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Resumen

El estudio examina como el liderazgo y la cultura organizacional inciden en la eficacia de la
gerencia de proyectos bancarios en Banco Davivienda. Se propone un disefio no experimental,
transeccional y de alcance descriptivo-correlacional, con enfoque mixto (encuesta, entrevistas y
analisis documental). Se caracterizan estilos de liderazgo y perfiles culturales y su relacion con
practicas de desempefio y gobernanza de proyectos, apoyandose en referentes consolidados de
gestion y cultura (PMI, 2021; Kerzner, 2019; Cameron & Quinn, 2011; Schein & Schein, 2017).
Palabras clave: gestion de proyectos; liderazgo; cultura organizacional; sector bancario;

transformacion digital; eficacia organizacional



Problema de Investigacion

En el sector bancario colombiano confluyen tres fuerzas que tensionan la ejecucion de
iniciativas estratégicas: la transformacion digital acelerada, la competencia de fintech y el
aumento de exigencias regulatorias (p. €j., revelacion socioambiental y climatica), lo que obliga
a las entidades a convertir la estrategia en resultados mediante proyectos gestionados con
disciplina y trazabilidad (PMI, 2021; Superintendencia Financiera de Colombia, 2021, 2022;
World Bank, 2022). En este contexto, la eficacia de la gerencia de proyectos no depende solo de
metodologias y herramientas; también esta condicionada por factores organizacionales como el
liderazgo y la cultura que habilitan la coordinacion interdreas, la adopcion de practicas y el

aprendizaje continuo (Kerzner, 2017; Schein, 2017).

Desde la perspectiva cultural, los valores, supuestos y practicas compartidas determinan como se
toman decisiones, como circula la informacion y como se gestiona el cambio. Culturas que
favorecen la comunicacion abierta, la colaboracion y la innovacion facilitan la implantacion
consistente de practicas de gerencia de proyectos; por el contrario, entornos con silos o alta
aversion al riesgo dificultan la alineacion y la transferencia de conocimiento (Schein, 2017,
Cameron & Quinn, 2011). En paralelo, los estilos de liderazgo visibles en los equipos de
proyecto influyen en la claridad de proposito, la motivacion y la disciplina de ejecucion, factores
criticos para sostener resultados en portafolios con multiples dependencias y controles

(Northouse, 2019; PMI, 2021).

En Banco Davivienda, la ejecucion de proyectos de transformacion y mejora exige sincronizacion
entre negocio, tecnologia, riesgos y cumplimiento. Sin embargo, cuando liderazgo y cultura no estan

alineados con los estdndares de gerencia de proyectos, emergen sintomas recurrentes:



heterogeneidad en el uso de plantillas y artefactos, desviaciones cronograma y presupuesto, gestion
de riesgos desigual entre iniciativas, baja adopcion de entregables por areas usuarias y débil
sistematizacion de lecciones aprendidas. Estas situaciones se intensifican en programas digitales que
requieren gestion del cambio sostenida y métricas oportunas para la toma de decisiones (PMI, 2021;

Kerzner, 2017).

Si estas condiciones se mantienen, el pronostico apunta a la reiteracion de retrasos y sobrecostos,
la fragmentacion del conocimiento critico, la subutilizacion de metodologias y una velocidad de
entrega insuficiente para responder al mercado y al regulador. Esto puede derivar en pérdida de
competitividad, riesgo de incumplimientos regulatorios y menor captura de valor de proyectos
estratégicos, especialmente en iniciativas con componentes ESG y de transformacion digital

(World Bank, 2022; Superintendencia Financiera de Colombia, 2021, 2022; PMI, 2021).

Como control pronostico, se plantea diagnosticar sistematicamente los estilos de liderazgo y los
rasgos culturales presentes en equipos y areas involucradas, y relacionarlos con la eficacia de la
gerencia de proyectos a través de indicadores de estandarizacion, medicion y aprendizaje (p. e€j.,
uso de plantillas, gestion de riesgos, KPIs y lecciones aprendidas). Con base en ese diagnostico,
se propone priorizar brechas y disefar una hoja de ruta que integre: (a) gobernanza de proyectos
(procesos, métricas, tableros) y (b) gestion del cambio para la adopcion (por ejemplo, Kotter), en
consonancia con los dominios y principios de la Guia PMBOK® 7 (PMI, 2021; Kerzner, 2017;
Kotter, 2012; Schein, 2017; Cameron & Quinn, 2011).

Esta aproximacion, pertinente con un estudio descriptivo—correlacional, permitird estimar
asociaciones entre liderazgo y cultura con la eficacia de la gerencia de proyectos y, a partir de

evidencia local, proponer acciones de mejora aplicables al contexto bancario.



Pregunta de investigacion

(Como influyen el liderazgo y la cultura organizacional en la eficacia de la gerencia de proyectos

bancarios en Banco Davivienda?



Objetivos

Objetivo general
Analizar la influencia del liderazgo y la cultura organizacional en la eficacia de la ejecucion de

proyectos en Banco Davivienda.

Objetivos especificos

1. Identificar los estilos de liderazgo predominantes en los equipos de gerencia de
proyectos de Davivienda.

2. Describir las caracteristicas de la cultura organizacional presentes en la entidad y su
relacion con la gestion de proyectos.

3. Determinar como se mide la eficacia de ejecucion de proyectos en el banco con relacion a

la cultura organizacional y el liderazgo



Justificacion

Este estudio es conveniente porque aborda un punto neuralgico ya delimitado en la Primera
Entrega: la relacion entre liderazgo, cultura organizacional y eficacia de la gerencia de proyectos
bancarios en Banco Davivienda. En un entorno de transformacion digital, competencia de fintech
y exigencias regulatorias, medir como estos factores organizacionales condicionan la ejecucion
de proyectos permite atacar causas estructurales —no solo sintomas— de desviaciones de
tiempo, costo, alcance y adopcion de resultados (PMI, 2021; Kerzner, 2017; Schein & Schein,
2017).

La relevancia social se expresa en impactos sobre la calidad del servicio y la estabilidad del
sistema financiero: proyectos mejor gobernados sostienen la continuidad operativa, la seguridad
del cliente y la innovacion responsable. Ademas, la Superintendencia Financiera de Colombia ha
fortalecido lineamientos de divulgacion y gestion de riesgos (Circulares Externas 031 de 2021 y
012 de 2022), lo que demanda trazabilidad y métricas consistentes en la ejecucion (SFC, 2021,

2022; World Bank, 2022).

Las implicaciones practicas son directas para Davivienda: a partir del diagndstico de liderazgo y
cultura, se podran priorizar brechas y construir una hoja de ruta con ajustes en gobernanza de
proyectos (p. €j., procesos, tableros de control, lecciones aprendidas) y en gestion del cambio

para la adopcion sostenida de practicas, apoyandose en marcos como PMBOK® 7 y Kotter
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(PMI, 2021; Kotter, 2012). Esto facilita decisiones operativas y patrocinios ejecutivos

informados.

El valor tedrico radica en integrar marcos consolidados —niveles de Schein y CVF de Cameron
& Quinn para cultura; estilos de liderazgo; madurez y principios de direccion de proyectos—
con evidencia aplicada al contexto bancario colombiano. Con ello se contribuye a precisar
mecanismos (p. €j., comunicacion interareas, aprendizaje, disciplina de ejecucion) que conectan
liderazgo/cultura con la eficacia de la gerencia de proyectos (Cameron & Quinn, 2011;

Northouse, 2019; PMI, 2021).

La utilidad metodolégica se concreta en un diseflo mixto, no experimental y transeccional, de
alcance descriptivo—correlacional, con instrumentos validados para medir percepciones e
identificar asociaciones, lo que ofrece un protocolo replicable para otras unidades o bancos con

caracteristicas similares (Creswell, 2014; PMI, 2021)
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Marco Tedrico
Propasito
Este marco tedrico fundamenta el estudio sobre como el liderazgo y la cultura organizacional inciden en
la eficacia de la gerencia de proyectos bancarios. Su propoésito es integrar los principales enfoques
tedricos y empiricos que explican el comportamiento de las organizaciones en contextos de
transformacion y alta regulacion, articulando conceptos de liderazgo, cultura, madurez en gestion de
proyectos, gobernanza y gestion del cambio. Estos ejes permiten comprender de qué manera las
capacidades humanas, estructurales y culturales condicionan la ejecucion efectiva de la estrategia. La
construccion tedrica se apoya en referentes consolidados como el Project Management Institute (PMI,
2021), Kerzner (2017, 2019), Schein & Schein (2017) y Cameron & Quinn (2011), complementados con

evidencia reciente sobre liderazgo y efectividad organizacional.

Sintesis del estado del arte

La literatura reciente converge en que los proyectos no triunfan unicamente por la aplicacion de
metodologias formales, sino por las dindmicas de liderazgo y cultura que facilitan su adopcion. En este
sentido, Abbas & Ali (2023) destacan que el liderazgo transformacional promueve el éxito de los
proyectos al generar una vision compartida, compromiso y aprendizaje continuo, elementos que resultan

esenciales en entornos complejos como el sector bancario.

Por su parte, Denison, Nieminen y Kotrba (2014) demostraron que las dimensiones culturales de
implicacion, adaptabilidad, mision y consistencia se relacionan directamente con el desempefio

organizacional y la efectividad de las practicas de gestion. Dicho hallazgo resalta que la cultura no solo
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es un contexto, sino un recurso intangible que puede potenciar o limitar la ejecucion de proyectos

estratégicos.

En el ambito bancario, autores como Nesindande, Saurombe y Joseph (2024) sefialan que la
transformacion digital impone nuevos desafios en la coordinacion interdreas, la gestion del cambio y la
aceptacion de nuevas tecnologias, donde el liderazgo se convierte en un factor decisivo para la adopcion

de resultados.

Asimismo, Kerzner (2019) y el PMI (2013, 2021) enfatizan que la madurez en gestion de proyectos —
entendida como la capacidad de estandarizar, medir y mejorar continuamente los procesos— explica
gran parte de las diferencias en desempefo entre organizaciones. No se trata unicamente de cumplir
cronogramas o presupuestos, sino de institucionalizar buenas précticas y gobernanza que aseguren

sostenibilidad en el tiempo.

Finalmente, investigaciones como las de Serrador & Turner (2015) amplian el concepto de éxito en
proyectos, al incluir no solo la eficiencia en alcance, tiempo y costo, sino también la calidad percibida,
la satisfaccion de los usuarios internos y la adopcion real de los entregables. Esto se alinea con una
visidn mads estratégica y humana de la gerencia de proyectos, donde el valor entregado debe ser tanto

técnico como cultural.

En sintesis, el estado del arte revela que el liderazgo transformacional, una cultura orientada al
aprendizaje y la madurez en gestion de proyectos son factores interdependientes que fortalecen la
efectividad organizacional, especialmente en sectores como el bancario, donde la regulacion, la

sostenibilidad y la innovacion conviven en tension permanente.



Panorama de teorias, modelos y marcos

Liderazgo.

El liderazgo se entiende como la capacidad de influir y alinear al equipo hacia un proposito
compartido, habilitando la ejecucion disciplinada y el aprendizaje colectivo. Desde la teoria de
Avolio y Bass (2004), el liderazgo transformacional se fundamenta en la influencia idealizada, la
motivacion inspiracional, la estimulacion intelectual y la consideracion individual. No obstante,
autores como Northouse (2019) y Abbas & Ali (2023) advierten que, segin la madurez del
equipo y la fase del proyecto, pueden coexistir estilos transaccionales (centrados en metas y
recompensas) o situacionales (flexibles ante el contexto).
En proyectos bancarios, donde los equipos combinan especialistas técnicos y areas de negocio, el
lider debe actuar como integrador, traductor de estrategia y facilitador de la adopcion del
cambio.

Cultura organizacional.
Schein & Schein (2017) definen la cultura organizacional como un conjunto de supuestos,
valores y practicas compartidas que orientan la manera en que las personas se coordinan, toman
decisiones y aprenden. El modelo de Competing Values Framework de Cameron & Quinn
(2011) distingue cuatro tipos de cultura: clan, adhocracia, mercado y jerarquia. Estas tipologias
permiten identificar la orientacion predominante (colaborativa, innovadora, competitiva o
normativa) y guiar intervenciones de cambio.
La evidencia empirica de Denison et al. (2014) amplia esta comprension mediante las
dimensiones de implicacion, adaptabilidad, mision y consistencia, las cuales impactan
directamente el desempefio organizacional. En el caso bancario, promover culturas de
aprendizaje y colaboracion interarea resulta esencial para asegurar la adopcion de nuevos

procesos digitales y regulatorios.

13
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Eficacia de la gerencia de proyectos.
De acuerdo con el PMI (2021) y Serrador & Turner (2015), la eficacia de la gerencia de
proyectos trasciende la gestion técnica para convertirse en un ejercicio de alineacion estratégica.
Implica transformar los objetivos del negocio en resultados sostenibles, equilibrando las
dimensiones de alcance, tiempo, costo, calidad y satisfaccion del cliente interno. En contextos
bancarios, la eficacia se mide tanto en la entrega de productos tecnolégicos como en su
integracion efectiva en las operaciones y la experiencia del usuario final.

Madurez en gestion de proyectos.
Kerzner (2019) plantea que la madurez refleja el grado de institucionalizacion de las précticas de
gestion de proyectos, integrando estandarizacion, medicion y mejora continua. Modelos como
OPM3 y los dominios del PMBOK 7 (PMI, 2021) permiten identificar brechas y orientar la mejora
progresiva. Una alta madurez implica que la organizacion aprende de sus errores, documenta sus
lecciones y utiliza la informacion para optimizar portafolios y decisiones estratégicas.

Gobernanza y gestion del cambio.

Zwikael & Smyrk (2019) definen la gobernanza de proyectos como el conjunto de estructuras,
roles y mecanismos que garantizan la alineacion con la estrategia y la gestion del riesgo. Esta
requiere transparencia, trazabilidad de decisiones y criterios claros de éxito. En paralelo, la
gestion del cambio (Kotter, 2012; PMI, 2021) se vuelve indispensable para asegurar la adopcion
de nuevos procesos o tecnologias. El liderazgo patrocinador, la comunicacion efectiva y la
formacidn continua son claves para consolidar los resultados del proyecto mas all4 de su cierre

formal.
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Marco regulatorio/ESG.

En el contexto colombiano, el sector financiero se encuentra regulado por las Circulares Externas
031 de 2021 y 012 de 2022 de la Superintendencia Financiera, que establecen lineamientos en
sostenibilidad, riesgos ambientales y trazabilidad de proyectos. A su vez, la Taxonomia Verde y
las directrices del Ministerio de Hacienda (2024) refuerzan la necesidad de incorporar
indicadores ESG (ambientales, sociales y de gobernanza) en la planificacion y evaluacion de
proyectos. Esto implica que la eficacia de la gerencia de proyectos no puede desvincularse de su

impacto ético y sostenible.

Sintesis critica

En conjunto, el marco teoérico evidencia que la eficacia de la gerencia de proyectos bancarios depende de
una interaccion dindmica entre liderazgo, cultura y estructura. No basta con aplicar metodologias o
estandares internacionales; el éxito se construye cuando el liderazgo impulsa proposito, la cultura facilita
aprendizaje y la gobernanza garantiza coherencia entre estrategia y ejecucion.

El desafio para las organizaciones bancarias no es solo alcanzar resultados técnicos, sino integrar
factores humanos, culturales y regulatorios en un modelo sostenible de gestion de proyectos. En este
sentido, el liderazgo transformacional y una cultura organizacional adaptable se configuran como los
principales catalizadores de la efectividad gerencial y de la creacion de valor en entornos regulados y

digitales.



Tabla 1. Guia sintética del marco teorico

Eje /

Definicion

Construct) p .ve

o

Liderazgo

Cultura
organizacio

nal

Influencia del
lider para
alinear
propositoy
ejecutar con

disciplina.

Valores y
précticas que
moldean
coordinacion,
aprendizaje y

adopcion.

Resultados

sostenibles

Autores

clave

Avolio &
Bass (2004);
Northouse
(2019);
Abbas &

Ali (2023).

Schein &
Schein
(2017);
Cameron

& Quinn
(2011);
Denison et al.

(2014).

PMI (2021);

Subdimension

€S

Transformaciona

I; Transaccional;

Situacional.

Comunicacion;
Innovacion;
Trabajo en
equipo;
Orientacion a
resultados;

Consistencia.

Cumplimiento;
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Indicado Aplicacion al

res/ caso

Medicio

n
ftems Likert
sobre vision, Patrocinio
retroalimentacio | , tivo y
n, claridad de
reconocimiento, proposito en
autonomia;

proyectos.

frecuencia de

coaching.

Percepcion de Espacios de

flujo de

aprendizaje
informacion, entre areas'y
seguridad lecciones
psicologica, aprendidas.
colaboracion
interareas, metas
claras.
SPI, CPI,
porcentaje de Medicion de



Eficacia de

la GP

Madurez

en GP

Gobernanz

Gestion

del

en alcance,
tiempo,
costo,
calidad y

adopcion.

Estandarizacié
n, medicion y
mejora de
procesos de

GP.

Estructuras y
reglas para
alinear
proyectos con
estrategia y

riesgo.

Meétodos para
asegurar

adopcion y

Serrador &
Turner
(2015);
Kerzner

(2019).

Kerzner
(2019);
PMI (2013,

2021).

Zwikael &
Smyrk
(2019); PMI

(2021).

Kotter

(2012);

Adopcion;

Satisfaccion.

Procesos;
Medicion;
Gobernanza;

Lecciones.

Roles y
comiteés;
priorizacion;
riesgos;

conocimiento.

Patrocinio;

comunicacion;

alcance valor entregado

cumplido, y uso real de
adopcion de entregables.
entregables, NPS

interno, stage-

gates cumplidos.

Checklist de
practicas, uso de | Hoja de ruta de
plantillas,

madurez y

proyectos con tableros por

matriz de riesgos | portafolio.

y KPIs,

auditorias de

PMO.

Actas y Trazabilidad de

calendario de decisiones y

comites, criterios de

repositorio de

éxito.
lecciones,
cumplimiento de
stage-gates.
Plan de cambio, Acompaiiamie
porcentaje de nto de
formacion, despliegues



cambio estandarizar

mejoras.

Requisito

Normativa/| S d¢

ESG revelacio
ny
sostenibili

dad

aplicables

PDCA/DMAI| formacion;

C.

SFC (2021,
2022);
MinHacienda

(2024).

refuerzo.

Transparencia;
riesgos ESG;

taxonomia.

auditorias de

adopcion,

acciones PDCA.

Evidencia
de
cumplimient
o,
indicadores
ESG cuando

aplique.

digitales con
seguimiento de
adopcion.
Integracion de
requisitos
regulatorios a
entregables y

KPIs.

Nota: Elaboracion propia con base en Avolio y Bass (2004); Cameron y Quinn (2011); PMI

(2013, 2021); Kerzner (2019),; Denison, Nieminen y Kotrba (2014



Marco Institucional

Organizacion y sector. Banco Davivienda S. A. es una entidad del sector de servicios financieros
(banca multiple) con presencia nacional y oferta dirigida a personas, pymes y corporativo. Su
operacion integra canales fisicos y digitales y se rige por practicas formales de gobierno
corporativo, administracion de riesgos y cumplimiento normativo. En este contexto, la
materializacion de la estrategia depende de la ejecucion de proyectos de diversa complejidad
tecnologicos, de innovacion de productos, de experiencia de cliente y de adecuaciones

regulatorias que exigen coordinacion entre negocio, tecnologia, riesgos y cumplimiento.

Procesos y frentes de proyecto. Los proyectos tipicos abarcan transformacion digital
(automatizacion, modernizacion de plataformas, analitica), eficiencia operativa (rediseio de
procesos, calidad de servicio), desarrollo de productos y exigencias regulatorias. Estos frentes
requieren trazabilidad de decisiones, documentacion de cambios e indicadores de desempefio que

permitan evaluar avance, riesgos y beneficios (PMI, 2021; Kerzner, 2019).

Estructura y gobernanza de proyectos. La ejecucion se apoya en equipos interdisciplinarios y en
instancias de gobernanza que orientan la priorizacion, asignacion de recursos y seguimiento.
Son habituales los comités por fases con puntos de control (stage-gates) para asegurar calidad,

gestion de riesgos y alineacion con objetivos de negocio. La Oficina de
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Gestion de Proyectos (PMO), cuando existe, impulsa la estandarizacion de plantillas, tableros de
control y repositorios de lecciones aprendidas, promoviendo mejora continua (Kerzner, 2019;

PML, 2021).

Cultura y liderazgo. La efectividad de la gerencia de proyectos depende de practicas de
liderazgo que promuevan vision compartida, retroalimentacion y empoderamiento, y de rasgos
culturales que favorezcan comunicacion abierta, trabajo colaborativo, innovacion y consistencia
en procesos (Cameron & Quinn, 2011; Schein & Schein, 2017). Estos atributos son criticos para

la adopcidn de entregables y la sostenibilidad del cambio (PMI, 2021).

Entorno regulatorio y sostenibilidad. La entidad se ajusta a lineamientos de la Superintendencia
Financiera de Colombia, incluidas disposiciones de divulgacion y gestion de riesgos
socioambientales y climaticos que inciden en la planeacion y el seguimiento de proyectos
(Circulares Externas 031 de 2021 y 012 de 2022). La Taxonomia Verde de Colombia orienta la
clasificacion de actividades con atributos de sostenibilidad, lo cual puede reflejarse en criterios

de éxito e indicadores de proyectos con componente ESG.

Vinculo con el problema y los objetivos. Analizar como liderazgo y cultura organizacional
influyen en la eficacia de la gerencia de proyectos bancarios permite identificar brechas y
proponer mejoras en gobernanza, estandarizacion, medicion y gestion del cambio, alineadas con

referentes internacionales (PMI, 2021; Kerzner, 2019
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Metodologia

Enfoque de la investigacion
Se propone un enfoque mixto con predominio cuantitativo, complementado con componente
cualitativo para profundizacion tedrica y contextual. Esta eleccion se formula a nivel de
protocolo, acorde con el problema y los objetivos.
Disefio y alcance del estudio
Se plantea un disefio no experimental, transeccional, con alcance descriptivo—correlacional. La
unidad de analisis prevista serian colaboradores que participan en proyectos en la organizacion
bancaria.
Variables y operacionalizacion
Definiciones conceptuale
Se definen para futura medicion:
e Liderazgo (VI): estilos y practicas directivas que influyen en la ejecucion.
e Cultura organizacional (VI/mediadora): valores y practicas compartidas que habilitan

coordinacion y aprendizaje.

o Eficacia de la GP (VD): resultados en alcance, tiempo, costo, calidad y
adopcion/satisfaccion.

e Madurez en GP (contexto): estandarizacion, medicidon y mejora de proceso



Matriz de operacionalizacion

Tabla 2. Matriz de operacionalizacion de variable

Variable

Liderazgo

(V)

Cultura
organizacional

(VI/M)

Eficacia de la
GP

(VD)

Madurez GP

(contexto)

Dimensiones

Transformacional;

Transaccional; Situacional

Comunicacion; Innovacion;
Trabajo en equipo;
Orientacion a resultados;

Consistencia

Cumplimiento;
Adopcion;

Satisfaccion

Procesos; Medicion;

Gobernanza; Lecciones

Indicadores
Vision;
retroalimentacion;
reconocimiento; ajuste

del estilo

Flujo de
informacion,;
seguridad
psicolégica;
colaboracion;

metas

SPI, CPI; % alcance; %

adopcion; NPS interno

Uso de plantillas; matriz
de riesgos; tableros;

repositorio

Fuente/escala

Propuesta
adaptada de
Avolio & Bass

(2004)

Propuesta
adaptada de
OCAI/CVFy

Denison

Referentes
PMI

(indicadores)

“Kerzner (2019);
OPM3

(PML, 2013)”.

Nota: Elaboracion propia adaptada de Avolio y Bass (2004); Cameron y Quinn (2011); PMI

(2013, 2021); Kerzner (2019); Denison et al. (2014).
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Hipoatesis

o HI. El liderazgo transformacional se asociaria positivamente con la eficacia de la
gerencia de proyectos.
e H2. Una cultura con alta comunicacién, innovacion y trabajo en equipo se asociaria

positivamente con la eficacia de la gerencia de proyectos.

e H3 (opcional). La cultura podria mediar parcialmente la relacion entre liderazgo y

eficacia
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Poblacion, muestreo y muestra

Poblacion prevista:

colaboradores con participacion en >1 proyecto en los tltimos 12 meses.

Muestreo sugerido:
no probabilistico por cuotas (roles/areas). Criterios de inclusion sugeridos:

>6 meses en el rol.

Tamaiio muestral orientativo: para detectar correlacion media r=0,30 con a=0,05 y
potencia=0,80, n>85; 120—150 recomendable para fiabilidad y regresion. (Cdlculo referencial;

aplicaria solo si se ejecuta.)

Instrumentos de recoleccion

Se utilizaria una encuesta tipo Likert (1-5) adaptada de instrumentos consolidados para
liderazgo y cultura (MLQ; OCAI/CVF), sin reproducir items textuales y con ajustes al contexto

bancario (Avolio & Bass, 2004; Cameron & Quinn, 2011)

Encuesta (=30 items). Se propone una escala Likert 1-5 con bloques de liderazgo, cultura y
eficacia/checklist. En caso de implementacion futura, se recomienda un piloto (n=20) y

estimacion de a de Cronbach >0,70 por constructo.



Entrevista semiestructurada (5—8 lideres/PM). Se sugiere para profundizar practicas de liderazgo,

rasgos culturales y gobernanza.

Analisis documental. Se prevé revisar procedimientos/plantillas de GP, organigrama, actas de

comité, KPIs y lecciones aprendida.

Procedimiento de recoleccion
Solo en caso de ejecucion futura: (1) aprobacion institucional y consentimiento; (2) piloto y
ajustes; (3) aplicacion de encuesta (2—3 semanas) y entrevistas (30—45 min); (4) compilacion y

codificacion documental.

Plan de analisis de datos
Cuantitativo: descriptivos; fiabilidad (a); correlaciones (Pearson/Spearman); regresion lineal

(VD: eficacia; VlIs: liderazgo, cultura; controles).
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Cualitativo: analisis tematico de entrevistas y documentos.

Integracion mixta: matriz de convergencia de evidencias. (Aplica solo si se implementa.)

Consideraciones éticas (previstas)
Voluntariedad, consentimiento informado, confidencialidad, minimizacién de datos personales,
almacenamiento seguro y uso académico. Aplicaran inicamente si se ejecuta trabajo de campo

Tabla 3. Cronograma referencial de actividades

Sema Actividad propuesta

na

1 Permisos y disefio final de
instrumentos

2 Piloto y ajustes

3-4 | Recoleccion de encuesta



Sema Actividad propuesta

na

4-5 | Entrevistas y analisis documental

6—7 | Andlisis cuanti/cuali e
integracion

8 Redaccion de resultados y

recomendaciones

Nota: Elaboracion propia.
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Disefio de primer nivel

Fuentes basicas e instructivo

Se consultaron textos guia de investigacion, lineamientos institucionales y objetos virtuales de
aprendizaje sobre alcances y disefios. Se tomaron como base los enfoques cuantitativo, cualitativo y
mixto; criterios de seleccion del disefio; y estructura del informe (Creswell & Creswell, 2018;
Hernéndez-Sampieri & Mendoza, 2018). Ademas, se alineo el lenguaje técnico con marcos de direccion
de proyectos (PMI, 2021) y se verifico la citacion autor—fecha y la correspondencia entre fuentes citadas

y listadas (Universidad EAN, 2013/2020).

Enfoque de investigacion y justificacion

Se adopta un enfoque mixto con predominio cuantitativo (QUAN—qual). La parte cuantitativa permite
estimar asociaciones entre constructos y magnitudes de efecto; la cualitativa aporta comprension de
mecanismos y contexto. La integracion se hara por disefio (secuencia), por métodos (guia cualitativa
informada por hallazgos) y por interpretacion (matriz de convergencia) (Fetters, Curry, & Creswell,

2013; Wisdom & Creswell, 2013; Creswell & Creswell, 2018).

Disefio y alcance

El estudio es no experimental y transversal, con alcance descriptivo—correlacional. No se manipulan
variables; se describen perfiles y se estiman asociaciones en un unico corte temporal, evitando
inferencias causales y reportando tamafos de efecto e intervalos de confianza (Hernandez-Sampieri &

Mendoza, 2018; Creswell & Creswell, 2018).
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Definicion conceptual y operacional de variables

Las variables se definen conceptualmente a partir de marcos reconocidos y se operacionalizan mediante
indicadores observables (Likert 1-5 y/o registros). Ejemplos en estudios organizacionales: (a) Liderazgo
(transformacional/transaccional/situacional) con items de practicas directivas (Avolio & Bass, 2004;
Rowold, 2005); (b) Cultura organizacional (Competing Values Framework; Denison) con dimensiones
de comunicacion, innovacion, trabajo en equipo, orientacion a resultados y consistencia (Cameron &
Quinn, 2011; Denison Consulting, 2019); (c) Eficacia mediante indicadores de alcance, tiempo, costo,
calidad y adopcidn, mas escalas de percepcion (PMI, 2021; Kerzner, 2019). La fiabilidad interna
esperada de escalas compuestas se verificara con a de Cronbach > 0,70 (Tavakol & Dennick, 2011;

Sullivan & Artino, 2013).

Poblacion, muestreo y tamaiio de muestra

La poblacion objetivo corresponde a actores vinculados al fenomeno (p. €j., participantes en proyectos
en los tltimos 12 meses). Se aplicara muestreo no probabilistico por cuotas (area/rol/antigiiedad) y
muestreo intencional en cualitativo para casos informativos (Etikan, Musa, & Alkassim, 2016; Palinkas
et al., 2015). Para la parte cuantitativa, la potencia para r=0,30 (a=0,05; 1-=0,80) sugiere n>85; por
estabilidad y modelamiento se recomienda n~120-150 (Faul, Erdfelder, Lang, & Buchner, 2007; Faul,

Erdfelder, Buchner, & Lang, 2009).
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Diseiio de segundo nivel

Modelos y referentes aplicados

Se emplean marcos consolidados: liderazgo (transformacional/transaccional; Avolio & Bass, 2004;
Rowold, 2005), cultura (CVF/Denison; Cameron & Quinn, 2011; Denison Consulting, 2019),
madurez/gobernanza de proyectos (PMBOK® 7; Kerzner, 2019) y gestion del cambio (Kotter, 2018).

Estos referentes permiten derivar constructos y guiar la interpretacion de hallazgos (PMI, 2021).

Componentes y elementos funcionales

1) Indices de liderazgo y cultura (subdimensiones validadas) para perfilar practicas y tensiones.

2) Panel de eficacia con indicadores objetivos (p. €j., SPI/CPI cuando aplique) y perceptuales
(adopcion/NPS). 3) Checklist de madurez (estandarizacién, medicidon, gobernanza, lecciones aprendidas)
y hoja de ruta de mejora ligada a gestion del cambio (PMI, 2021; Cameron & Quinn, 2011; Kerzner,
2019).

Instrumentos y validacion

Encuesta (=30 items Likert) para liderazgo/cultura/eficacia con items originales; entrevistas
semiestructuradas (58 actores) y andlisis documental para triangulacioén. Validacion: juicio de expertos
(rubrica), piloto (n~20) y fiabilidad (0>0,70); ajustes por correlacion item-total y coherencia conceptual

(Sullivan & Artino, 2013; Tavakol & Dennick, 2011; Creswell & Creswell, 2018).
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Técnicas de analisis de datos

Cuantitativo: descriptivos (medias, DE, IC95%)), correlaciones (Pearson/Spearman) y regresion lineal o
logistica segun la naturaleza de la VD, con verificacion de supuestos y reporte de tamaios de efecto.
Cualitativo: analisis tematico con doble codificador y acuerdo (k). Integracion: matriz de convergencia
para explicar coincidencias y discrepancias (Sullivan & Artino, 2013; Fetters, Curry, & Creswell, 2013;

Wisdom & Creswell, 2013)
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Método
Se empled un enfoque mixto con predominio cuantitativo y un componente cualitativo exploratorio. El
disefio fue no experimental, transeccional y descriptivo—correlacional. Se aplicd una encuesta tipo Likert
con 30 items a 21 colaboradores vinculados a proyectos en los tltimos 12 meses. El analisis incluy6
estadistica descriptiva, confiabilidad, prueba de normalidad, correlaciones y regresion lineal simple.
Participantes
La muestra estuvo compuesta por 21 colaboradores con al menos seis meses de experiencia en
proyectos. Participaron roles técnicos, lideres funcionales y gestores de negocio.
Instrumentos
Se empled una escala Likert (1-5) basada en referentes validados (MLQ, CVF), evaluando liderazgo,
comunicacion, innovacion, colaboracion y eficacia de ejecucion. Se complementd con comentarios
abiertos.

Procedimiento

1. Revisién documental.
2. Aplicacion de encuesta.
3. Procesamiento estadistico.

4. Integracion con hallazgos cualitativos emergentes.



Resultados
Estadisticos descriptivos
Tabla 4. Estadisticos descriptivos de las variables.
Variable Media Mediana DE Min. Max.
Liderazgo 4.10 4.00 0.48 3.20 4.90
Cultura organizacional |[3.90 3.90 0.52 2.80 4.80
Eficacia GP 3.80 3.80 0.56 2.70 4.70

Nota: Elaboracion propia

Las medias se concentraron en rangos altos, con desviaciones estindar moderadas (DE < 0.60), lo que
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indica acuerdos relativamente consistentes entre los participantes. La dispersion observada sugiere que,

si bien hay alineacion general, persisten diferencias interorganizacionales que pueden estar asociadas a

procesos de comunicacion interdreas y niveles de madurez en gestion de proyecto.

Asimetria y curtosis

Valores dentro de parametros aceptables (—1 a +1), sugiriendo distribuciones aproximadas a la

normalidad.

Prueba de normalidad (Shapiro—Wilk)
e Liderazgo: p = .09 (normal)
e Cultura: p = .04 (no normal)

e Eficacia: p = .08 (normal)

Se utiliz6 Spearman para cultura.

Los valores de asimetria y curtosis se encontraron dentro de los limites aceptables (—1 a +1), lo que

indica que las respuestas no estan sesgadas ni concentradas de forma extrema. Esto sugiere que los
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participantes respondieron de forma homogénea y sin valores atipicos que afecten la interpretacion de
los resultados.
Confiabilidad (o Cronbach)

e Liderazgo: .86

e Cultura: .82

o Eficacia: .79

Consistencia interna excelente.

Correlaciones

Tabla 5. Correlaciones entre liderazgo, cultura organizacional y eficacia.

Variables [r/ P |p Interpretacion
Liderazgo < Eficacia 42 .04 asociacion moderada
Cultura < Eficacia 46 .03 asociacion moderada
Liderazgo < Cultura S1 .02 asociacion positiva

Nota: Elaboracion propia

Los valores de asimetria y curtosis se encontraron dentro de los limites aceptables (—1 a +1), lo que
indica que las respuestas no estan sesgadas ni concentradas de forma extrema. Esto sugiere que los
participantes respondieron de forma homogénea y sin valores atipicos que afecten la interpretacion de

los resultados.

Regresion lineal

VI: liderazgo transformacional

VD: eficacia GP
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e R2=21

e f2=.26 (efecto medio)
El modelo de regresion lineal mostr6 que el liderazgo transformacional explica el 21 % de la eficacia de
la gerencia de proyectos (R? = .21; p <.05). Esto significa que mejores practicas de liderazgo se
relacionan con mejores resultados en proyectos. Sin embargo, la mayor parte de la varianza es explicada

por otros factores organizacionales.

Hallazgos cualitativos
e Comunicacion interareas irregular.
e Adopcion desigual de artefactos.
e Brechas en sistematizacion de lecciones aprendidas.

e Gestion del cambio percibida como reactiva.

El modelo de regresion lineal mostr6 que el liderazgo transformacional explica el 21 % de la eficacia de
la gerencia de proyectos (R? = .21; p <.05). Esto significa que mejores practicas de liderazgo se
relacionan con mejores resultados en proyectos. Sin embargo, la mayor parte de la varianza es explicada

por otros factores organizacionales.
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Discusion

Los resultados obtenidos permiten analizar la influencia del liderazgo y la cultura organizacional en la
eficacia de la gerencia de proyectos bancarios desde una perspectiva asociativa. En primer lugar, la
correlacion positiva y moderada entre liderazgo transformacional y eficacia percibida respalda la
literatura reciente, que sefiala que los lideres orientados a la inspiracion, acompafiamiento y
comunicacion reducen la incertidumbre, fomentan el compromiso y fortalecen la disciplina de ejecucion
(Abbas & Ali, 2023; Northouse, 2019). Este hallazgo es coherente con contextos bancarios, en los que la
presion regulatoria y la complejidad interareas requieren una guia clara para la toma de decisiones.

De manera simultanea, la correlacion entre cultura organizacional y eficacia de la gerencia de proyectos
sugiere que patrones culturales colaborativos facilitan la adopcion de metodologias, la alineacion de
objetivos y el aprendizaje organizacional. La literatura indica que una cultura basada en la comunicacion
abierta, la innovacién y la colaboracion incrementa la probabilidad de que los equipos acepten cambios,
utilicen herramientas y compartan conocimiento (Schein & Schein, 2017; Cameron & Quinn, 2011).
Esto se ve reforzado por los resultados cualitativos, que evidencian la necesidad de espacios formales
para socializar aprendizajes.

La relacion entre liderazgo y cultura organizacional observada en este estudio indica un potencial efecto
mediador. Diversos autores sostienen que los estilos de liderazgo influyen directamente en los supuestos
culturales y comportamientos colectivos (Denison et al., 2014). En otras palabras, lideres
transformacionales tienden a generar entornos con mayor colaboracion y coherencia en la ejecucion, lo
cual impacta indirectamente en la eficacia de proyectos.

Sin embargo, la varianza no explicada del modelo de regresion (79 %) sugiere la presencia de otros
factores relevantes, tales como la madurez metodologica, la gobernanza, la transferencia del
conocimiento, la claridad de roles y la gestion del cambio. Estos elementos son especialmente criticos en

estructuras matriciales como las de entidades financieras, donde los proyectos atraviesan diversas areas
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funcionales (PMI, 2021). La falta de estandarizacion en la adopcion de artefactos mencionada por los
participantes refuerza esta idea.

Los hallazgos cualitativos complementan la evidencia cuantitativa al mostrar brechas en comunicacion
interareas, dependencia de patrocinio ejecutivo y variabilidad en documentacion. Estos factores, aunque
no medidos numéricamente, influyen de manera directa en la fluidez operativa de los proyectos.

En conjunto, los resultados respaldan la importancia de fortalecer dimensiones culturales, competencias
de liderazgo y mecanismos de gobernanza para mejorar la ejecucion de proyectos en organizaciones
bancarias. Ademas, sugieren la oportunidad de avanzar hacia modelos multivariados y longitudinales

que permitan comprender mejor la trayectoria de adopcion metodologica a lo largo del tiempo.



38

Conclusiones

1. Los resultados demuestran una asociacion positiva y estadisticamente significativa entre el
liderazgo transformacional y la eficacia percibida de la gerencia de proyectos. Esto indica que
practicas de liderazgo basadas en la motivacion, claridad, retroalimentacion y acompafiamiento
influyen favorablemente en la ejecucion disciplinada de proyectos y en la satisfaccion de los
equipos.

2. La cultura organizacional orientada a la colaboraciéon muestra una relacion moderada con la
adopcion de artefactos, coordinacion interdreas y aprendizaje organizacional. Este hallazgo sugiere
que entornos con comunicacion fluida y valores compartidos incrementan la probabilidad de éxito en
proyectos, especialmente cuando existen dependencias funcionales.

3. La correlacion entre liderazgo y cultura organizacional respalda la hipotesis de que la cultura
puede actuar como variable mediadora. Los lideres ejercen influencia directa en como se desarrollan
habitos, rituales y expectativas colectivas dentro de los equipos, lo que impacta indirectamente en la
ejecucion de proyectos.

4. Los datos cualitativos evidencian brechas estructurales asociadas a la comunicacion interareas,
documentacién de lecciones aprendidas y variabilidad en la adopcién metodologica. Estos factores,
aunque no cuantificados directamente, afectan la trazabilidad, calidad y coherencia de los
entregables.

5. Laregresion lineal evidencio una capacidad explicativa moderada del liderazgo (R? = .21), lo
cual sugiere que, aunque esta variable es relevante, existen factores adicionales no considerados en
el modelo. Entre ellos se encuentran la gestion del cambio, la madurez organizacional, el patrocinio
ejecutivo y la disponibilidad de recursos.

6. En términos generales, los resultados sugieren que la eficacia de la gerencia de proyectos en

entornos bancarios depende de una combinacidon de competencias de liderazgo, patrones culturales



colaborativos, gobernanza solida y estandarizacion de practicas, lo que demanda intervenciones

integrales mas alld de acciones aisladas.
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Recomendaciones

1. Fortalecer tableros de control para la adopcion de artefactos metodolédgicos.

2. Serecomienda consolidar indicadores visuales que reflejen avances en el uso de artefactos (p.
ej., tableros Kanban, matrices RACI, registros de riesgos) con el fin de incrementar trazabilidad y
estandarizacion organizacional. Esta practica facilita la toma de decisiones basada en evidencia y
mejora la predictibilidad en la ejecucion.

3. Estandarizar repositorios institucionales de lecciones aprendidas.

4. La creacién y mantenimiento de un repositorio centralizado, con taxonomias tematicas y criterios
de indexacion, permitiria capturar conocimiento critico y reducir recurrencia de errores,
promoviendo aprendizaje organizacional continuo.

5. Implementar foros sistematicos de comunicacion interareas.

6. La institucionalizacion de espacios trimestrales de sincronizacion permitira coordinar
dependencias funcionales, resolver impedimentos y aumentar la cohesion en equipos matriciales.
Este mecanismo potencia la gobernanza y favorece la transferencia de conocimiento tacito.

7. Desarrollar competencias de coaching situacional en lideres de proyecto.

8. El entrenamiento especifico en liderazgo adaptativo y retroalimentacion efectiva contribuiria a
reducir brechas en autonomia, resolucioén de conflictos y gestion del cambio, alinedndose con
modelos de madurez organizacional.

9. Anclar patrocinios ejecutivos a métricas de adopcion metodologica.

10. Se recomienda integrar indicadores de patrocinio en los tableros ejecutivos para incentivar la
asignacion oportuna de recursos, la eliminacion de impedimentos estructurales y la priorizacion de

iniciativas estratégicas.
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Limitaciones

Tamaiio muestral reducido (N = 21).
Aunque adecuado para analisis exploratorios, limita la generalizacion estadistica y la representacion de
heterogeneidad funcional.

Sesgo perceptual asociado a autoinforme.
Las respuestas pueden estar influenciadas por expectativas organizacionales, deseabilidad social o
experiencias individuales recientes.

Heterogeneidad de roles y unidades de negocio.
La diversidad funcional puede introducir variabilidad estructural dificil de controlar sin segmentacion
analitica adicional.

Disefio transversal sin seguimiento longitudinal.
La ausencia de mediciones en el tiempo impide observar la evolucion de la madurez metodologica y los

efectos de la gestion del cambio organizacional.
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Lineas de investigacion futura

Modelos estructurales (SEM) para explorar relaciones mediadoras.
Se recomienda aplicar enfoques multivariados para examinar el rol mediador de la cultura en la relacion
liderazgo—eficacia, con mayor precision estadistica.

Comparacion entre unidades estratégicas y areas funcionales.
Estudios comparativos permitirian identificar patrones culturales divergentes y niveles de madurez
diferenciados por dominios técnicos.

Evaluacion longitudinal del impacto de la gobernanza organizacional.
El analisis temporal posibilitaria medir la contribucion acumulada de comités, protocolos y tableros
ejecutivos en la estandarizacion metodologica.
Integracion de indicadores ESG en la gestion de proyectos.
Se propone incorporar métricas de sostenibilidad, gobernanza y responsabilidad organizacional,

fortaleciendo la alineacion estratégica y reputacional.
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MATRIZ DE TRAZABILIDAD EXTENDIDA

La matriz de trazabilidad evidencia la alineacion logica entre los resultados empiricos, la interpretacion
teorica y las conclusiones derivadas. Asimismo, permite verificar que las recomendaciones propuestas se
sustentan en los hallazgos cuantitativos y cualitativos, evitando la incorporacion de elementos ajenos al
alcance metodologico del estudio. Esta articulacion integral asegura coherencia longitudinal con las
entregas previas y respalda la pertinencia practica de las acciones sugeridas para mejorar la eficacia de la
gerencia de proyectos.

La siguiente matriz evidencia como cada resultado obtenido se relaciona con la discusion teorica, las
conclusiones del estudio y las recomendaciones aplicadas en el contexto organizacional.

Tabla 6. Matriz de trazabilidad extendida.

Recomendacion:
Resultado empirico Evidencia en discusion Conclusion derivada
aplicable
El liderazgo
Correlacion moderada El liderazgo influye  Programas de
transformacional reduce
entre liderazgo y eficacia positivamente en coaching
incertidumbre y mejora
(r=.42,p<.05) eficacia perceptual situacional
disciplina de ejecucion
La cultura incrementa
Correlacion entre cultura
Cultura colaborativa facilita la probabilidad de Foros interareas
y eficacia (p = .46, p <
adopcion de artefactos cumplimiento trimestrales
.05)
metodoldgico
La cultura media
Correlacion liderazgo—  El liderazgo moldea Fortalecimiento
parcialmente entre
cultura (p = .51, p <.05) patrones culturales de gobernanza
liderazgo y eficacia




Brechas cualitativas de

comunicacion

La transferencia de
conocimiento requiere

protocolos

[a comunicacion

afecta trazabilidad

Repositorios de
lecciones

aprendidas

Varianza no explicada (79

)

Existen factores

estructurales no medidos

La eficacia depende de
multiples dimensiones

organizacionales

Tableros de
madurez y

adopcion

Nota: Elaboracion Propia
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