion mensual de
coordinadores.

No:

Recomendacion:
Integrar a la agenda de la
reunién de coordinadores los
proyectos que se estan
ejecutando actualmente y
lecciones aprendidas o
acciones que funcionaron y se
pueden replicar.

Fuente: Elaboracion propia

9.2.3. Mobdulo 3 Nivel de Herramientas de Direccién de Proyectos y Médulo 4:

Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

Los puntos por mejorar en los médulos 3 y 4 se centran en las herramientas de

software y direccion de proyectos. Se observé el uso basico de estas herramientas, por lo cual

existen algunas acciones propuestas como oportunidad de mejora, de acuerdo como se

muestra en la tabla 11 a continuacion:

Tabla 11

Acciones y entregables correspondientes médulos 3y 4

Situacién actual Objetivo Acciones propuestas Entregable: si/no, ¢.cual?
M3. Enla Adaptar Parametrizar Si: La organizacion

organizacion no existe herramientas herramientas. cuenta MS office, se

un estandar de uso de | disponibles (Excel y Implementar seleccionaron Excel y One

herramientas de programas de office en | plantillas en Note.

Software de Direccion general) para el uso en | herramientas Libro de Excel con

de Proyectos, con proyectos. disponibles plantillas de plan de trabajo,

vistas y plantillas
personalizadas para la
empresa.

M4. En la
organizacion se

Estructura de desglose de
actividades, seguimiento de
tareas, Control de recursos, y
hoja de control de riesgos.
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Situacion actual

Objetivo

Acciones propuestas

Entregable: si/no, ¢.cual?

autorizan cursos
aislados en uso de
herramientas de
software para
individuos que lo
solicitan y no su usan
estas herramientas en
los proyectos.

Plantilla en One Note
para toma de minutas en
reuniones y tablero de Kanban
para organizar actividades.

Sesioén colaborativa
para demostracion de uso de
las herramientas.

Fuente: Elaboracion propia

9.2.4. Moddulo 5: Nivel de Metodologia en Direccién del Portafolio

Para el médulo 5, se plantean algunas acciones propuestas como oportunidad de

mejora, de acuerdo como se muestra en la tabla 12 a continuacion:

Tabla 12

Acciones y entregables correspondiente al médulo 5

Situacion actual

Objetivo

Acciones propuestas

Entregable: si/no, ¢cual?

Criterios de
priorizacién de los
proyectos no son
estandarizados ni se
conocen en la
organizacion.

En este
momento solo

Estandarizar
los criterios de
priorizacién de los
proyectos, incluyendo
beneficios financieros
y analisis de riesgo.

Incluir analisis
financiero de los
proyectos para su
correcta evaluacion y
priorizacion.

Incluir accion
de analisis de riesgo en
los proyectos para su
correcta evaluacion y

No:

1. El analisis financiero ya
se hace para cada proyecto, pero
se realiza posterior al inicio, por lo
cual se recomienda incluirlo en la
discusion inicial con alta gerencia
para la evaluacién de los
proyectos e incluir este factor en
la priorizacién de proyectos.

incluyen necesidades priorizacion. 2. La gestién de riesgos

de los nifios y/o de un en la organizacién para las

area especifica demas areas es detallada y tiene
una plantilla muy completa, por lo
que se propone una sesion
colaborativa para ayudar adaptar
estas herramientas a proyectos.

No hay Implementar Identificar Si:

revisiones perioddicas
de puntos de control
para aprobacion de
fases sucesivas de

hitos de proyecto en
los proyectos para
mejorar el seguimiento
de estos.

puntos de control
minimos en cada
proyecto.

Incluir en

Sesién informativa sobre
hitos de proyecto y su utilidad
para seguimiento.

proyectos. reunién mensual con Recomendacion de lista
gerencia puntos de de chequeo para en reunién que
control por proyecto, incluya hitos en seguimiento de
por medio de hitos en los proyectos por areas y
los proyectos. compartirlo en la reunion mensual
de coordinadores.
No se tienen Mejorar el 1.Incluir Si:

definidos indicadores
de desempefio de
proyectos

seguimiento del
desempefio de los
proyectos. Es muy
importante pues arroja
informacioén importante

Indicadores basicos de
Direccién de Proyectos
(tiempo, costo, alcance,
calidad, etc.)
estandarizados y de

Propuesta de indicadores
sencillos para aplicar en
seguimiento de proyectos.
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Situacion actual

Objetivo

Acciones propuestas

Entregable: si/no, ¢cual?

para compartir con
interesados y
fortalecer relaciones.

facil integracion a
Programas y Portafolio

Fuente: Elaboracion propia

9.2.5. Mobdulo 6: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Mullti-

Proyectos

Para el moédulo 8, se plantean algunas acciones propuestas como oportunidad de

mejora, de acuerdo como se muestra en la tabla 13 a continuacion:

Tabla 13

Acciones y entregables correspondiente al médulo 6

Situacion actual Objetivo Acciones Entregable: si/no,
propuestas seual?
La organizacion Implementar Reconocer Si:

no utiliza métricas para
iniciar formalmente sus
Programas o
Multiproyectos (Proceso
de Inicio)

La Organizacion
no identifica, evaltua e
implementa mejoras para
los procesos principales
de Direcci6n de
Programas y Multi-
Proyectos

el concepto de
programas (implica
cambiar definicion
actual de proyectos) y
el concepto de
multiproyectos
(proyectos que
involucren 2 o mas
areas).

Incluir
métricas especificas
para programas y
multiproyectos.

programas y
multiproyectos en la
fundacion.

Incluir
métricas para estos en
seguimiento mensual
del area.

Sesién de apoyo
técnico para introducir
conceptos de programas y
multiproyectos.

Propuesta de
indicadores sencillos para
aplicar en seguimiento.

Fuente: Elaboracion propia

9.3. Presupuesto

Para este plan de intervencidn no se espera que FANA utilice algun recurso monetario

adicional, sino trabajar con los elementos existentes y reuniones que ya estan establecidas en

FANA.
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Sin embargo, si es necesario presupuestar las horas de trabajo minimas y personas que
se requieren por parte del equipo de la Fundaciéon FANA para intervenciones y sesiones para la
ejecucion de este plan. Se plantea unicamente incluir a la directora del area de proyectos (C.P),
a la directora de FANA (D.F), y a la coordinadora financiera (C.F), la idea es que ellas sean
quienes repliquen el conocimiento en la institucion de esta manera puedan incorporar el
conocimiento en las actividades diarias de los funcionarios y que se haga de manera
escalonada y sencilla con elementos del método ADKAR® explicados en la primera sesion.

El total de esfuerzo requerido por parte de la Fundacion FANA es de 32 horas, y se
establece el uso de los recursos disponibles en la actualidad dentro de la organizacion. El

detalle de las sugerencias se puede observar en la tabla 14, a continuacion:

Tabla 14
Esfuerzo requerido para implementacion del plan de intervencion
Unidad de
No. Actividad UELE]S Costo Total
(Horas
Estimadas)
1 Sesion informativa hallazgos y modelo ADKAR 3 $ 130,000
2 Maodulo 1: Nivel de madurez de la direccion de proyectos 6 $ 590,000
21. Establecer estrategias de comunicaciones 4 $ 540,000
2.2. Gestion de Interesados 2 $ 30,000
23. Plantear la importancia de la revision de planeacion estratégica 1 $ 20,000
3 Modulo 2: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos 5 $ 170,000
Identificar acciones y/o instrumentos concretos de metodologia de
gestion de proyectos PMI para estandarizar los planes de proyecto
3.41. . 4 $ 160,000
(acta del proyecto; estructura de desglose de trabajo; presupuesto;
cronograma)
Incluir lecciones aprendidas incluyendo iniciativas para replicar en
3.2 L. ) 1 $ 10,000
los proyectos en reunion mensual de coordinadores.
4 Médulo 3 y 4: Nivel de Herramientas de Direccién de Proyectos y 7 $ 180.000
Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos ’
41. Parametrizar herramientas disponibles en la organizacion 7 $ 180,000
5 Maodulo 5: Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio 4 $ 160,000
Planear e implementar estategias para estandarizar los criterios de
5.1. priorizacion de los proyectos, incluyendo beneficios financieros y 2 $ 120,000
analisis de riesgo.
5.2 Formulacién de indicadores sencillos para el sequimiento a 2 $ 40,000
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Maodulo 6: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-

1 4
Proyectos $ 000

7 Realizar reunién de seguimiento y mantenimiento 2 $ 120,000

Fuente: Elaboracion propia

9.4. Analisis de riesgo

Se identifican 3 grandes riesgos para la ejecucion del plan de intervencioén, basados en
el ejercicio de diagnéstico y orientado a 2 interesados claves: Equipo colaboradores FANA y
patrocinadores externos.

El riesgo de “Modificacion de tareas diarias en FANA genere conflicto y mas horas de trabajo”
implica intervenir de cierta forma como se desarrollan las actividades en FANA que un principio
puede generar tiempo adicional para los colaboradores dado el periodo de adaptacion.

El riesgo de “Baja colaboracion del equipo FANA” esta relacionado con la resistencia al
cambio que puede darse en las organizaciones al introducir nuevas maneras de hacer las
tareas tradicionales.

Por ultimo, el riesgo de “Desaprobacion por parte de patrocinadores externos” es el mas
alto y se relaciona con 2 factores, el primero algunos de ellos tienen su propia forma de dirigir
los proyectos y el segundo es que su aporte monetario a la fundacion es alto por lo que
cualquier cambio debe tomarse con cautela y proveer la informacion necesaria que genere
confianza y credibilidad. El analisis de riesgo se presenta en la tabla 15 a continuacion.

Tabla 15

Anadlisis de riesgo plan intervencion FANA, Elaboracion propia

Riesgo Probabilidad Impacto Probabilidad Accion para
(0.0-1.0) (0.0-1.0) x Impacto mitigar
Modificacion 04 04 0.16 Acompanamiento

de tareas diarias en
FANA genere conflicto
y mas horas de trabajo

Baja
colaboracion del
equipo FANA

0.1

0.8

0.08

a coordinadora de
proyectos y apoyo
constante para inclusién
escalada de tareas

Modelo ADKAR
para combatir resistencia
al cambio



Riesgo Probabilidad Impacto
(0.0-1.0) (0.0-1.0)
Desaprobacion 0.3 0.9
por parte de
patrocinadores
externos

Fuente: Elaboracion propia

9.5. Cronograma de actividades

Probabilidad
x Impacto
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Accion para
mitigar

No se proponen
acciones para
patrocinadores que usan
sus propias plantillas.

Para aquellos
patrocinadores que usan
plantillas FANA, se
espera que coordinadora
de proyectos envié
informacion via mail y
genere una reunion de
preguntas donde
explique cambios en
para no generar panico
ni desinformacion

Se espera comenzar la primera semana de junio de 2023 y terminar en agosto con

sesiones semanales y reevaluar a los 6 meses en febrero 2024. Esto ayudar a FANA a incluir

las actividades en la planeacion para el afio 2024. El cronograma se presenta a continuacion

en la grafica 16:

Grafica 16

Cronograma de actividades.

No. Actividad

1 Sesién informativa hallazgos y modelo ADKAR Fri 2 de jun. 23 Fri 9 de jun. 23

11 Elaboraglon de prgsentamon con hallazgos, metodologia ADKAR y Fri 2 de jun. 23 Fri 9de jun. 23
plan de intervencién propuesto

1.2. Realizacién de presentacién a Fundacion FANA Mon 5dejun. 23 Fri 9dejun. 23




No. Actividad - i ,
Inicio : Fin
it
2 Médulo 1: Nivel de madurez de la direccion de proyectos Fri 9 de jun. 23 Mon 5 de feb. 24
21. Establecer estrategias de comunicaciones Mon 19dejun. 23 || Wed 2 de ago. 23
211, Esbozar temas relsvantes eln mlalterla de comunicaciones para Mon 19 de jun. 23 Fri 23 de jun. 23
presentar en reunion organizaciéon semestral
Socializar iniciativa para identificar el lider del mes en la cartelera de
2.1.2. FANA, explicando las acciones que realiz6 para el proyecto que lo Mon 19dejun. 23 Wed 19dejul. 23
sacaron adelante.
Socializar iniciativa para realizar reuniones de retroalimentacion
2.1.3. semestrales con coordinadores para recoger lecciones aprendidasy | Mon 19 de jun. 23 Wed 19dejul. 23
acciones positivas que se puedan replicar en otras areas.
Solicitar incluir seccién dedicada a los proyectos de la Fundacion
214. FANA en redes sociales en la pagina web para fortalecer el alcance | Mon 3dejul. 23 Wed 2de ago. 23
de la estrategia
2.2. Gestion de Interesados Fri 9 de jun. 23 Mon 5 de feb. 24
291 Mantener reuniones mensuales con ’mforme ge progreso y monitorear Fri 9 de jun. 23 Mon 5 de feb. 24
para los proyectos, con apoyo del mas alto nivel.
Construir una tabla de patrocinadores que incluya patrocinador, nivel
2.2.2. |deinterésy frecuencia de informes. De esta manera realizar Fri 9dejun. 23 Fri 16 de jun. 23
seguimiento detallado.
2.3. Plantear la importancia de la revision de planeacion estratégica Mon 3 dejul. 23 Mon 3 dejul. 23
3 Médulo 2: Nivel de Metodologia en Direccién de Proyectos Fri 9dejun. 23 Mon 29 de ene. 24
Identificar acciones y/o instrumentos concretos de metodologia de
31 gestion de proyectos PMI para estandarizar los plar!es de proyecto Fri 9 de jun. 23 Wed 5 de jul. 23
(acta del proyecto; estructura de desglose de trabajo; presupuesto;
cronograma)
Realizar sesion informativa del PMIy gestion de proyectos para
3.141 evidencia de beneficios y ensefiar a la Fundacion FANA coémo Fri 9dejun. 23 Fri 16 de jun. 23
usarlos.
312 Apoyar en const.ruccwn de plantilla qug mcIuya.acmone’s Mon 19dejun. 23 | Wed 5 de jul. 23
propuestas, partiendo del formato sencillo que tiene el area.
3.2, Incluir lecciones aprendidas incluyendo iniciativas para replicar en Mon 19 de jun. 23 Mon 29 de ene. 24

los proyectos en reunién mensual de coordinadores.




No. Actividad ;

Moédulo 3 y 4: Nivel de Herramientas de Direccion de Proyectos y

4 Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos Men 1EIEE . 28 Men LS

4.1. Parametrizar herramientas disponibles en la organizacion Mon 19 de jun. 23 Mon 29 de ene. 24

411 Reglllzar sesion de tr.abajo p?ra aPoyara la Fundacion FANA para Mon 19 de jun. 23 Mon 26 de jun. 23
optimizar las herramientas disponibles

41.2 Implementar plantillas en herramientas disponibles Tue 1 de ago. 23 Mon 29 de ene. 24

5 Médulo 5: Nivel de Metodologia en Direccién del Portafolio Mon 26 de jun. 23 Mon 7 de ago. 23

Planear e implementar estategias para estandarizar los criterios de
5.1. priorizacion de los proyectos, incluyendo beneficios financieros y Mon 26 de jun. 23 Fri 7 de jul. 23
analisis de riesgo.

Realizar reunién colaborativa para incluir accion de analisis de

. L o Mon 26 dejun. 23 Fri 30 dejun. 23
riesgo en los proyectos para su correcta evaluacion y priorizacion

Realizar sesién informativa sobre hitos de proyecto y su utilidad

para seguimiento Mon 3dejul. 23 Fri 7 dejul. 23

Fuente: Elaboracion propia



10. Conclusiones y Recomendaciones

10.1. Conclusiones

Se puede concluir que la Fundacion FANA cuenta con herramientas, practicas y
procesos valiosos que sirven como cimientos para la gestion de proyectos dentro de la
organizacion, por lo cual, con base en los resultados de la evaluacion de madurez, se pudieron
dar herramientas que les permitan incrementar el nivel (de madurez) en el que se encuentra
actualmente, con elementos disponibles en la institucién, en linea con los principales referentes

bibliograficos utilizados en el presente trabajo.

Como resultado de este trabajo se puede evidenciar la importancia de los esfuerzos
realizados por la organizacion para la gestion de los proyectos, ya que esto permite
implementar iniciativas que sean de relevancia para la institucién. Ahora bien, existen
oportunidades de mejora para lograr hacer mas eficiente y practico el proceso, sobre todo en
materia de identificar y socializar informacion estratégica de los proyectos en toda la
organizacion a diversos niveles, para que todos los colaboradores cuenten con datos claros y

los objetivos que se tienen previstos alcanzar.

El instrumento aplicado en la organizacion indica que la organizacion reconoce la
importancia de la gerencia de proyectos, y realiza esfuerzos para implementar practicas dentro
de su funcionamiento. Es decir, que se puede concluir que a pesar de que se cuente con
presupuesto limitado, o, aunque la instituciéon no sea de gran tamafio, o no cuente con
disponibilidad de recursos para inyectar en procesos asociados a la gestién de proyectos, es
posible trabajar con herramientas sencillas y disponibles, que tengan un impacto positivo en los

resultados de los proyectos.
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Lo anterior se traduce en que cuando se apropien estas practicas en la organizacion, se
implementan procesos que permiten contar con un balance oportuno sobre el estado de los
proyectos y que no requiera reprocesos o re-trabajos en las areas de manera periddica, frente
a solicitudes de interesado. Es decir, se busca que este proceso no sea reactivo, sino que, por
el contrario, se tenga la informacion disponible, evitando reprocesos.

Adicionalmente, se puede concluir que es de gran importancia que la Fundacion FANA
cuente con herramientas estandarizadas para los proyectos, ayuda a la organizacion a tener
una mayor eficiencia en los proyectos, en la medida en que se vuelven procesos transversales
y perdurables en el tiempo que se interiorizan en los colaboradores y en los demas procesos de
la organizacién, para que se tenga una cultura de gerencia de proyectos y de reportes
(monitoreo).

En este marco, se puede observar que con base la medicién de madurez, presentacion
de los resultados, andlisis de los mismos y un cronograma de trabajo para lograr incrementar el
nivel de madurez de la organizacion, en el cual se identifican iniciativas que abordan los
resultados de los diferentes modulos de la evaluacion, en un corto y mediano plazo, en el cual
se plantea la generacién de herramientas sencillas pero efectivas, para mejorar el proceso de
gerencia de proyectos en la instituciéon. Lo anterior permite identificar el cumplimiento del
objetivo general de la investigacion y los especificos.

En general, se puede evidenciar la importancia de los procesos asociados con la
gestion de proyectos en la organizacion para lograr una coherencia y cohesion entre los
proyectos realizados en la institucion y su alineacién con los objetivos que busca la Fundacién.
Este trabajo refleja la importancia que las entidades sin animo de lucro incorporen practicas de
gerencia de proyectos debido a los beneficios que estos conllevan en el desarrollo de sus

operaciones.
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10.2. Recomendaciones

Esta investigacion se considera que es un punto de partida para abrir el debate sobre
las herramientas y la informacion existente frente a la gerencia de proyectos en organizaciones
sin animo de lucro, en la medida en que si bien existe una amplia literatura en relacién con la
disciplina en general (de gerencia de proyectos), se evidencia una oportunidad de ahondar y
desarrollar estudios o reportes enfocados a las instituciones como la Fundacion FANA.

Si bien en general en las organizaciones existen limitaciones de recursos, es claro que
aquellas con vocacion social cuentan con aun mas restricciones, en la medida en que, al no
generar ganancias, la posibilidad de sostenibilidad de su operacion se basa unicamente en
donaciones o en recursos que puedan obtener a través de fuentes publicas/estatales.
Adicionalmente, esta misma situacién conlleva a que la posibilidad de realizar contrataciones
de personal resultan ser un reto importante para las instituciones, y en variadas ocasiones se
observa que una sola persona puede estar desarrollando multiples actividades y roles.

Es asi como seria importante para préximos estudios, contar con la disponibilidad de
informacion que resulte ser la base para desarrollar herramientas personalizadas que sean
utiles para este tipo de organizaciones y que su adaptacion no requiera mucho esfuerzo.

Asi mismo, establecer una linea base en materia de madurez de proyectos dentro de
las organizaciones resulta importante, para asi tener claro un punto de partida y lograr
establecer los esfuerzos que son necesarios para alcanzar un mayor nivel de madurez, basado
en las necesidades de la organizacion.

Con base en lo anterior, contar con una guia practica que pueda ser utilizada por las
organizaciones, para que puedan personalizarla y tomar lo que sea util para ellas de acuerdo
con los proyectos que desarrolla y con sus necesidades, facilita el trabajo pues genera un
marco que puede ser adaptado, sin necesidad de grandes inversiones de capital, tiempo o

recursos humanos.
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