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3. RESUMEN

Las organizaciones adoptan buenas practicas para el gerenciamiento de proyectos, en donde
incorporan procesos para la construccion de lecciones aprendidas y gestion de riesgos, los
cuales son vistos como elementos independientes de salida dentro de las diferentes
metodologias de proyectos. Las lecciones aprendidas y el registro de riesgos constituyen
una fuente de informacién que da origen al conocimiento organizacional, y que por lo
mismo no pueden considerarse de forma aislada por la estrecha relacion que tiene entorno a
la generacion de conocimiento. Grandes organizaciones, como el Grupo Bancolombia,
carecen de procesos que articulen estas fuentes de conocimiento para que sean considerados
realmente como activos organizacionales y no como documentos historicos de los

proyectos, y de esta manera generan beneficios para el gerenciamiento de los proyectos.

Palabras claves: Lecciones aprendidas, gestion de riesgos, gestion del conocimiento,
gerenciamiento de proyectos

4. INTRODUCCION

La industria como hoy se conoce, no solamente en Colombia sino a nivel mundial, tiene sus
origenes a principios del siglo XX, como lo menciona Brinkley D (2003), época en la que
se da el proceso revolucionario de fabricacion en serie, el cual logrd organizar la forma de
trabajar, por medio de especializacion de las tareas, de las méquinas y la utilizacion de la
combustion como fuente de energia de produccion. Algunos técnicos argumentan que fue
Henry Ford el que introdujo esta forma de trabajar. Sin embargo realmente fue Olds en
1901, quien logra implementar una cadena de montaje en un vehiculo unos afios antes que
Ford, quien solo hasta el afo 1908 replicando lo que Olds habia realizado, revela el primer
producto (Modelo T) bajo los modelos de produccion en serie. Es aqui donde se comienza a
transformar las industrias y su forma de trabajo, dando como resultado la creacion de
algunas de las principales compafias de fabricacion de vehiculos como lo es Alfa Romeo,
Chevrolet, Aston Martin, Dodge, BMW vy Citroén durante las dos primeras décadas del

siglo XX. Junto con la industria automotriz, fueron naciendo compafiias entorno al



combustible, las cuales exigian gran cantidad de mano de obra, para poder abastecer un

mercado demandante.

A medida que el siglo XX fue avanzando, los modelos tradicionales de produccion en serie,
grandes escalas estandares y procesos continuos, venian agotando el ritmo de expansion y
crecimiento de los resultados de los negocios, debido a la rigidez y poca flexibilidad que
estos ofrecian de acuerdo con las necesidades de los clientes. Lider de proyecto (2012)
menciona que los proyectos eran gerenciados con metodologias simples, en donde la
principal era la gestion por graficos Gantt, la cual fue utilizada inicialmente hacia el afio
1930 con la construccion de la hidroeléctrica Hoover Dam en California. Sin embargo
dicho método controlaba algunas de las principales tareas y no la completitud de los
proyectos. Asi mismo al ver que no solamente se requeria una herramienta grafica para el
control de las tareas, Estados Unidos fue el pais que propicié la incorporaciéon de modelos
matematicos para el gerenciamiento de proyectos, como lo fue el modelo PERT en 1958
(Program Evaluation and Review Technique) y CPM en 1957 (Critical Path Method), en
donde se pudo incorporar los modelos cientificos para el gerenciamiento de proyectos y
dejar a un lado las acciones empiricas que se practicaban en la época, lo cual da inicio a

nuevas formas de administracion de proyectos para la segunda mitad del siglo XX.

Estas nuevas formas y modelos de administracion de proyectos que fueron naciendo, dan
respuesta a los nuevos desafios y las necesidades que se enfrentan hoy en dia las
organizaciones, en donde cada vez las salidas a mercado con nuevos productos y servicios
deben ser mas rapidas, inmersas en entornos mas competitivos, a diferencia del siglo XVII
en donde existia poca competencia y eran modelos econdmicos “monopolizados”. Los
proyectos de hoy, a diferentes de afios anteriores, son mas grandes, con mas complejidad,
con equipos mds diversos, con necesidad de oportunidad y uno de los factores mas
importante, se desenvuelven en entornos globales en donde se retnen diferentes culturas,

creencias y religiones, que de cierta manera condicionan la forma de trabajar.

Las organizaciones del siglo XXI se enfrentan a muchos retos, pero uno de los mas
importantes es que la vision de un mercado local ya no es suficiente para mantenerse, pues
al estar en un entorno abierto, altamente competitivo, deben propender por productos y

servicios diferenciados, los cuales fomentan la expansion y consolidacion organizacional,



lo cual lleva a la creacion de nuevos modelos de negocio, adquisiciones, fusiones, nuevos
productos, canales, tecnologias, entre otros. De ahi, vienen tomando relevancia los modelos
de gerenciamiento por proyectos para impulsar los retos que las organizaciones estan
enfrentado. Algunas deciden mantener sus modelos de operaciones continuas, pero otras

disefian estructuras enfocadas en el funcionamiento por proyectos.

De acuerdo con las necesidades planteadas anteriormente, surgen entidades internacionales
sin animo de lucro que entregan mejores practicas para el gerenciamiento de proyectos,
como lo es el Project Management Institute (PMI - 1969) y CCTA (Prince 2 - 1989), las
mas fuertes en América y Europa, respectivamente. A principios del 2015, se contaba con
aproximadamente 640 mil personas certificadas como PMP en el mundo (Project manager
profesional) y més de 1.000.000 de practitioner / foundation por parte de Prince2, lo cual
las ubica como las certificaciones mas apetecidas a nivel mundial por las grandes
organizaciones, segun cifras de ambas firmas. Asi mismo, a partir de la ultima década, los
modelos y metodologias utilizados para el desarrollo de software, desarrollados en los afios
90, fueron tomando importancia por sus aspectos positivos en la velocidad en la cual se

obtienen los resultados, y permitiendo el nacimiento del concepto de metodologias agiles.

Dentro de los aspectos comunes que se encuentran dentro de las tres metodologias
anteriormente mencionadas, se encuentra la gestion de los riesgos de los proyectos y el
aprendizaje por medio de experiencias anteriores vividas, llamadas lecciones aprendidas.
Las metodologias de gerenciamiento de proyectos, entregan herramientas para saber qué es
lo que se debe hacer y cudndo se debe hacer, pero no se llega a un nivel de detalle de como
hacer las cosas, y es ahi donde cada organizacion adapta las buenas précticas segin su
propia interpretacion y procesos de referenciacion. Uno de los grandes cuestionamientos
que se hacen en la préctica los gerentes de proyecto, responsables de los portafolios y
patrocinadores de proyectos es ;Por qué si las organizaciones adoptan buenas practicas y
cuentan con gerentes de proyecto altamente calificados, se siguen cometiendo los mismos
errores ya conocidos? Este cuestionamiento da lugar a que las empresas estén empezando a
preguntarse cémo se estd transfiriendo el conocimiento dentro de las organizaciones,
sabiendo que existen procesos y metodologias estructuradas para el gerenciamiento de

proyectos.



En el siglo XXI, la gestion del conocimiento viene tomando relevancia como consecuencia
de las necesidades de expansion y crecimiento que deben soportan las organizaciones. El
conocimiento se convierte en la fuente de transformacion, como lo plantea Kolb (1984),
donde el aprendizaje se da por medio de las experiencias que los seres humanos tienen
teniendo durante la vida, llegando a ser el activo mas importante y valioso de las
compaiiias. Estos temas no son ajenos al gerenciamiento de proyectos, por cuenta de los
procesos de documentacion de lecciones aprendidas, buenas practicas y la gestion de los
riesgos, generan una gran cantidad de elementos e informacion que reflejan los problemas a
los que se van enfrentando los proyectos, asi como la manera de resolverlo y los beneficios
que se obtienen. Una de las grandes deficiencias que se evidencian en el gerenciamiento de
proyecto es que las lecciones aprendidas e informacion de la gestion de los riesgos, son
utilizadas Unicamente como fuente de salida de los proyectos, es decir, se limitan a un
proceso de documentacién y almacenamiento de informacion historica del proyecto. Es
precisamente alli donde se rompe la continuidad de lo propuesto por el PMI en cuanto a la
conformacion de una base de conocimiento para el gerenciamiento de proyectos, no
solamente como elemento de salida, sino como una entrada a cualquier proyecto y su vision

como fuente del conocimiento organizacional.

5. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

5.1 Titulo del trabajo

Articulacion de lecciones aprendidas e informacion de gestion de riesgos para el

gerenciamiento de proyectos corporativos del Grupo Bancolombia.



5.2 Objetivo general y especificos

5.2.1 Objetivo general

o Identificar la forma de articular las lecciones aprendidas y el registro de riesgos para
el gerenciamiento de proyectos corporativos del Grupo Bancolombia para reducir

los impactos en tiempo, costo, alcance y calidad.

5.2.2 Objetivos especificos

e Realizar un diagnéstico de las diferentes metodologias de lecciones aprendidas y
registro de riesgos de los proyectos corporativos del Grupo Bancolombia.

e Disefiar un mecanismo que permita articular la informacion de lecciones aprendidas
y registro de riesgos para el gerenciamiento de los proyectos corporativos del Grupo
Bancolombia.

e Integrar el mecanismo de articulacion de lecciones aprendidas y registro de riesgos

al gerenciamiento de proyectos corporativos del Grupo Bancolombia.

5.3 Justificacion del trabajo

El presente trabajo de investigacion para obtener el titulo de Maestria en Gerenciamiento de
Proyectos de la Universidad EAFIT esta buscando contribuir al proceso de mejoramiento
continuo en el &mbito de gerenciamiento de proyectos del Grupo Bancolombia. Hoy en dia,
esta organizacion es el resultado de multiples fusiones y adquisiciones, diferentes culturas y
profesionales, lo cual ha venido demostrando la complejidad en la estandarizacion de

metodologias.

Mediante una propuesta de articulacion de lecciones aprendidas e informacion de gestion
de riesgos para el gerenciamiento de proyectos se buscar resolver uno de los problemas
principales que tiene hoy el Grupo Bancolombia relacionada con la gestion del
conocimiento, en este caso asociada a los proyectos. Aunque existe una forma de
documentar y gestionar las lecciones aprendidas, se hace evidente que este proceso se

vuelve una forma de documentar y almacenar el conocimiento y experiencias, mas no de



hacer uso de ellas. De ahi, que este trabajo de grado busca convertir un proceso actual de
lecciones aprendidas, en una forma estructurada de gestionar los riesgos basado en el
conocimiento u aprendizajes anteriores. Para poder lograr lo anterior, se propone una base
de conocimiento estructurada, dentro de la cual se incorporan todas aquellas situaciones

que generan aprendizaje dentro de los proyectos.

El presente estudio es construido con la experiencia del autor, quien tiene mas de siete afios
de experiencia en el Grupo Bancolombia, de los cuales aproximadamente seis corresponden
en areas de Riesgo y uno en Gerenciamiento de proyectos Corporativos. Con esta
trayectoria se logra recopilar un amplio conocimiento en modelos de gestion de riesgos y se
alcanza a observar las problematicas actuales y brechas en cuanto a la generacion de

conocimiento y su utilizacion en los proyectos.

Para el Grupo Bancolombia esta es una herramienta ttil para su implementacion, dado que
se entrega una descripcion y analisis de los problemas actuales en los procesos de lecciones
aprendidas, enmarcando y referenciando autores y estdndares internacionales sobre el tema,
lo cual refuerza los argumentos y proposiciones. Para dar un contexto y dimension a la
problemadtica actual del Grupo Bancolombia, se entrega un diagnostico del proceso de
lecciones aprendidas de Banistmo, Bancoagricola y Bancolombia en donde se logran
revelar las principales oportunidades de mejora para la metodologia. De igual manera, se
entrega una propuesta estructurada de base de conocimiento, en donde se relaciona uno a
uno los campos que se deben considerar, al igual que la forma de recopilacion de dicha
informacion. Finalmente, para que sea una herramienta util, se entregan procesos de
entrada y de salida a la base de conocimiento, mediante un proceso de madurez y evolucioén

dentro de la organizacion.

6. Marco teorico

Dentro del marco de gerenciamiento de proyectos, actualmente existen diferentes

metodologias, buenas practicas, lineamientos y estandares, que entregan elementos

necesarios la gestion de los proyectos. Pero a medida que fue avanzando la segunda mitad



del siglo XX, dos organizaciones han venido destacandose, de acuerdo con el niumero de
personas que han realizado las certificaciones y que han sido aprobadas en los diferentes
continentes. Por parte de América, existe el PMI, la cual fue fundada en 1969 y hoy en dia
con presencia en mas de 170 paises, cuyo objetivo principal es entregar estdndares
profesionales para el gerenciamiento de proyectos, generar conocimiento a través de la
investigacion y la promocion de la gestion de proyectos como una profesion impulsada por
sus programas de certificacion. E1 PMI, consolid6é en un libro todo el conocimiento que
tiene la organizacion sobre el gerenciamiento de proyectos, el cual se denomina PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), siendo su primera version publicada en 1990 y

su ultima version (5ta) en el afio 2013.

El PMBOK hace una separacion de las diferentes areas de conocimiento que se deben
involucrar dentro del gerenciamiento de proyectos y, presenta la manera como debe
gestionarse cada una de ellas. La gestion del alcance, tiempo, costos, calidad, recursos
humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones, interesados y la integracion son las diez
areas que propone el PMI, en donde por medio de elementos de entrada o requisitos
necesarios para ejecutar alguna actividad, herramientas (cualitativas y cuantitativas) y
salidas o entregables, se plantean procesos articulados que generan relacion y dependencia
entre cada una de ellas. Es por esto que el estindar de PMI no propone una metodologia,
sino un grupo procesos para el gerenciamiento de proyectos, basados en procesos de

iniciacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre.

Dentro de la propuesta de los estandares del PMI, no se entregan técnicas detalladas de
como hacer las cosas, sino pasos o actividades que permiten llevar unos procesos
coherentes, logicos, integrales y articulados para los proyectos, buscando la reduccion de
impactos en el tiempo, costo, alcance y calidad. El PMBOK hace una propuesta sobre
documentos, formatos y entregables que se deben administrar durante los diferentes
procesos y areas de conocimiento, que permiten tener trazabilidad y actualizacion
permanente de los avances del proyecto. Esto permite tener un proceso estructurado de
documentacion y estandarizacion de la informacion del proyecto, de tal forma que el

gerenciamiento del mismo se haga mas facil.



De forma paralela a la propuesta del PMI, existe otra metodologia, de origen Europea, la
cual nace en 1989, denominada Prince 2, construida por CCTA (Central Computer and
Telecommunication Agency), para aquellas empresas que quisieran adoptar estandares para
la administracién de sus proyectos. La version mas reciente de Prince2 es del afio 2009, y
aunque en un comienzo era para proyectos de tecnologia, esta ultima version tiene un
enfoque general para cualquier proyecto. Prince 2 hace una propuesta a diferencia del PMI,
en donde hace una separacion de los diferentes niveles requeridos para el gerenciamiento
de proyectos, divide la direccion (asociado a la toma de decisiones de sponsor y de alto
nivel), administracion (actividades del dia a dia del gerente de proyecto para su gestion) y
la entrega (todo lo asociado a la puesta en marcha y entregable del producto). A través de
estos tres niveles, Prince 2 propone ocho procesos que tienen diferentes interacciones
transversales (comenzar, planear dirigir, iniciar, controlar, administrar entrega de producto,
administrar alcances y cerrar) con los niveles mencionados. Esto significa que tanto el
sponsor, como el gerente de proyecto y el cliente tienen que ver en los diferentes procesos,
en los cuales generan aprobaciones, solicitudes y entregables a través de las diferentes
etapas, cuyo objetivo final es la elaboracion de un producto por medio de diferentes

momentos.

Entre el PMBOK y Prince2 existen similitudes en cuanto a los estandares para el
gerenciamiento de proyectos, pero lo que realmente hace que se distancien ambas
propuestas es que el PMBOK menciona herramientas para poder ejecutar algunos procesos,
mientras que Prince2 solamente se centra en el proceso y cudl debe ser la salida. Es por esto
que ambos estandares no deben ser excluyentes, dado que existen puntos complementarios
que pueden hacer que las organizaciones logren adoptar ambas practicas, tal como lo
plantea la empresa de consultoria Iprocuratio (2013), el PMBOK debe ser visto como un
campo de conocimiento, mientras que Prince 2 es una metodologia, por lo cual pueden
convivir. El primero prepara a un gerente de proyecto para que se logre el proyecto en el
tiempo, costo y con el alcance esperado, mientras que el segundo organiza a una empresa
para poder atender los proyectos, garantizando la generacion de valor a la organizacién,

basado en un enfoque de calidad de producto.



Desde el origen de ambos estandares y buenas practicas para el gerenciamiento de
proyectos, las organizaciones no fueron ajenas a los métodos tradicionales de produccion
donde se daban tareas secuenciales o en cascada, que requerian un procesos previo para
poder dar inicio a la siguiente, en donde el trabajo colaborativo era minimo y cada quien se
centraba en sus labores, sin posibilidad de tener actividades paralelas. Pero esto no fue asi
en la cultura asidtica, dado que antes de la creacion del PMBOK y de Prince 2, hacia el afio
1980, ya veia la necesidad de tener cada vez mas rapido los productos esperados, enfocados
al cliente y trabajar de forma conjunta. En este contexto, Nonaka, I Takeuchi, H (1986)
logra identificar en las diferentes compafias asiaticas exitosas del momento como lo eran
Fuji-Xerox, Canon, Honda, Nec, Epson, Brother, 3M y Hewlett-Packard, una forma
particular de avanzar en los proyectos y era como lo hacen los equipos de rugby, todos en
conjunto, avanzando de forma simultanea de tal manera que el éxito es responsabilidad de

todos. Es por esto que nace el término Scrum, el cual hace referencia al estilo de este juego.

Esta propuesta se centra en la ejecucion de proyectos por ciclos cortos, con procesos de
planificacion de las iteraciones, una sincronizacion y alineacion de los integrantes todos los
dias y finalmente un proceso de retrospeccion, lo cual hace ver que Scrum refuerza las
formas de coordinacion de los recursos, esquemas de trabajo, la gestion de riesgos, entre
otros de forma diaria, utilizando metodologia de proyectos ya existentes como lo es PMI y
Prince2. De ahi, que hoy se puede ver como las organizaciones no cuentan inicamente con
la adopcion de un solo estandar, sino que es una combinacion de buenas practicas, las
cuales estan tratando de llevar cada vez mas hacia marcos agiles, dadas las exigencias del
entorno y las diferentes restricciones que se presentan. Mas que una nueva metodologia es

una forma diferente de organizar el trabajo en los proyectos.

Dentro de los temas comunes que se pueden encontrar en las tres metodologias planteadas
para el gerenciamiento de proyectos, se encuentra que todas proponen de una u otra forma
el mecanismo para afrontar la incertidumbre o lo que se conoce como gestion del riesgo.
Hubbard (2009) menciona que la gestion de los riesgos debe realizarse como si el que lo
esta gestionando fuera un cientifico, con un proceso estructurado, exigiendo pruebas y si el
gjercicio no entrega resultado se deberia cambiar el método. El ser humano genera exceso

de confianza, lo cual dificulta el enfrentamiento de la incertidumbre. Es por esto que el PMI



(2013), en su 5ta version del PMBOK plantea una area de conocimiento especifica para la
gestion del riesgo, dentro de la cual revela que estos deben ser gestionados al interior de los
proyectos mediante procesos de planificacion de la gestion del riesgo, lo que implica que se
debe dar una preparacion y acondicionamiento de toda la informacion que se tiene sobre la
incertidumbre para poder ser utilizada en los procesos siguientes. Posterior a un proceso de
planificacion, se proponen procesos de identificacion de riesgos, lo cual se conoce como el
registro de riesgos, continuando con los mecanismos de valoracion cualitativa y cuantitativa
del mismo. Una vez se tienen valorados, se define un proceso de planificacion de respuesta
0 mitigacion basado en la priorizacion de los mismos, para lo que se debe contar con planes
de accion o factores mitigantes. Finalmente, como parte del proceso de calidad en la gestion
de los riesgos, se debe tener un proceso de control y monitoreo, garantizando que se tienen

las dimensiones o tamafio correcto de los riesgos.

Planificacion Identificacion Valoracion Mitigacion Monitoreo

Figura 1: Proceso de calidad en la gestion de riesgos

Al igual que el PMI, Prince2 (2009) propone procesos permanentes para la gestion del
riesgo dentro de cada una de sus niveles y procesos de los proyectos, en donde en los
procesos de iniciacion se debe recolectar la informacion anterior obtenida en la gestion de
riesgos de otros proyectos para que sea utilizada durante la vida del proyecto. Una de las
salidas de los procesos de iniciacion que se plantea es la estrategia de riesgos, la cual es
complementada por el proceso de administracion de alcance, en donde se generan
actualizaciones al registro de los riesgos. Dentro de los procesos de control, se crean
igualmente actualizaciones al registro de los riesgos, y por ultimo, cuando se plantea el
cierre del proyecto, se hace un proceso de cierre de la gestion de riesgos. Esta metodologia,

propone un concepto ya conocido en el cual, al final de cada etapa o proceso se deben hacer



actualizaciones al plan de gestion de riesgos, lo que permite entender esta metodologia
como un proceso iterativo de gestion de riesgos. Retomando los conceptos ofrecidos por
PMI (2013) \ Prince2 (2009), se observa que la gestion del riesgo en ambas metodologias
se da por medio de procesos iterativos, que son permanentes y generan salidas que
actualizan o crean la documentacion de gestion del riesgo. Dentro del concepto de Scrum,
se retoman las practicas que se tienen en PMI yPrince2, en donde a través de los diferentes
ciclos cortos, se debe garantizar una gestion adecuada del riesgo, enfocada en la

identificacion, medicidon, mitigacioén y control de los mismos.

Otro elemento similar que es comun en las diferentes metodologias es el concepto de
lecciones aprendidas, en donde se plantea un esquema igual que al de la gestion de riesgos,
como un proceso iterativo de actualizacién y redefinicion durante cada etapa de los
proyectos. Todas las metodologias entienden el concepto de lecciones aprendidas como
todas aquellas experiencias que se tienen durante el gerenciamiento de los proyectos y que
sirven como fuentes de generacion de conocimiento. Adicionalmente, consideran las
lecciones aprendidas de experiencias de proyectos anteriores, como insumos para la
construccion de la estrategia para el gerenciamiento de los proyectos. Una leccion
aprendida, entendida desde la metodologia de proyectos, es considerada como un
documento abierto, de consulta permanente, de facil acceso, estructura de redaccion simple,
que permite conocer qué sucedid y como se resolvid. Es asi donde nace el concepto de
metaprendizaje, planteado por Cross (2006), quien propone que las personas deben estar en
capacidad de aprender a aprender, concepto que en los proyectos se conoce como los
espacios de reflexiéon y debate que permite compartir conocimientos y experiencias
anteriores que los individuos han tenido, los cuales son entregados a un equipo de trabajo,
en medio de procesos informales, y no enmarcado en un proceso formal, que limita muchas

veces la transferencia de conocimiento.

Cuando en las organizaciones el conocimiento empieza a moverse y a ser transferido entre
las personas, es donde se inicia un proceso de conocimiento colectivo, que el autor
Leistner, F (2010) denomina el flujo del conocimiento organizacional, distribuyéndose en
un 70% asociado a la cultura y las personas, un 20% a los procesos y un 10% a la

tecnologia. Este mismo autor considera que el conocimiento no puede ser gestionado ni



entregado, sino que debe convertirse en informacion, para que el receptor de la misma
realice un proceso de reconversion, junto con sus experiencias y pueda lograr la adopcion
del mismo La informacion es lo que fluye, el conocimiento es lo que el individuo
transforma e interpreta. Es por esto que no existe conocimiento similar entre las diferentes

personas, dado que las experiencias de cada ser, hacen el conocimiento humano tnico.

7. Historia del sistema financiero Colombiano

La Banca Colombiana tiene sus origenes en la época de la Colonial hacia 1550, en donde
existian mecanismos de ahorro y crédito y el concepto de intermediacion era el fundamento
principal del negocio financiero, en donde unos entregan un bien a cambio de un beneficio.
Adicional a los créditos para adquisicion de bienes y servicio en la época, la iglesia catolica
estructurd créditos hipotecarios que incluian garantias hipotecarias, acciéon conocida como
capellania, ligada al cumplimiento del pago de las obligaciones y de otros compromisos

religiosos.

A medida que fueron avanzando los anos, luego de la conquista espafiola, el gobierno
Colombiano fue entrando en déficit monetario, situacion que obligd a que se plasmara en
1821 ante el congreso constituyente de Cucuta, la propuesta de un banco estatal, pero sin
resultado positivo. De esta forma, el gobierno durante principios del siglo XIX dependio6 de
los préstamos que hacian los comerciantes antioquefios al gobierno central, de las
contribuciones obligadas que los ciudadanos debian hacer y de los empréstitos ingleses.

En la década de los 40, del siglo XIX, se constituyo el primer establecimiento mercantil y
financiero, un banco privado que tenia como funcion los giros y descuentos, sin embargo en
el momento en que el negocio fue creciendo y entraron a hacer compras de titulos del

gobierno, se desprendio la primera bancarrota del sistema financiero colombiano.

Solo hasta 1870 se dio origen a la banca comercial como se conoce actualmente, en un
momento que coincidid con la bonanza que tenia el pais en el sector agricola. Las
exportaciones permitieron la constitucion de un modelo llamado banca libre, donde los
bancos eran los encargados de la estabilidad y confianza del pais, regulando las reservas de

oro, dado que no existia un banco central colombiano.



Durante la misma década, nacen los dos bancos mas importantes del pais, el Banco de
Bogota en 1870 y el Banco de Colombia en 1874, los cuales asumieron el liderazgo y
control financiero del pais por no mas de diez afios, pues hacia principios de 1880, el
presidente Nufiez autoriza la constitucion de un Banco Nacional como principal actor
regulador del mercado financiero colombiano. Este ente sometid a los bancos privados a
una serie de normas para la proteccion de la banca y de la estabilidad nacional, decision
muy cuestionada, porque aunque no era considerado como un banco central, sino del
gobierno, dio inicio a la emision de billetes en gran cantidad. Finalmente los respaldos de
oro iban escaseando, desvirtuando el concepto de respaldo monetario, originando un
escandalo nacional, que en el afio 1890, significd el cierre de la entidad, que prometia ser el

regulador nacional financiero.

A finales del siglo XIX se dio origen a la guerra de los mil dias, la cual ocasion6 una de las
mas grandes hiperinflaciones que ha vivido Colombia como lo menciona el Banco de la
Republica (2010). En aquel momento se obtuvieron niveles de inflacion anuales desde el
15% hasta un 399% hacia el afio 1903, junto con un desorden monetario que tenia en punto
critico al pais. Pero unicamente hasta el afo 1923 el presidente del momento Pedro Nel
Ospina, solicitd el apoyo internacional para dar solucion a la crisis financiera que vivia el
pais, y fue entonces cuando en compafiia de Estados Unidos, se pusieron en la tarea de
equilibrar la situacion financiera del pais y se cred lo que hoy se conoce como el Banco de
la Republica. Este ente regulador se encargaria de la supervision y control al sistema
bancario nacional, debido a que el pais ya estaba empezando a ser colonizado por la banca
internacional, que veian oportunidades importantes dada la incertidumbre que se venia
viviendo con bancos como el Royal Bank de Canad4, algunos procedentes de Francia e

Italia, First National Citibank, entre otros.

Adicionalmente, grandes flujos de dinero ingresaron a Colombia como consecuencia de las
indemnizaciones pagadas por Estados Unidos a Colombia por la pérdida del Canal de
Panama, lo que permiti6 que el pais tuviera reservas para créditos externos. Al haber

reservas monetarias, bancos extranjeros y bancos nacionales mas robustos, en 1928 se



crearia la Bolsa de Bogota, la cual permitié que empresas manufacturares de la época y los

bancos pudieran capitalizarse e ingresar al mercado de valores.

El sistema financiero colombiano hasta los afios 50 del siglo XX, estaba consolidado con
créditos unicamente de corto plazo, para la industria agricultora e industrial, las cuales
potencializaban la economia del momento. A partir de mitad del siglo XX, cuando se dio la
reforma financiera, los bancos comerciales fueron autorizados para la captacion de recursos
para poder otorgar créditos de largo plazo, en donde la industria agricola fue una de la mas
favorecidas del momento, tanto que hacia la década de los 70, nacen los créditos de
fomento que fueron los encargados de consolidar Colombia como potencia agricola en la
region. Este auge que se vivia desde los afios 50, dio origen a varios bancos que apoyaban

los sectores productivos, como lo fue el Banco Popular, Banco Ganadero y Banco Cafetero.

Al haber prosperidad en el sector agricola, comenzaron a juntarse los empresarios para
formar corporaciones de ahorro y vivienda, que permitia otorgar préstamos para la
construccion de vivienda, lo que dio inicio al sistema UPAC. Davivienda, Granahorrar,
Concasa, Conavi, Corpavi, Colpatria, Colmena son algunas de las entidades que nacieron
durante los afios 70. Sin embargo, hacia la década de los 80, el pais entrd en crisis
financiera y muchas de las entidades que recientemente habian nacido, tuvieron que cerrar
antes de fin de siglo. Las que lograron sobrevivir sobresalieron por fusiones y adquisiciones
para el fortalecimiento, dando origen a la banca universal en donde los banco del exterior
ya eran vistos como oportunidades de inversion para los bancos locales, a la vez que bancos
extranjeros comenzaron a adquirir bancos locales por su proyeccion dentro del sistema
financiero. Esto dio origen a la inversion extranjera en el sistema financiero hacia los afos
90, lo cual impuls6 la banca nacional hasta donde hoy se conoce, donde es el resultado de
fusiones, adquisiciones, cierres, creacion de bancos, no solamente locales, sino

internacionales.



8. Historia Grupo Bancolombia

Hasta 1870 no existia un solo Banco comercial en Colombia. Se necesitaron 15 afos para
que Colombia tuviera ya alrededor de 36 bancos entre los que se encuentra el Banco de
Colombia, el cual tiene su origen en 1875, cuando en ausencia de un banco Central, nace en
Bogota, una entidad cuyo objetivo era el otorgamiento de crédito a los colombianos. El
Banco de Colombia y el Banco de Bogota (fundado en 1870) fueron los principales autores
de la época que lograron darle estabilidad econdémica al pais, reduciendo las actividades
especulativas que se traian afios atras. El Banco de Colombia se convirtid a finales del siglo
XIX en la entidad financiera emblematica del pais, la cual era representada con un aguila
como simbolo de poder, que siempre estuvo en los primeros lugares del sistema financiero
nacional. Consecuente con la crisis de los afios 80, el Banco de Colombia tuvo sus dias
negros por los malos manejos que tuvieron sus accionistas mayoritarios, representado en el
Grupo Grancolombiano. Como estrategia adoptada para fortalecer al Banco de Colombia y
evitar su quiebra, fue nacionalizado y luego devuelto a los particulares, lo cual tardd
aproximadamente diez afios, tiempo en el que los Gilinsky e inversores internacionales
pagaron por el 75% de las acciones del Banco, logrando hacia finales del siglo XX, una
consolidacion como el segundo banco mas grande del pais, con aproximadamente un
millon de clientes. Su cartera alcanzaba los 2 billones de pesos lo cual correspondia al 5.8%

del total del sector financiero.

40 afios antes de la crisis de los afios 80, en 1945, el 24 de Enero, nace el otro actor
importante en la historia del Grupo Bancolombia, el Banco Industrial Colombiano (BIC), el
cual cont6 con 110 socios en su comienzo, entre personas juridicas y naturales, las cuales
estaban vinculadas al comercio y la industria en la ciudad de Medellin. El BIC enfoco sus
servicios desde un inicio al acompafiamiento financiero a las mas prestigiosas compafiias de
la capital antioquena y en la construccion del futuro a través de la tecnologia. Es por esto,
que el BIC logro ser la primera entidad en Colombia y en Suramérica que pudo entregarle a
sus clientes una tarjeta de crédito. Alrededor del afio 1971, fue la primera entidad en abrir
cuatro oficinas especializadas en comercio internacional. Esto logra que el BIC a finales del

siglo XX estuviera dentro de los seis bancos mas importantes del pais, con



aproximadamente 250 mil clientes, con una cartera de 1.4 billones de pesos que

representaba el 4.3% del total del sector financiero.

En el afio 1997, el dia lunes 25 de Agosto a las 4:30 AM, Jorge Londofio, presidente del
BIC en ese momento, ¢ Isaac y Jaime Gilinski (padre e hijo propietarios del Banco de
Colombia), firman el acuerdo de compraventa, que consistid en el que BIC quedara con el
51% de las acciones del Banco de Colombia, la cual fue considerada una de las mayores
operaciones en la historia del sector financiero nacional. Este proceso fue manejado bajo
estricto secreto, el cual duro aproximadamente seis meses, con un cierre en la negociacion
por un valor de $418 millones USD, en donde pasa a manos de Suramericana de
Inversiones como principal inversor. El resultado de esta fusion trae el nombre que a hoy se

mantiene: Bancolombia S.A.

Conavi fue otra entidad financiera que nace en Colombia en el afio 1972 como el resultado
de un grupo de empresarios Antioquefios, que vieron oportunidad de otorgar créditos de
vivienda, debido al auge del momento del sector agrario, que trajo grandes flujos de capital
al pais y que permitieron la colocacion de créditos de vivienda a largo plazo,
caracterizandose siempre por la cercania con sus clientes. Inicialmente, nacié como una
corporaciéon de ahorro y vivienda, pero a principios del siglo XX, fue autorizado para

operar como un banco comercial de ahorros.

En 1993 nace Corfinsura como resultado de la fusion de la Corporacion Financiera
Nacional y de la Corporacion Financiera Suramericana. Esta compafiia ya contaba con un
nombre importante en el medio, tanto financiero como empresarial, lo que le permitié
contar con liderazgo y proyeccion en la economia colombiana, sustentada por la seriedad y

excelencia en el manejo de los negocios.

Estas dos ultimas compafiias fueron las que terminaron de consolidar lo que hoy se conoce
como grupo Bancolombia, aunque solo hasta el afio 2004, los principales accionistas de
estas compaiiias estudian la posibilidad de una integracion, buscando la consolidacion

como Grupo y liderazgo nacional e internacional. El proceso de fusion de las tres entidades:



Bancolombia, Conavi y Corfinsura fue autorizado por la Superintendencia bancaria el 22 de
julio del 2005, y a partir de ese momento comenzd a funcionar una sola compaiiia lider,
impulsada y fortalecida desde un comienzo por el BIC, con una historia de mas de 140

anos.

Durante la primera década del siglo XXI, el grupo Bancolombia continué su
fortalecimiento y posicionamiento a nivel nacional, y da el salto hacia la expansion
internacional. Por un valor de $900 millones de doélares, el grupo Bancolombia adquiere
Bancoagricola, el banco mas grande de El Salvador, adquiriendo el 52.9% de las acciones,
que marc6 el comienzo de una vision internacional del grupo. Hacia el 2013, se contintia
con la expansion internacional, por medio del cierre de la compra del total de las acciones
ordinarias y un 90% de las preferenciales de HSBC Bank Panama4, por valor aproximado de
$2.233 millones de ddlares, en donde Bancolombia toma el control de la entidad y le da su
nuevo nombre, Banistmo. Finalmente, solo hasta el 2015, el Grupo Bancolombia adquiere
un 20% adicional (ya tenia el 40% adquiridos por $216 millones de délares en 2012) de la
entidad financiera BAM en Guatemala, lo cual le permitié tomar el control de la entidad y
consolidar su expansion internacional, con tres Bancos de los mas importantes en cada una

de sus regiones.

Aunque la historia del Grupo es de aproximadamente 140 afios, la estrategia de crecimiento
organico e inorgéanico de los tltimos 20 afios permitié consolidar un Grupo Financiero con
una propuesta de Banca Universal que atiende el mercado nacional e internacional,
impulsando el negocio financiero en mas de diez paises como el Salvador (Bancoagricola),
Guatemala (BAM), Panam4 (Banistmo), subsidiarias en Cayman y Puerto Rico, Peru y

Costa Rica, entre otros. Los modelos de negocio del grupo Bancolombia son:
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Figura 2: Negocios Grupo Bancolombia

El Grupo Bancolombia, a nivel global, cuenta con aproximadamente 35 mil empleados, sin
incluir proveedores (18.000), 10.000.000 de clientes, mientras que en Colombia, se han
logrado implementar mas de 8.000 cajeros electronicos, 1.000 sucursales, 16.000 PAC y
5.000 corresponsables Bancarios. Este es el resultado de una estrategia corporativa
enfocada en una vision de largo plazo, la cual se apalanca en estos cuatro pilares: banca
mas humana, el valor de la confianza, innovacién en la experiencia y crecimiento
sostenible. El Grupo Bancolombia en sus resultados del tercer trimestre del 2015, ha
logrado consolidar un total de $175 billones en activos, $19 billones de pesos de
patrimonio, cartera neta por $128 billones de pesos y depositos por aproximadamente $109

billones de pesos.

9. Oficina de Proyectos Grupo Bancolombia

Para cada una de las regiones, existe una estructura matricial combinada para la
administracion de los proyectos, como lo plantea PMI (2013), en donde existe una oficina
de proyectos que cuenta con un equipo de gerentes de proyectos dedicados quienes tienen
la responsabilidad de gerenciar los proyectos. En algunas ocasiones se asignan gerentes de

proyectos que no hacen parte de la PMO, sino de las areas funcionales, quienes asumen la



responsabilidad de gerenciamiento del proyecto, mediante el apoyo de un analista PMO que

garantiza la uniformidad de la metodologia en el proyecto.

Como elemento fundamental dentro del marco de gerenciamiento de proyectos, de acuerdo
a la relacion o dependencia que exista de un proyecto con un area, se asigna un sponsor o
patrocinador, quien es el principal interesado por los resultados del mismo y asume la

responsabilidad ante la organizacion.

De igual manera, el gerenciamiento de proyectos cuenta con dos lideres que apoyan la
gestion desde el frente funcional (lider funcional) y frente tecnologico (lider de TI). El lider
funcional se asigna al proyecto de acuerdo a aquella area que tenga la mayor
responsabilidad sobre las decisiones que se tomen y su impacto en el dia a dia. Este rol
debe garantizar que todos los intereses de la organizacion, a nivel funcional y estratégico se
involucren dentro de la dinamica del proyecto, logrando la toma de decisiones de forma
agil e integral. Un lider funcional debe orquestar las areas de producto, canales, segmentos,
riesgos, estrategia entre otros. Por su parte el lider de TI es asignado por la vicepresidencia
de tecnologia, y garantiza que exista una persona responsable de coordinar todo el equipo
de tecnologia al interior de la vicepresidencia, con areas como desarrollo de tecnologia,
certificacion, proveedores de TI, arquitectura empresarial, de la solucion y de
infraestructura, entre otras. El lider de TI debera garantizar una sincronizacion completa
entre los diferentes equipo técnicos, logrando que se cuente con la persona adecuada en el

momento adecuado.

Gerente de
proyecyo
l Analista PMO | l Lider de TI | l Lider Funcional |

Figura 3: Estructura de los proyectos corporativos




La estructura que se maneja en el Grupo Bancolombia Colombia para el gerenciamiento de
proyectos considera las buenas practicas y recomendaciones que desde el PMI se hacen,
sobre la separacion de los aspectos metodologicos y la gestion de los proyectos. Es tan asi,
que el Grupo Bancolombia adopté desde hace algunos afios, una direccion de proyectos
corporativos, la cual estaba conformada por un equipo de metodologia de proyectos
(gestion de proyectos), PMO Corporativa y Gerencias de proyectos. La Gerencia de gestion
de proyectos tenia la responsabilidad definir y entregar la metodologia de gerenciamiento
de proyectos a los gerentes de proyectos y los analistas PMO (Gerencia PMO Corporativa).
La PMO Corporativa tenia la responsabilidad de acompaiiar los proyectos desde un enfoque
metodoldgico y de acompaniamiento, debido a la vision trasversal que tienen del portafolio

de proyectos y el valor que le podian generar al proyecto.

A finales del ano 2015 se dio una transformacion considerable en la estructura de la
direccion de proyectos corporativos, en donde se organizaron todas las dareas de
transformacion del Grupo Bancolombia (2014) Colombia dentro de una misma direccion,
enfocando tanto los proyectos corporativos (aquellos cuya inversion es superior a 1.550
SMMLYV o con un analisis de impacto superior a 2.000 horas hombre interna), como los
evolutivos o proyectos pequeios (aquellos cuya inversion es inferior a 1.550 SMMLV o
tienen un analisis de impacto entre 80 HH internas y 2.000 horas hombre interna) bajo la
misma alineacion de la organizacion. Esto significd que el tamafio de la direccion de
proyectos se triplicara, pero a su vez se generara especializacion de los diferentes negocios
y areas de apoyo. Se pasé de tener una direccion de proyectos general, a una estructura
especializada enfocada al cliente. Esto significard que de acd en adelante se presenten
nuevos retos, no solo a nivel de resultados en la gestion de los proyectos, sino en las
expectativas de la organizacion, la homologacion de practicas y administracion de
aproximadamente el 70% de las inversiones anuales del Grupo. Asi mismo, bajo los
lineamientos del Grupo Bancolombia, se incluye dentro de la estructura el alcance regional
(internacional), en donde se lograra una vision transversal del portafolio y homologacion en

las diferentes metodologias de proyectos de los paises donde se tiene presencia.

A medida que el Grupo Bancolombia fue haciendo adquisiciones como Banistmo, BAM y

Bancoagricola, se hizo evidente que cada entidad trae su propia estructura y nivel de



madurez. Es por esto que la organizacion ha tenido que ir haciendo nivelacion de
conocimiento y metodologias en sus diferentes areas. En cuanto a la madurez en las
estructuras de proyectos, el Grupo Bancolombia en Colombia siempre ha estado en un nivel
superior frente a las demads, las cuales de igual forma cuentan con un responsable del
portafolio de los proyectos, quien es apoyado por los gerentes de proyectos, analistas PMO
y responsables de la metodologia. La diferencia radica en la complejidad y conocimiento

que se tiene sobre las metodologias de gerenciamiento de proyecto.

Aunque en los cuatro paises (Guatemala, Panama, El salvador y Colombia) se adoptan las
buenas practicas que ofrece el PMI (2013), existen diferentes niveles de aplicacion de las
tematicas propuestas por este método, dependiendo del nivel de madurez de cada PMO
como lo son por ejemplo la gestion de los riesgos de los proyectos y la gestion de las
lecciones aprendidas. De igual manera, la tecnologia que soporta el gerenciamiento de
proyectos es diferente, dado que no existe una homologacion de aplicaciones regional que
permita tener procesos estdndares y homogéneos, lo cual dificulta o reta los procesos de

regionalizacion.

10. Metodologia de proyectos Grupo Bancolombia Colombia

Por definicion del Grupo Bancolombia, las iniciativas que transforman la organizacion se
encuentran divididas en tres clasificaciones: los exprés, evolutivos y los proyectos
corporativos, segun la capacidad interna requerida y recursos externos, como también de
acuerdo al nivel de inversion requerido. Esto se realiza por medio de un proceso de gestion
de la demanda que realiza priorizaciones de forma periddica por medio de las cuales se
logran enfocar y coordinar los equipos requeridos para atenderlas, de acuerdo con las

diferentes tipologias que permiten la materializacion de la estrategia corporativa.

La metodologia de proyectos del Grupo Bancolombia cuenta con tres fases, por las cuales

deben pasar todos los proyectos:

Idea: Durante esta etapa, generalmente son las areas duefias de la necesidad las que inician

la exploracion sobre lo que se esta buscando, en compafiia de equipos funcionales y



técnicos que brindan las herramientas necesarias para poder precisar mas la necesidad.
Como lo plantea el PMBOK (2013), esta es la etapa de inicio, en donde generalmente los
costos y esfuerzos son mas bajos, y la influencia de los interesados y la incertidumbre es
mas alta, dado que se cuenta con mayor posibilidad de influenciar el producto final,
afectando los costos y duracion futura del proyecto. Generalmente, la PMO apoya ésta
etapa ayudando a estructurar todo lo requerido para la presentacion del anteproyecto ante el
ente de atribucion, en donde se presenta la propuesta de trabajo. En algunos casos esta fase
puede requerir presupuesto, el cual requiere igualmente una aprobacion. El respectivo ente
de atribucion exigira en la presentacion de la idea, el caso de negocio, plan de capacidad,
cronograma, descripcion del proyecto, alcance y objetivos, entre otros. Durante esta etapa
se da la definiciéon si el gerente de proyecto sera funcional (que pertenece a otra area
diferente a la direccién de proyectos) o se asignara un gerente de proyecto dedicado que

hace parte del equipo de proyectos.

Anteproyecto: Una vez presentada la iniciativa al ente de atribucion y sea aprobada, el
proyecto inicia una etapa de anteproyecto, la cual es equivalente a una etapa de
prefactibilidad. Durante esta fase se tiene como objetivo documentar todas las necesidades
que se tienen frente a la expectativa del proyecto y necesidades de usuario, para que sean
trasladadas hacia un disefio técnico y funcional, los cuales permiten tener estimaciones de
costo, presupuesto y recursos para iniciar una fase de proyecto. Al tener unas estimaciones
sobre lo que se necesitard para la etapa de proyecto, se debe presentar nuevamente al ente
de atribucion la continuidad del anteproyecto hacia proyecto, que podra tomar la decision
mas pertinente frente a la propuesta presentada. Si se presenta algin cambio durante esta
etapa, como pueden ser nuevos recursos requeridos, un mayor presupuesto o cambio de

alcance, se debe presentar nuevamente una solicitud de cambio.

Proyecto: En esta etapa se realiza la ejecucion del proyecto, en donde se ejecutan los planes
construidos en las etapas anteriores. En este momento ya estan cerradas las necesidades del
proyecto y al igual que en la etapa de anteproyecto, cualquier cambio en el plan aprobado,
requiere aprobacion del ente de atribucidon y se afectard su medicion. Al comienzo de la
etapa de proyecto, el Grupo Bancolombia definié dentro de su metodologia dos subetapas,

planeacion y ejecucion, lo cual permite tener un espacio dentro de la etapa de proyecto para



terminar de consolidar y definir los planes de trabajo para la ejecucion. Durante la etapa de
proyecto (ejecucion), como lo plantea el PMI, es donde se encuentra la mayor cantidad de
inversion y esfuerzo requerido, puesto que el plan de trabajo ya estd definido y se hacen
esfuerzos por cumplir las expectativas y definiciones del producto final. Por el contrario a
la etapa de inicio, aca es donde ya los grupos de interés han perdido capacidad de
influenciar y la incertidumbre cada vez se va reduciendo debido al ajuste permanente a los

planes y factores de mitigacion.

De acuerdo al planteamiento que se ha venido haciendo a lo largo del trabajo de
investigacion, Prince 2 y el PMI son los dos estdndares mas utilizados a nivel mundial para
el gerenciamiento de proyectos, los cuales hacen propuestas similares dentro de la vida util
del proyecto, llevando un proceso secuencial enmarcado en actividades preparativas en
donde se hacen planeacion del alcance, planes de trabajo y consolidacion del equipo. Luego
ambas pasan por una etapa de ejecucion en la que seejecutan todos aquellos hitos que
fueron propuestos, para entrar en la fase definitiva de cierre. Tanto PMI como Prince 2,
ofrecen productos y resultados al final del ciclo completo del proyecto, a diferencia de la
metodologia agil que cada vez viene tomando mas fuerza a nivel mundial, aunque tenga
origen en el siglo XX. Metodologias agiles son desarrolladas por medio de procesos
simultaneos e iterativos, en donde se enfocan los equipos para hacer entregas permanentes a
lo largo del ciclo del proyecto, enmarcando varios proyectos dentro de uno solo, el cual se

fundamenta en un producto minimo viable que es entregado a lo largo del proyecto.

En el siguiente cuadro se hace una comparacion de las diferentes etapas de proyectos que
son consideradas en PMI, Prince2, agil y la que actualmente tiene el Grupo Bancolombia.
Es importante mencionar, segin la explicacion anterior, que dentro de la metodologia agil
se contemplan etapas similares a las demads, pero estas son iterativas y se presentan varias

veces dentro de un mismo proyecto.



EQUIVALENCIAS DE ETAPAS DE PROYECTOS ‘

METODOLOGIA GRUPO
ALCANCE PMI PRINCE 2
AGIL BANCOLOMBIA
Definicion del Preproyecto Iniciacion Idea
alcance del proyecto,
planes de trabajo y Iniciacion
S Iniciacion Definicion Anteproyecto
consolidacion del
equipo de proyecto
Preparacion Y | Planeacién Ejecucion Proyecto - Planeacion
ejecucion del
Ejecucion Entrega
proyecto con base en . . J ) »
Ejecucion Soporte y Proyecto - Ejecucion
los planes definidos o
mantenimiento

Finalizacion de
actividades del
proyecto, . . .

Cierre Cierre Cierre
presupuestos,
equipos y actas de N/A
entrega
Seguimiento
beneficios del N/A Posproyecto N/A
proyecto

Tabla 1: Equivalencia de etapas de proyectos

El cuadro permite observar que en el Grupo Bancolombia adopta en general las propuestas

que hacen PMI, Prince2 y metodologias dgiles sobre las etapas de los proyectos, las cuales

se enfocan en actividades de estructuracion de planes de trabajo, planeacién y ejecucion,

logrando incorporar dentro de esta tltima las tareas requeridas para el cierre.



Comité de eficiencia

Comité de inversion
y gasto

Precomité de
proyectos

Figura 4: Instancias de aprobacion para proyectos

En el Grupo Bancolombia existen tres instancias de aprobacion que tienen atribucion para
la aceptacion de las propuestas de proyectos que se presentan. La maxima instancia es el
comité de eficiencia, en donde tiene participacion el presidente del Grupo, se define la
inversion total, lo correspondiente a proyectos y los lineamientos de su administracion, y es
ejecutado de forma trimestral. Por otra parte, existe el comité de inversion y gasto, el cual
se rige bajo las directrices y lineamientos del comité de eficiencia, en donde tienen
participacion varios vicepresidentes y es ejecutado mensualmente. En este espacio se
presentan los proyectos de forma individual para su aprobacion, los cuales son presentados
de forma individual. Antes de esta sesion, se realiza un precomité, una reunion interna de la
direccidn de proyectos, en donde se hace una validacion previa de todos los detalles que se
presentaran, garantizando una coherencia en el portafolio, posibles impactos, alcances,

entre otros.

10.1 Lecciones aprendidas como metodologia de proyectos del Grupo Bancolombia

Dentro de la metodologia de proyectos del Grupo Bancolombia, se cuenta con un ejercicio
de reflexion y documentacion de las buenas practicas y lecciones aprendidas que se tiene en
cada uno de los proyectos. Se deben propiciar espacios con el equipo de proyecto en donde
se permita a quienes hicieron parte del mismo, participen e incorporen el aprendizaje que se

tuvo dentro de una bitdcora, la cual es requisito para la presentacion del cierre ante el



comité de aprobacion. Este requisito planteado por el Grupo Bancolombia, inicamente se
da para los cierres de los proyectos, diferente a lo que propone el PMI (2013), Prince2
(2009) y Metodologia Agile (2015), donde se plantea como un proceso permanente durante
el gerenciamiento de proyectos, el cual permita no solamente ser utilizado como entregable
de los proyectos en las etapas de cierre, sino como insumo durante cada una de sus fases, en
el momento donde hay transiciones. Tal como lo plantea Ribero (2015), las lecciones
aprendidas en los proyectos deberdn ser una fuente de conocimiento que permita pasar de
aprendizaje tacito a explicito, por medio de la construccion colectiva y el aprendizaje

experiencial de forma permanente que plantea Kolb (1984).

Generalmente, al finalizar los proyectos, el equipo trata de recolectar todas las tareas
pendientes que quedan para poder oficializar el cierre, como lo es el cierre del presupuesto
y facturacion, actas de entrega, presentaciones al ente de atribucion, entre otros. Esto
genera que las lecciones aprendidas sean considerada como una tarea mas para el cierre,
como un requisito obligatorio, que es construido por el equipo del proyecto impulsado por
el gerente de proyecto y presentado al entre de atribucion. Esta informacion queda
consolidada en las presentaciones que van al ente de atribucion. Adicionalmente deben ser
ingresadas a la aplicacion Clarity (herramienta utilizada por el Grupo Bancolombia para la
administracion de los proyectos), donde el Grupo Bancolombia definié que se consolidarian
todas las lecciones aprendidas. Lo anteriormente explicado, logra resumir las dos
principales problematicas que hoy se tienen con las lecciones aprendidas de los proyectos

en el Grupo Bancolombia:

1. Lecciones aprendidas como requisito obligatorio Unicamente para el cierre de
proyectos
2. No estandarizacion en la forma de documentacion y clasificacion de las lecciones

aprendidas



CUADRO COMPARATIVO LECCIONES APRENDIDAS EN PROYECTOS

METODOLOGIA
PMI PRINCE 2 , GRUPO BANCOLOMBIA
AGIL
Revision de lo que se
Informacion  que
ha hecho bien y lo que
Base de | genera Situacion que genero
o o se ha hecho mal, lo o o
conocimiento aprendizaje, que ) aprendizaje al interior del
) ) q cual se denomina dio de 1
i corporativa, permite aprender ) proyecto, y por medio de la
DEFINICION . .| retrospectiva. El )
activos de | de la experiencia o cual se resolvid un problema
) aprendizaje se da o
proceso de la | tenida en el o situacion que generaba
o ) cuando las |
organizacion mismo proyecto u ) riesgo.
expectativas no se
otros.
cumplen.
Debe
documentarse Se generan al final del
Se deben hacer al
. Cada que | cuando se genera, ) proyecto, en el momento que
CUANDO SE ) final de cada sprint. )
finaliza una fase | no esperar. Estan se estd consolidando la
GENERAN? Varias veces en cada | ) )
del proyecto presentes en todo informacion para el cierre
. . proyecto.
el ciclo de vida del proyecto.
del proyecto.
Deben estar
disponible  para
Para ser | proyectos futuro.
Conocer el nivel de
utilizadas en | Resalta la ) ) o o
) ) satisfaccion de los | Consolidacion de repositorio
fases futuras, | importancia  de ) ) ) )
) miembros del equipo, | de lecciones aprendidas y
PARA QUE SE pero sobre todo | aplicarla en el o )
) ) la cual se traduce en | sensibilizacion del equipo
GENERAN? en el mismo | mismo proyecto, o
) el aprendizaje que se | ante un  proceso  de
proyecto como | dado que si no
va teniendo en cada | retrospectiva.
informaciéon de | genera cambio la )
sprint.
entrada. leccién, entonces
no hubo
aprendizaje.
Sobre el alcance de
SOBRE QUE SE cada sprint, sobre lo
Sobre la gestién | Experiencias Situaciones que se
HACEN LAS que ha sucedido, lo
de las 10 é&reas | previas en el enfrentaron durante la vida
LECCIONES o que se ha vivido y lo
de conocimiento. | proyecto. ] del proyecto.
APRENDIDAS que se ha sentido.

Areas de mejora




definidas.

En primera instancia es el

La Es gerente del proyecto, quien
. responsabilidad | responsabilidad de tiene la responsabilidad de
QUIEN ES EL Todo el equipo del
es de todo el | todos y no esperar levantamiento y
RESPONSABLE ) ) proyecto. o
equipo del | a que alguien las consolidacion. La

proyecto.

documente.

construccion esta a cargo del

equipo del proyecto.

Tabla2: Cuadro comparativo lecciones aprendidas en proyectos

De la anterior tabla se puede analizar que a diferencia de lo que plantea el PMI, Prince2 y el
marco de las metodologias agiles, en el Grupo Bancolombia se conciben las lecciones
aprendidas como un proceso de documentacion de las vivencias de los proyectos, las cuales
se recolectan para aprendizajes futuros, las cuales son consolidadas en la fase de cierre.
PMI, Prince2 y metodologias agiles plasman un proceso iterativo, de revision permanente y
fomentan su utilizacién durante la vida de los proyectos. De igual manera, en el Grupo
Bancolombia recae la responsabilidad de las lecciones aprendidas en el gerente del
proyecto, quien asume generalmente el rol de tener que programar los espacios, proponer
esquemas de documentacion y sobre todo su custodia, la cual queda en presentaciones,
Excel y la herramienta corporativa para la gestion de proyectos Clarity, bajo algunos

estandares definidos.

Aunque el concepto de lecciones aprendidas para Grupo Bancolombia se tenga
interiorizado de una forma similar a las metodologias y estdndares mencionados, en el
proceso de su construccion, utilizacion, transferencia de conocimiento y custodia no se
cuenta con homologacion ni apoyo estructurado que permita adaptarse y consolidarse como

un proceso alineado con los estdndares y metodologias mas reconocidas.




10.2 Metodologia de riesgos en proyectos

Boehm (1991) define el riesgo como “un valor compuesto, resultante de la multiplicacion
de la probabilidad de ocurrencia de un evento por la pérdida que la misma implica”,
conceptos que envuelve y compromete a las entidades financieras del mundo, cuyo negocio
principal es la especulacion con la incertidumbre, captando dinero a un costo asumido y se

entrega a una rentabilidad definida.

Para poder regular y establecer un control sobre los riesgos que se presentan en las
entidades del sector financiero colombiano, la Superintendencia Financiera emitio la
circular externa 048 del afio 2006, por lo que las entidades vigiladas deben adoptar un
sistema de administracion del riesgo, denominado SARO, bajo el cual el Grupo
Bancolombia cuenta con una estructura implementada, responsable de todo lo relacionado
con la administracion del riesgo operacional. La direccion de riesgo operacional hace parte
de la vicepresidencia de riesgos, que tiene como responsabilidad la metodologia y la
identificacion, medicion, gestion y control de los riesgos, mediante analistas de riesgo

apoyan a los duefios de los riesgos con su gestion.

Dentro de la metodologia de riesgo, se cuenta con herramientas para analizar canales,
productos, procesos y nuevas ideas, entre otras. Desde el mundo de los riesgos, el de tipo
operacional ha venido definiendo algunas herramientas que se usan en la gestion de los
riesgos durante el ciclo de vida del proyecto, tales como los niveles de atribucion para
aceptacion de riesgos, escalamiento de riesgos y documentacion de los mismos. Sin

embargo, se puede encontrar dos tipologias o perspectiva de los riesgos:

Tipo A: los riesgos que son generados por el proyecto, es decir los que generan impacto a
los procesos del dia a dia. Ejemplo: Desarrollo de un nuevo producto que abre brechas de

seguridad ante fraude externo.

Tipo B: los riesgos que impactan el tiempo (cronograma), costo (presupuesto), calidad y
alcance de los proyectos. Ejemplo: Proveedor de aplicacion del proyecto entra en

dificultades econdmicas.



La Direccion de Riesgo Operacional cuenta con experiencia en el acompafiamiento en la
gestion de riesgos tipo A, que entran en el flujo normal y el analista de riesgos
permanentemente analiza, documenta y gestiona como un riesgo mas de la organizacion.
Estos son incorporados dentro de la aplicacion definida por el Grupo Bancolombia para la
gestion de riesgos operacionales. Entre tanto, los riesgos tipo B es responsabilidad de los
gerentes de proyectos, quienes de una manera no estandarizada, identifican, miden
(cualitativa) y gestionan su riesgos bajo herramientas ofimaticas no disehadas para la
gestion, documentacion y almacenamiento de riesgos. El Grupo Bancolombia hasta el
momento no ha incorporado la identificacion de riesgos con impactos positivos tanto para
los procesos del dia a dia, como para los proyectos, de tal manera que Unicamente se

gestionan riesgos con impactos negativos.

La metodologia de proyectos determina que los riesgos que impactan el proyecto (tipo B),
deben ser documentados durante el ciclo de vida del proyecto, y presentados a los entes de
atribucion de proyectos, lo que va generando que la informacion del registro de riesgos de
los proyectos se encuentre dispersa en diferentes archivos de los gerentes de proyectos,
perdiendo todo el conocimiento que es contenido dentro de esta informacién, dado que
cuenta con mecanismos de mitigacion ante riesgos materializados y no materializados, lo
cual podria llegar a servir como insumo para las siguientes etapas u otros proyectos. En
consecuencia cuando nace una nueva idea de proyecto, no se realiza un analisis del registro
de riesgos de proyectos anteriores por la dificultad que se tiene en la blisqueda de

informacion, por la dispersion de la misma.

Todo proyecto es unico y por ende trae consigo sus riesgos, como lo menciona Prince2
(2009) los cuales se enfrentan a diferentes incertidumbres, algunas criticas y otras de un
menor nivel, por lo cual se deberia contar con un unico registro de riesgos permanente del
proyecto, que nace desde la estructuracion de la idea y se va actualizando a medida que
avanza el proyecto y se identifican situaciones de riesgo. Algunos riesgos van surgiendo y
otros se van cerrando. Sin embargo, actualmente no es viable hoy en dia analizar esta
informacion en cada uno de los proyectos. Esto se debe a que ninguna entidad del Grupo

Bancolombia cuente con la informacion histérica de los riesgos de gerenciamiento de



proyecto, que permita identificar en donde se estan presentando las incertidumbres, cuales

se materializan y qué restricciones estan afectando.

CUADRO COMPARATIVO GESTION DE RIESGOS EN PROYECTOS

METODOLOGIA
PMI PRINCE 2 , GRUPO BANCOLOMBIA
AGIL
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Tabla 3: Cuadro comparativo gestion de riesgos en proyectos

Del cuadro anterior se puede analizar que la vision del concepto riesgo del PMI frente a
Prince2, metodologias agiles y el Grupo Bancolombia diferente, dado que considera los
riesgos con impactos positivos dentro de la gestion de los riesgos de los proyectos,
logrando hacer seguimiento y buscar mecanismos para que estos eventos sucedan y los que

tienen impactos negativos sean mitigados.

Meyer (2015), dentro de su propuesta sobre los conceptos de metodologias agiles para el
gerenciamiento de proyectos, sefiala que para poder enfrentar el mundo cambiante, que
requiere una permanente transformacion de los individuos y organizaciones, deben
consolidarse competencias, capacidades y confianza, que permitan enfrentar incertidumbres
y riesgos que nacen. Es por esto que las metodologias agiles no consideran que los
proyectos se deban trabajar mediante etapas ni procesos, sino que son actividades que
suceden todos los dias y dentro de los scrum diarios deben revisarse todas aquellas
situaciones que traen riesgos y pueden afectar el proyecto. En cuanto al a responsabilidad
de la gestion de los riesgos, el Grupo Bancolombia tiene una diferencia frente a las
metodologias y estandares mencionados, ya que el Gerente del proyecto es quien debe
garantizar la gestion de los riesgos, mientras que para el resto, es responsabilidad de todo el
equipo del proyecto. De igual forma PMI, Prince2 y metodologias agiles plantean registros
de riesgos y product backlog para la documentacién y almacenamiento de los riesgos,
mientras que en el Grupo Bancolombia, no se cuenta con una metodologia, ni herramientas
definidas para su documentacion y gestion, lo cual genera que la informacion se encuentre

dispersa dificultando los procesos de aprendizaje con esta informacion.




11. Diagnéstico de lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas en las organizaciones son custodiadas de diferentes formas.
Algunas en hojas de calculo, otras en aplicaciones para la gestion de proyectos y se limitan
a dejarlas almacenadas en medios fisicos como cuadernos u hojas agrupadas. Toda esta
informacion que es almacenada de una u otra forma, Goldsmith M. y Kaye B (2010)
mencionan que el ser humano aprende mas facil por la experiencia vivida, la cual debe ser
contada por medio de historias, generando un aprendizaje esperado e inesperado para el
lector. Constantemente el ser humano en las organizaciones esta envuelto ante situaciones
que generan informacidon que se puede convertir en conocimiento, como lo menciona
Moore, J (2006), quien propone que las organizaciones deberian enfocarse a que todos
logren contar sus historias, que todos sus empleados logren comunicarlas, generando un
ecosistema de conocimiento, para llegar al punto que sea la base principal de crecimiento

organizacional.

Como resultado del conocimiento que es generado por los proyectos en el Grupo
Bancolombia, actualmente se cuenta con tres repositorios de lecciones aprendidas
construido de forma individual por Bancolombia (Colombia), Bancoagricola (El Salvador)
y Banistmo (Panam4), las cuales son manejadas de forma independiente, con metodologias

y procesos diferentes de construccion y utilizacion.

11.1 Diagnostico de las filiales del Grupo Bancolombia

11.1.1 Repositorio Lecciones aprendidas de proyectos — Bancolombia
(Colombia)

Dentro de la metodologia de gerenciamiento de proyectos en Colombia, se incorporan
todos aquellos proyectos que se relacionan con alguna de sus filiales nacionales, como lo
son Leasing, Valores y Fiduciaria. Esto significa que dentro de la herramienta corporativa
para toda la informacion de los proyectos, se cuente con las lecciones aprendidas del Banco

y sus filiales nacionales, en donde a lo largo de cinco afios (desde el ano 2010), se han



logrado recolectar 814 lecciones aprendidas por cada uno de los proyectos que estdn en
curso, que han finalizado o han sido cancelados. La metodologia de proyectos del Grupo
Bancolombia define que las lecciones aprendidas no deben ingresarse en Clarity si ya
fueron registradas por otro proyecto. Es decir, que se hacen depuraciones de lecciones
aprendidas que a primera instancia son similares. De ahi, que solo se encuentran 814
lecciones aprendidas distribuidas en 81 proyectos corporativos, resultando un promedio

aproximado de 10 lecciones aprendidas por cada uno durante seis afios.

Dentro del argumento que plantea Kolb (1984) en el marco del aprendizaje experiencial, el
conocimiento nace de la experiencia del individuo, la cual es unica en cada persona de
acuerdo a su historia, formacion, cultura, forma de ver el mundo, entre otros. Esto implica
que el conocimiento debe considerarse como Unico ya que contiene por lo menos alguna
particularidad que lo hace diferente de los demas. Dadas las circunstancias no se deben
eliminar las lecciones aprendidas, sino diferenciarlas sefialando donde radica la diferencia
en el conocimiento que se estd generando. Es importante resaltar que las lecciones
aprendidas o eventos se diferencian por la asignacion de cada proyecto, lo que quiere decir
que aunque aparentemente se considere que existen eventos o lecciones aprendidas
repetidas, no se deben eliminar, dado que el objetivo de la base de conocimiento es poderlo
agrupar y organizar el conocimiento pro clasificaciones especificas que permita realizar

busquedas de forma logica.

Dentro del analisis de la informacién contenida en la base de datos de lecciones aprendidas,
se realiz6 una homologacidon en la clasificacion, llegando a agruparlos en 10 éareas de
conocimiento que plantea el PMI, haciendo un recorrido una a una. Como resultado del

trabajo realizado a la informacion, se logra la siguiente distribucion:



AREA DE CONOCIMIENTO DEL PMI PORCENTAJE

Gestion de los recursos humanos 27,0%
Gestion de las comunicaciones 18,1%
Gestion de la calidad 15,4%

Gestion del alcance 10,8%

Gestion de las adquisiciones 10,7%
Gestion de la integracion del proyecto 9,6%
Gestion del tiempo 4,5%

Gestion de costo 1,7%

Gestion de los interesados del proyecto 1,1%
Gestion de los riesgos 1,1%

Tabla 4: Lecciones aprendidas por drea de conocimiento PMI Bancolombia

En la distribuciéon de las lecciones aprendidas de proyectos corporativas documentadas en
Clarity, segiin las diferentes areas de conocimiento del PMI, se encuentra un 60%
distribuidas en tres de las diez categorias, con lo que se puede deducir que las principales
problemadticas y aprendizajes que se tienen en los proyectos corporativos de Colombia se
asocian a temas sobre la forma cémo se administran los equipos, como se hacen las
comunicaciones y se relacionan las personas, y por ultimo la calidad inmersa en los
entregables de los proyectos. Dando un mayor nivel de profundidad, dentro del Grupo
Bancolmbia, los gerentes de proyectos por lo general, ejercen poco esfuerzo en la gestion
de los recursos humanos y de las comunicaciones, pero de forma simultanea, se analiza que
cerca al 45% de las lecciones aprendidas corresponden a estas dreas de conocimiento. Se
observa un aspecto relevante y es la poca cantidad de lecciones aprendidas que se encuentra
en el repositorio sobre la gestion de los riesgos, con tan solo el 1%. Esto comprueba la
hipdtesis que se ha venido tratando a lo largo del trabajo, en donde la informaciéon que es
generada por medio de la gestion de los riesgos, no queda almacenada, ni por repositorio de
riesgos de los proyectos, ni como lecciones aprendidas. Como lo plantea el PMI (2013), un
proyecto es un conjunto de actividades futuras que trae incertidumbre, la cual debe

afrontarse con factores mitigantes, no siendo logico, que se tengan tan pocas lecciones



aprendidas sobre este tema que es considerado como complejo dentro del gerenciamiento

de proyectos.

De igual manera se analiza que dos de las principales restricciones de los proyectos
(presupuesto y cronograma), solo se encuentra un 7% de lecciones aprendidas sobre el
total, lo que denota que los gerentes de proyectos de hoy no consideran que se esté
generando aprendizaje frente a la forma coémo administran los presupuestos y los
cronogramas. Dentro de los planteamientos que hace el PMI, los gerentes de proyectos
deben garantizar la proteccion del alcance, presupuesto, cronograma y calidad en los
proyectos, en donde todos los esfuerzos se deben enfocar hacia el blindaje de los mismos.
De acuerdo con lo anterior, sumando el porcentaje de cada una de estas restricciones, se
encuentra que tan solo el 33% de las lecciones aprendidas corresponden a estas

restricciones.

Uno de los principales cambios que hace el PMBOK quinta version (2013), frente a la
cuarta version es la inclusion del area de conocimiento de gestion de los interesados, dado
que se evidencia que los sponsor e interesados del proyecto deben ser considerados dentro
de la estrategia del proyecto puesto que pueden afectar o influir sobre las restricciones de
los mismos. En el hallazgo obtenido en las lecciones aprendidas, se resalta que tan solo el
1% se asocia a la gestion de interesados del proyecto, lo cual no es coherente, dado que por
lo menos en cada proyecto debe existir un aprendizaje sobre el relacionamiento con los

grupos de interés.

ETAPA DONDE SE PRESENTA LA LECCION APRENDIDA PORCENTAJE

Ejecucion 40,9%
Anteproyecto en Ejecucion 19,7%
Planeacion 11,7%
Cierre 9,7%
Terminado 6,1%
Aprobacion Proyecto 5,4%
Cancelado 2,7%
Aprobacion Anteproyecto 2,1%




Estructuracién Anteproyecto 1,1%

Aprobacion Idea 0,6%

Tabla 5: Lecciones aprendidas por etapa Bancolombia

A lo largo del ciclo de vida de un proyecto, se pasa por diferentes etapas, en donde se
afrontan dificultades que generan aprendizaje. Es por esto que en Bancolombia — Colombia,
cerca del 40% de las lecciones aprendidas registradas por los proyectos se obtuvieron en la
etapa de ejecucion, lo que hace referencia a que se estan enfrentando a situaciones
desconocidas que no fueron revisadas ni planeadas en las etapas de planeaciéon ni de
anteproyecto. Cuando en un proyecto se encuentran situaciones a las que tiene que
enfrentarse, que no fueron planeadas ni estimadas, aumenta la incertidumbre y pone en
riesgo la afectacion de los objetivos del proyecto en cuanto a costo, tiempo, alcance y
calidad. Esto significa que a medida que mas lecciones aprendidas se encuentran en las

etapas de ejecucion de los proyectos, mayor serd el riesgo.

Cerca de un 31% (19.7%+11.7%) corresponde a las etapas de planeacion y preparacion del
plan de trabajo del proyecto. Durante estas fases, el proyecto tiene la capacidad de ser
flexible y acomodarse a las situaciones que se vayan presentando, en donde el objetivo de
estas fases es estructurar un plan de proyecto que considere todas las incertidumbres
posibles. Una leccion aprendida en las etapas de planeaciéon y anteproyecto, debe
considerarse como un riesgo mitigado. Entre mas aprendizaje se genere en las etapas de
planeacion y preparacion del proyecto, menos sera la incertidumbre durante las etapas de

ejecucion.

CATEGORIAS DE PROYECTOS

11%

M Técnico

W Comercial

M Procesos
Legal

M Corporativo

M Activos Fijos

Figura 5: Categorias de proyectos Bancolombia



TECNICO ‘ PROCESOS

Gestion de los recursos humanos 27% | Gestion de los recursos humanos 25%

Gestion de la integracion del proyecto 15% | Gestion de las comunicaciones 23%

Gestion de las comunicaciones 14% | Gestion de las adquisiciones 15%
COMERCIAL ‘ LEGAL

Gestion de los recursos humanos 33% | Gestion de los recursos humanos 35%

Gestion de las comunicaciones 20% | Gestion de la calidad 18%

Gestion del alcance 14% | Gestion de las adquisiciones 11%

CORPORATIVO ACTIVOS FIJOS
Gestion de los recursos humanos 27% | Gestion de los recursos humanos 33%
Gestion de la integracion del proyecto 20% | Gestion de las comunicaciones 22%
Gestion de las comunicaciones 16% | Gestion de la calidad 22%

Tabla 6: Lecciones aprendidas por tipo de proyecto Bancolombia

De acuerdo con la clasificacion de proyectos definida por el Grupo Bancolombia, se puede
analizar que cerca del 33.3% de las lecciones aprendidas estan relacionadas con proyectos
con alcance intensivo en tecnologia, especialmente en temas asociados a recursos humanos.
Esto mismo sucede en las diferentes clasificaciones de proyectos (procesos, comercial,
legal, corporativo y activos fijos), en donde se destaca la superioridad en cuanto al nimero

de lecciones aprendidas.

Los proyectos técnicos cuentan con gran cantidad de complejidades a nivel técnico, tamafo
de equipos, conocimiento requerido, restricciones en sus pasos a produccion, lo cual hace
que en el momento de considerar todos estos elementos y engranarlos dentro del proyecto,
se percibe cierta dificultad, debido a que se tienen proyectos mas complejos y requieren

mas elementos a considerar en su planeacion.

La gestion de las comunicaciones es otro de los elementos claves dentro de las lecciones

aprendidas de Bancolombia — Colombia, ya que se encuentra dentro del top 3 de las



diferentes clasificaciones de proyectos excepto en el ambito legal. Esto se debe a que los
proyectos legales se centran mas en dar cumplimiento a la norma desde la calidad en las
entregas y su precision en la implementacion, mas que en estar pendiente de los procesos de

comunicacion internos del proyecto.

Dentro de los proyectos comerciales, se resalta que se cuente con gran cantidad de
lecciones aprendidas asociados a la gestion del alcance. Esto se debe a que por lo general,
las necesidades comerciales tienden a aumentarse, queriendo abarcar cada vez mas las
necesidades comerciales, agrupando al maximo la mayor cantidad posible de beneficios a
los clientes. Lo anterior dificulta la gestion del alcance dado que los proyectos comerciales
tienden a extenderse en su ejecucion, debido a que los usuarios comerciales por lo general

se les dificultan hacer renuncias en cuanto al alcance de sus proyectos.

11.1.1.1 Principales tematicas de lecciones aprendidas — Bancolombia
(Colombia)

Dentro de la base de lecciones aprendidas de Bancolombia — Colombia, cerca del 71% de
ellas se encuentran asociadas a cuatro areas de conocimiento que plantea el PMI: la gestién
de recursos humanos, comunicaciones, calidad y alcance en su orden respectivo de mayor a
menor. A continuacion se presentan las principales situaciones que generan lecciones
aprendidas en el gerenciamiento de proyectos corporativas por cada una de las principales

areas de conocimiento.
Gestion de los recursos humanos

e Poblamiento de estructuras que modifican o generan los proyectos

e Transmision del conocimiento cuando entran y salen equipos en el proyecto

e Planes de contingencia para la disponibilidad de las personas en el proyecto

e Conocimiento de expertos dentro de los proyectos

e Asignar personas al ciento por ciento cuando la etapa lo requiera

e Nivelar el conocimiento de proyectos y de negocio en todo el equipo de trabajo

e Compromiso del equipo del proyecto de principio a fin



Definicion de roles funcionales que centralicen temas y gestion
Definicidn de equipos internos cuando el proyecto tiene impacto alto en el cliente
Involucramiento al area de gestion del cambio desde el inicio del proyecto

Definicion de roles y responsabilidades de cada integrante del proyecto

Gestion de las comunicaciones

Documentacion de cambios del proyecto

Construccion de esquemas de comunicacion eficiente en el proyecto
Definicion de canales de comunicacion del proyecto

Definicion de espacios de seguimiento periddico

Comunicacioén perioddica a las areas interesadas

Constitucion de comité directivo para proyectos transversales

Gestion de la calidad

Ambientes de calidad similares a produccion

Tiempo requerido para cumplir entregables con calidad
Proceso de aprobacion de requisitos

Revision de desarrollos entregados por las fabricas de TI
Manejo de control de versiones de cambios
Implementacion de pilotos

Definicion y responsabilidad en casos prueba

Revision en conjunto de entregables del proyecto

Gestion del alcance

Definicidn de alcance coherente y alcanzable
Manejo de cambios de alcance

Definicidn de procesos impactados por el proyecto



¢ Blindaje del alcance definido durante el proyecto

e Nivel de detalle de definicion del alcance del proyecto

11.1.2 Repositorio Lecciones aprendidas de proyectos — Bancoagricola (El
Salvador)

Dentro de la metodologia de gerenciamiento de proyectos en Bancoagricola, se cuenta con
un repositorio en Excel en donde se centralizan todas las lecciones aprendidas de los
proyectos, careciendo de un proceso en donde registren todo el conocimiento en una
herramienta disefiada para su fin, como lo es Clarity en Colombia. Esta base de lecciones
aprendidas es centralizada por el area que es responsable de la metodologia de proyectos,
que tiene la responsabilidad de custodiar y organizar dicha informacion. A diferencia de
Colombia, no se realiza una depuraciéon ni eliminacién de conocimiento duplicado,

evidenciando que en varios proyectos se observan aprendizajes similares.

En el diagnostico inicial de la base de lecciones aprendidas, se observan 27 reportes, los
cuales hacen referencia a igual nimero de proyectos que hoy tienen lecciones aprendidas.
La base contempla informacion desde el afo 2014. Dentro de cada informaciéon de los
proyectos, se hace una separacion de cada una de las lecciones aprendidas obtenidas en las
fases de planeacion, ejecucion, control y cierre, logrando una vision completa del proyecto,

de lectura horizontal en la base de lecciones aprendidas.

Luego de hacer un andlisis y reorganizacion de la base de lecciones aprendidas, se
encuentran que en los 27 proyectos, se tienen 143 lecciones aprendidas, lo que da como
resultado aproximadamente cinco lecciones aprendidas por proyecto, incluyendo las cuatro
etapas. Solamente el 11% de los proyectos no presentan lecciones aprendidas en la fase de
planeacion o ejecucion. Pero a medida que avanzan los proyectos, se evidencia que no se
relacionan lecciones aprendidas, dado que se encuentra que el 44% de los proyectos no las
incorporan en etapa de control y el 37% en etapa de cierre. Esto permite deducir que entre
mas avanzado esté el proyecto en Bancoagricola, menor es el aprendizaje que se va
generando, desconociendo que dentro de las etapas del ciclo del cierre del proyecto se
presentan todos los hallazgos y rezagos que este proyecto va dejando, entregando

oportunidades de mejora y fuentes generadoras de conocimiento.



Como propuesta metodologica, se encuentra que dista mucho de la que se cuenta en
Colombia y en Panama. Para poder nivelar los niveles de madurez entre las diferentes
metodologias y formas de trabajar, el Grupo Bancolombia viene trabajando en el proceso
de regionalizacion y homologacion, por medio del cual se adoptan y se permean las buenas

practicas entre las diferentes regiones.

AREA DE CONOCIMIENTO DEL PMI PORCENTAJE ‘
Gestion de los recursos humanos 21,0%
Gestion de la calidad 19,5%
Gestion del alcance 17,5%
Gestion de las comunicaciones 13,3%
Gestion del tiempo 12,6%
Gestion de las adquisiciones 7,7%
Gestion de la integracion del proyecto 3,5%
Gestion de los interesados del proyecto 2,1%
Gestion del costo 2,1%
Gestion de los riesgos 0,7%

Tabla 7: Lecciones aprendidas por darea de conocimiento PMI Bancoagricola

De acuerdo con la hipdtesis planteada al inicio del presente trabajo de investigacion, se
mantiene consecuente que la informacion de gestion de riesgos, y el proceso metodologico
del mismo no es el mas riguroso, los cual refuerza los hallazgos en donde se obtienen
menos del 1% de lecciones aprendidas en la gestion del riesgo. De igual forma se obtiene
que la gestion de interesados escasamente supera el 2%, siendo uno de los temas mas
relevantes en proyectos corporativos por su complejidad e interés corporativo. Por el
contrario, el tema de recursos humanos sigue siendo el mas relevante dentro de la cantidad

de lecciones aprendidas a nivel Grupo Bancolombia.



11.1.1.2 Principales tematicas de lecciones aprendidas

Dentro de la base de lecciones aprendidas de Bancoagricola — El Salvador, cerca del 71%
de ellas se encuentran asociadas a cuatro areas de conocimiento que plantea el PMI, como
son la gestion de recursos humanos, calidad, comunicaciones y alcance en su orden
respectivo de mayor a menor. A continuacidon presentan las principales situaciones que
generan lecciones aprendidas en el gerenciamiento de proyectos corporativos por cada una

de las principales areas de conocimiento.
Gestion de los recursos humanos

e Definir los integrantes del proyecto con una visiéon multidisciplinaria
e Definir roles y responsabilidades de cada uno de los integrantes del proyecto

e Estructurar un equipo mixto (con personas de diferentes filiales — paises) para

proyectos que son regionales

e Definir planes de contingencia de personas para garantizar la estabilidad en el

conocimiento
Gestion de la calidad

e Contar con un plan de pruebas para los entregables de proyecto
e Implementar ambientes de certificacion similares a los de produccion
e Implementar pruebas piloto trae beneficios oportunos al proyecto

e Estructurar un periodo adecuado para la resolucion de incidentes y estabilizacion
Gestion del alcance

e Delimitar claramente el alcance del proyecto desde el comienzo

e Incluir todas las actividades requeridas para la ejecucién del proyecto desde un

comienzo

e Contemplar pruebas piloto y procesos de certificacion dentro del alcance
Gestion de las comunicaciones

e Definir esquemas de comunicacion con los proveedores



e Estructurar espacios periddicos de seguimiento y retroalimentacion con los equipos
del proyecto

e Definir comunicaciones periodicas a todos los interesados del proyecto

11.1.3 Repositorio Lecciones aprendidas de proyectos — Banistmo (Panama)

Dentro de la metodologia de gerenciamiento de proyectos en Banistmo, se cuenta con un
repositorio en Excel en donde se centralizan todas las lecciones aprendidas de los
proyectos, el cual cuenta con los mismos campos contenidos en la metodologia de
Bancolombia — Colombia. Esto se debe a que recientemente con la consolidacion de la
PMO de Banistmo, se hizo un proceso de homologacién de metodologias entre Panama y
Colombia, lo cual llevo a manejar un proceso parecido, con campos similares, pero dejando

por fuera el ingreso y centralizacion de las lecciones aprendidas en Clarity.

En el diagnostico inicial de la base de lecciones aprendidas, se observa que hasta el
momento, 13 proyectos han reportados lecciones aprendidas desde el afio 2015, logrando
consolidar 103 lecciones aprendidas, lo cual da como resultado, un estimado de 16
lecciones aprendidas por proyecto, superando el promedio visto hasta el momento en

Colombia y El Salvador.

AREA DE CONOCIMIENTO DEL PMI PORCENTAJE

Gestion de los recursos humanos 48,5%
Gestion de las comunicaciones 11,7%
Gestion del tiempo 9,7%
Gestion de la calidad 8,7%
Gestion de las adquisiciones 6,8%
Gestion de los interesados del proyecto 6,8%
Gestion del alcance 3,9%
Gestion de la integracion del proyecto 1,9%
Gestion de los riesgos 1,0%
Gestion del costo 1,0%

Tabla 8: Lecciones aprendidas por area de conocimiento PMI Banistmo



Cerca del 48%, casi la mitad de todas las lecciones aprendidas se relacionan con el area de
conocimiento del PMI de gestion de los recursos humanos, el 12% gestion de las
comunicaciones. Lo anterior permite comparar que aunque en Banistmo se cuente con un
mayor porcentaje, corresponden a las mismas principales areas de conocimiento que en
Bancolombia — Colombia. Por otra parte, el 10% corresponde a gestion del tiempo y el 9%
en gestion de la calidad, en donde se logran reunir cerca del 79% del total de lecciones
aprendidas, dejando con un menor porcentaje las otras siete areas de conocimiento. Esto
quiere decir que existe una concentracion de lecciones aprendidas, similar a las demas
entidades del Grupo Bancolombia, en cuatro areas de conocimiento por lo general, dejando

oportunidades en los demas ambitos.

ETAPA DEL PROYECTO DONDE SE PRESENTA

, PORCENTAJE
LA LECCION APRENDIDA
Cierre 79,6%
Ejecucion 20,4%

Tabla 9: Lecciones aprendidas por etapa de proyecto Banistmo

De acuerdo con el planteamiento inicial realizado, donde supuestamente las lecciones
aprendidas se ingresaban solamente durante el cierre de los proyectos, para Banistmo no es
ajena esta situacion, pues unicamente el 20.4% de las lecciones aprendidas son ingresadas o
documentadas durante la etapa de ejecucion, alejandose de las buenas practicas que entrega
el PMI, Prince2 y metodologias agiles, que sefialan que este es un proceso iterativo que

debe realizarse durante toda la vida del proyecto.

CLASIFICACION DE PROYECTOS

M Corporativo
HProcesos

Técnico
65%

Figura 6: Categorias de proyectos Banistmo



CORPORATIVO ‘ PROCESOS

Gestion de los recursos humanos 59% | Gestion de los recursos humanos 72%
Gestion de las comunicaciones 24% | Gestion de las comunicaciones 28%
Gestion del tiempo 7%

TECNICO ‘
Gestion de los recursos humanos 42%
Gestion de la calidad 13%
Gestion del tiempo 12%

Tabla 10: Lecciones aprendidas por tipo de proyecto Banistmo

Los proyectos de tipologia técnica, los cuales permiten desarrollar y transformar el negocio
desde una vision de infraestructura y aplicativa, son los que mas estan generando lecciones
aprendidas, con cerca del 65% del total que corresponden a esta clasificacion. De igual
manera se observa que no se cuenta sino con lecciones aprendidas asociadas a tres
tipologias de proyectos, dejando por fuera los que son de caricter legal, activos fijos y
comerciales. Esto se debe a que la base de lecciones aprendidas recientemente se esta

consolidando, lo cual no ha permitido robustecerla con un nimero mayor de proyectos.

Dentro de las diferentes clasificaciones de las lecciones aprendidas de Banistmo, se
encuentra coherencia y similitud frente a Bancolombia — Colombia, en donde el tema de
recursos humanos es transversal, independientemente de cudl sea la tipologia o
clasificacion del proyecto. El factor humano es el que mas esta generando situaciones de
aprendizaje. Se resalta que para Banistmo, la gestion del tiempo estd generando lecciones
aprendidas, tanto en proyectos corporativos, como en los técnicos. Esto se debe a que se
presentan mucha exigencia en el cumplimiento de los tiempos y plazos que se definen, lo
cual obliga a los gerentes de proyecto a tener estimaciones y estructuraciones de
cronograma muy precisas, incorporando imprevistos y todo aquello que puede hacer que se

presenten desviaciones en el tiempo o plazo del proyecto.

Adicionalmente, se presenta un aspecto relevante, en donde los proyectos intensivos en
mejoramiento y disefios de procesos, unicamente presenta lecciones aprendidas en las
tipologias de recursos humanos y comunicaciones, dejando por fuera las otras ocho areas de

conocimiento que plantea el PMI.



11.1.3.1 Principales tematicas de lecciones aprendidas

Gestion de los recursos humanos

e Involucramiento de todos los recursos requeridos para la ejecucion del proyecto

e Generacion de compromiso y motivacion del equipo de proyecto

e Asignacion y disponibilidad necesaria del equipo del proyecto

e Minimo conocimiento requerido y transferencia del mismo al interior del proyecto

e Lugar adecuado de trabajo, recursos y ambiente

Gestion de las comunicaciones

e Sesiones de trabajo en equipo con participacion colectiva
e Disenar canales y mecanismos de comunicacion directa

e Implementar esquemas de seguimiento permanente al proyecto

Gestion del tiempo

e Consideracion de mayor tiempo en actividades de planeacion
e Estimacion correcta en actividades criticas de los proyectos
e Imposicion de fechas obligatorias en los proyectos

e Consideracion de tiempos para imprevistos

Gestion de la calidad

eDefinicion de criterios de aceptacion en los casos pruebas
eldentificacion de elementos a probar dentro del proyecto
eArticulacion y consolidacion de equipo de pruebas

eConsiderar pruebas anteriores para definicion de pruebas



11.2 Analisis comparativo y conclusiones generales diagndstico lecciones
aprendidas Grupo Bancolombia

BANCOLOMBIA BANCOAGRICOLA BANISTMO
COLOMBIA EL SALVADOR PANAMA
Nombre del proyecto
Nombre
Estado del proyecto
Creador .
N (ntmero) Nombre de leccion
Etapa . .
Proyecto Recomendacion leccion
CAMPOS DE BASE DE Recomendaciones
Causa (impacto) Causas
LECCIONES APRENDIDAS | Causas
Realizado o recomendado | Tipo de leccion
Clasificacion ) )
) ) Etapa Etapa leccion aprendida
Tipo de leccion ) )
Clasificacion
Naturaleza de la idea
Naturaleza de la idea
CUSTODIA DE LECCIONES
Clarity Excel Excel
APRENDIDAS
N. PROYECTOS CON 81 proyectos 27 proyectos 13 proyectos
LECCIONES APRENDIDAS Desde 2010 Desde 2014 Desde 2015
N. LECCIONES
814 143 103
APRENDIDAS EN LA BASE
PROMEDIO LECCIONES 10 lecciones ) ) ) )
) 5 lecciones aprendidas 7 lecciones aprendidas por
APRENDIDAS POR aprendidas por
por proyecto proyecto
PROYECTO proyecto
ETAPA DEL PROYECTO
DONDE SE REGISTRAN LA
; Sin informacion Sin informacion Sin informacion
MAYORIA DE LECCIONES
APRENDIDAS
ETAPA DEL PROYECTO
DONDE SE PRESENTAN LAS Ejecucion Planeacion Cierre
LECCIONES APRENDIDAS

PRINCIPALES TIPOLOGIAS
DEL PMI DE LECCIONES
APRENDIDAS

Recursos humanos
Comunicaciones
Calidad

Alcance

Recursos humanos
Calidad
Alcance

Comunicaciones

Recursos humanos
Comunicaciones
Tiempo

Alcance




DIFERENCIACION
LECCION APRENDIDA Y si NO Si
BUENA PRACTICA
IDENTIFICACION DE LOS
RIESGOS QUE GENERAN NO NO NO
LECCION APRENDIDA
Activos fijos
Comercial .
, ) Corporativo
TIPOLOGIA DEL Corporativo o )
Sin informacion Procesos
PROYECTO Legal .
Técnico
Procesos
Técnico
TIPOLOGIA DE PROYECTO
CON MAS LECCIONES Técnico (33.3%) Sin informaciéon Técnico (65%)
APRENDIDAS
ESTANDARIZACION EN
FORMA DE DOCUMENTAR
NO NO NO
LAS LECCIONES
APRENDIDAS
UTILIZACION DE BASE DE
LECCIONES APRENDIDAS
COMO INSUMOS PARA LA NO NO NO
GESTION DE LOS
PROYECTOS

Tabla 11: Andlisis comparativo de metodologias lecciones aprendidas

Al hacer un andlisis comparativo sobre las principales diferencias que se tienen sobre las
metodologias de Bancolombia — Colombia, Bancoagricola — El Salvador y Banistmo —
Panama para las lecciones aprendidas, se encuentran varios puntos que no permiten ver la
homologacion y uniformidad en las diferentes metodologias, lo que impide tener procesos
comparables y conocimiento que pueda ser usado a nivel regional. De esta forma se

identifica lo siguiente:

e No existe una estandarizacion de los campos que se requieren para la consolidacion de

lecciones aprendidas. Existe similitud entre Colombia y Panama, dado que se ha hecho




un esfuerzo en lograr estandarizar las buenas practicas, pero aun existen diferencias

entre las compaiiias.

Dentro de los hallazgos obtenidos en cuanto a las herramientas utilizadas para la
administracion y gestion de las lecciones aprendidas, se evidencia que tanto en
Bancoagricola como en Banistmo, el nivel de madurez en la metodologia de proyectos
no ha permitido consolidar Clarity como herramienta corporativa para la gestion de los
proyectos. De esta forma, ambas entidades realizan por medio de Excel la custodia de

las lecciones aprendidas, lo cual no permite tener la informacion de forma més estandar.

Como recomendacion, se sugiere usar Clarity como herramienta corporativa, bajo un
mismo estdndar, que permita la uniformidad en la informacion y la utilizacion de su
contenido de forma regional, en donde se puedan hacer filtros y descarga de

informacion, sin importar su origen.

Dentro de la cantidad de proyectos que hoy cuentan con lecciones aprendidas, se
evidencia que en Bancolombia se tiene un volumen superior a las otras entidades. Esto
se debe a que en Colombia se tiene un proceso maduro con mas afios de historia, que ha
logrado tener un promedio de 10 lecciones aprendidas por proyecto, a diferencia de
Bancoagricola con 5 y Banistmo con 7. No quiere decir que si el promedio mayor sea
mejor, pero si refleja que tiene un mayor grado de madurez en cuanto al proceso de
consolidacion de lecciones aprendidas. Es importante sefialar, que cada proyecto es
diferente, con alcance, presupuesto, equipos y contextos diferentes, por lo cual, bajo
ninguna circunstancia se deberian hacer eliminaciones de lecciones aprendidas que
puedan parecer en primera instancia repetidas. La habilidad que debe tener el gerente de
proyecto es revisar aquellos puntos por los cuales hace que el conocimiento es Unico y
encontrar aquella particularidad que lo hace diferente. Esta practica se realiza en

Colombia, no siendo aplicada en Bancoagricola y Banistmo.

Al realizar una comparacion entre las tres diferentes regiones que se vienen analizando,

se encuentra que no hay una homologacion entre la etapa del proyecto donde se



presentd la leccion aprendida, con mas frecuencia. En Colombia se obtiene la gran
mayoria en etapa de ejecucion, en el Salvador planeacion y en Panama en el cierre.
Dentro del marco de gestion de riesgos, como lo plantea el PMI (2013), la mayor
incertidumbre se presenta en las etapas de planeacion, en donde mas se pueden obtener
aprendizajes y conocimientos de cara a una posterior etapa de ejecucion. Esto quiere
decir que entre mas lecciones aprendidas se encuentren en las etapas de ejecucion, mas
oportunidades de mejoramiento y esfuerzo se deben considerar en los procesos de
planeacion. A medida que van avanzando los proyectos, la incertidumbre va
disminuyendo de acuerdo con la experiencia del equipo y preparacion del proyecto. Por
otro lado, en Banistmo se evidencian las lecciones aprendidas en la etapa de cierre, con
lo cual se propone hacer una revision profunda sobre esta clasificacion, dado que las

etapas de cierre generalmente no son las que mas presentan lecciones aprendidas.

Existe un hallazgo de acuerdo al andlisis realizado de las lecciones aprendidas en etapa
de cierre, y se observa una clasificacion erronea, dado que son aprendizajes que
corresponden a otras etapas, pero que fueron documentadas y consolidadas en el cierre.
Esto significa que se requiere de una revision y correcta clasificacion de las mismas

para lograr la coherencia esperada.

Dentro de las principales tipologias y clasificaciones de las areas de conocimiento que
plantea el PMI (2013) para el gerenciamiento de proyectos, se evidencia que las tres
regiones presentan la gran mayoria de lecciones aprendidas en el d&mbito de recursos
humanos. Existen grandes dificultades en cuanto a la estructuracion y conformacion de
los equipos, teniendo en cuenta que se debe contar con todos los integrantes requeridos,
con el conocimiento adecuado y con la disponibilidad necesaria. Esto se debe a que
generalmente los equipos son conformados por personas de las areas, quienes algunas
veces no cuentan con asignacion al 100% en los proyectos o porque se presentan
rotaciones, lo cual vuelve inestable el ritmo del proyecto. Esta es la mayor
preocupacion y leccion aprendida que el Grupo Bancolombia tiene en comun en sus
regiones, la cual se presenta desde tempranas etapas en los proyectos. Dado que la gran

mayoria de proyectos del Grupo Bancolombia incorpora conocimiento a técnico y muy



especializado de productos, canales, procesos o tecnologia, se refuerza la importancia
de la definicion adecuada de los equipos y su permanencia, asignando desde un

comienzo los roles y las responsabilidades.

Por otro lado se observa, que las comunicaciones es un elemento critico dentro de los
proyectos a nivel regional, dado que hace parte de las principales lecciones aprendidas
en las tres regiones. El elemento que mas dificultades presenta y mayor aprendizaje esta
trayendo a los proyectos es la definicion temprana y acordada con todo el proyecto, de
los diferentes canales de comunicacion, periodicidad, alcance etcétera. Esto se debe a
que por lo general no se estructuran y oficializan entre todo el equipo, incluyendo
proveedores y grupos de interés, los elementos de comunicacion del proyecto. Esto se
refleja en problemas y malos entendimientos entre todos los integrantes, falta de
claridad en las decisiones, desinformacion y sobre todo, el sentimiento de lejania por

parte del equipo.

En consecuencia se puede concluir que los elementos del ser y de las comunicaciones
son los de mas relevancia a la hora de generaciéon de conocimientos y aprendizajes

dentro de los proyectos del Grupo Bancolombia.

Con relacion a la informacion contenida en las diferentes bases de datos de lecciones
aprendidas, se encuentra que en Colombia y Panamé se hace una clasificacion entre lo
que es una leccion aprendida y lo que es una buena practica. En la metodologia actual
planteada para ambas regiones, no existe una diferenciacion en la forma como se debe
utilizar, entender y aplicar cada una de las lecciones aprendidas o buenas practicas. En
el contexto de cada metodologia, se evidencia que no hay claridad entre lo que se debe
relacionar con una buena préctica y una leccion aprendida y sobre todo la forma en que
se deben utilizar. Como lo menciona el BID (2014), las lecciones aprendidas pueden
definirse como el conocimiento o entendimiento ganado por medio del andlisis y la
reflexion sobre una experiencia o procesos, o un conjunto de ellos, siendo el primer
paso para la identificacion de una buena practica. Esto quiere decir que de cada leccion

aprendida se desprende una buena practica, no siendo excluyentes una de la otra.



De acuerdo con la propuesta de investigacion que se realiza, los riesgos y las lecciones
aprendidas son fuente de conocimiento que generan los proyectos, por lo cual las bases
de datos de lecciones aprendidas deberian contener la informacion de la gestion de los
riesgos, lo cual no es posible diferenciar en cada una de ellas. Esto no quiere decir que
los riesgos no se estén incorporando dentro de las lecciones aprendidas, las cuales
muchas de ellas pueden ser consecuencias de riesgos materializados. No es posible
saber si una leccion aprendida tuvo consecuencias o si se logréd mitigar para evitar su
materializacion. Més adelante se proponen los mecanismos de consolidacion,

documentacién e incorporacion de los riesgos como una leccion aprendida.

Dentro de las tipologias de proyectos, no existe una clasificacion uniforme de los
mismos dentro de las lecciones aprendidas, dado que para Colombia existen cinco tipos,
en El Salvador no se hace la clasificacion y Panama adopta solamente hasta el momento
tres de las de Colombia. Es de real importancia identificar de qué tipo de proyecto
proviene la leccion aprendida, dado que es alli donde se permitira usar la base de
conocimiento para futuros proyectos, logrando busquedas referencias de proyectos
similares con complejidades similares. Es por esto que se debe lograr la adopcion de la
propuesta de clasificacion que se tiene en Colombia, donde se logran ubicar proyectos
técnicos, de procesos, legales, comerciales, de activos fijos y corporativos. Dentro de
las clasificaciones que realizan Bancolombia Colombia y Banistmo Panama, se observa
que los proyectos de caracter técnico son los que mas lecciones aprendidas generan, lo
que refuerza lo mencionado anteriormente sobre el recurso humano como factor

determinante en proyectos de aspecto técnico.

En ninguna de las tres regiones se cuenta con un proceso estandarizado de
documentacion de lecciones aprendidas, dado que se evidencian diferencias en cémo
estan redactadas y documentadas. Algunas se enfocan en el problema que se presento,
otras en lo que generd, y también en como se busco una solucion. Esto refleja la falta de
un estandar y cumplimiento del mismo. Esta situacion no permite hacer comparable el

conocimiento generado entre las diferentes entidades, dado que por la falta de



estandarizacion tanto en campos contenidos como en redaccidon, se dificulta su

entendimiento y homologacion.

e Aunque lo que plantea el PMI (2013), Prince (2009) y metodologias agiles (2015),
sobre un proceso sistémico de entradas y salidas en cuanto a lecciones aprendidas,
como fuente de construccidon y ejecucion de los proyectos, en la practica del Grupo
Bancolombia no se da de esta forma. Se cuenta con procesos desconectados, no
repetitivos, siendo una actividad que se ve como requerida y obligatoria dentro del
gerenciamiento de proyecto. Mas que una accidon requerida en la gestion de los
proyectos, ésta debe verse como fuente de construccion y ejecucion de los proyectos, en
donde se detecten futuros problemas a tiempo y se pueda tener como ruta de solucion
de problemas, siendo fuente para la construccion del registro de riesgos que debe

llevarse desde el comienzo del proyecto hasta su cierre.

12. Construccion de base de conocimiento de los proyectos Corporativos del Grupo
Bancolombia

El conocimiento organizacional es considerado hoy en dia el activo intangible mas valioso
a nivel empresarial, como lo menciona Adams M. y Oleksak (2010), pues este contribuye
cerca al 70% del valor total de las empresas del siglo XXI. Cuando las organizaciones
utilizan el conocimiento para resolver problemas, el autor las denomina “fabricas de
conocimiento”. Estas deben tener procesos y flujos de arriba hacia abajo y viceversa, dado
que hoy se tiene estimado que gran parte del conocimiento y valor intangible de las
compafiias tiene su origen en los empleados que estan directamente relacionados con la

produccion y no desde los cargos directivos como habitualmente se creia.

Cuando en las organizaciones se habla de conocimiento, se sabe que este tiene una relacion
muy estrecha con la actividad humana, como lo plantea Leistner (2009), en donde se realiza
un proceso de conversion de la informacion que se adquiere a un conocimiento explicito, el
cual requiere que no se tenga ninguna barrera para que pueda fluir de forma agil entre las

personas. Es por esto que Leistner (2009) hace un rechazo a la existencia de la gestion del



conocimiento, seflalando que este no se gestiona, sino que se transmite por medio de un

flujo de informacion entre los individuos.

De igual forma, aunque Gabour C. (2009) habla igual de una administracion de
conocimiento, relaciona un proceso y un paso a paso en donde para poder generar
conocimiento se debe identificar en primera instancia la informacion que se quiere
convertir en conocimiento, se debe encontrar, se debe verificar y se debe definir como se va
a organizar para que pueda ser accesible y transmita el conocimiento esperado. Gabour
C.(2009) propone cinco pasos necesarios para poder hacer que el conocimiento fluya en las
empresas, tales como la definicion de las necesidades de conocimiento de las
organizaciones, la identificacion de las fuentes de conocimiento, la definiciéon de los
sistemas de recopilacion y almacenamiento de la informacion, la revision de la informacion
y conocimiento antes de hacerlo publico, llegando al ultimo paso de sostenimiento del
sistema, en donde se garantiza que sea un proceso sistémico que esté en permanente

actualizacion.

Mediante estos procesos permanentes, en donde se da el flujo de la informacion al interior
de la organizacion, Deiser R. (2009) senala que debe apuntarle a la estrategia corporativa,
en donde debe ser un mecanismo que la habilite y que la desarrolle. Es por esto que el autor
sefiala que todo el tema de conocimiento y aprendizaje es el mecanismo que potencializa el
desarrollo estratégico de las organizaciones, y es el Unico que es capaz de fluir entre los
diferentes pilares organizaciones, generando convergencia entre los mismos. Esta
concepcion del aprendizaje y conocimiento como movilizador de la estrategia corporativa
puede ser vista en los casos de Unicredit, Siemens, ABB Stotz-Kontakt, EnBW, BASF,
Ejército de Estados Unidos, PWC, European Aeronautics Defense and Space Corporation
(EADS), Novartis, Deutsche Post DH entre otros, en donde por medio de la inclusion y
fortalecimiento de los procesos de conocimiento y aprendizaje, se apalancan los pilares de
la estrategia corporativa, siendo caso de éxito que hoy son expuestos por las principales

universidades.

El conocimiento como hoy es concebido, se asocia a una serie de informaciéon que es
adquirida por medio de experiencias o hechos, en donde el ser humano logra hacer una

relacion de los mismos, generandoles un valor. Si la informacién fuese tomada de forma



individual, no agregaria valor, ni conocimiento. Es por esto que el conocimiento requiere de
procesos de introspeccion para poder revelar las relaciones y las ensefianzas que las
experiencias dejan. En algunas ocasiones, existe la tendencia a generar confusiones sobre si
las organizaciones aprenden o adquieren conocimiento. Verdaderamente ambas estan muy
relacionadas, dado que por medio del aprendizaje es que se adquiere conocimiento. El
aprendizaje es la forma como se llega al conocimiento, ahondando en experiencias,

practicas y estudios, es decir que todo se transforma en conocimiento.

La incertidumbre es el principal reto que las organizaciones deben afrontar al enmarcarse
en el gerenciamiento de proyectos. Las organizaciones enfrentan una serie de retos y
oportunidades a las cuales deben anticiparse dentro de los proyectos, donde algunas son
exitosas, pero otras no. Se deben hacer estimaciones de costos y tiempos, en donde algunos
aciertan, mientras que a otros les cuesta el cargo. Algunos prevén riesgos y definen planes
de mitigacion, mientras que otros no consideran riesgos y fracasan los proyectos. Otros
deciden ejecutar los proyectos con proveedores asumiendo mayores costos, en tanto que
otros prefieren la administracion del personal interno. La economia es cambiante y
dindmica, lo cual hace que los proyectos largos sean mas vulnerables en sus casos de
negocio por las incertidumbres del mercado, mientras que otros deciden hacer proyectos
cortos, mitigando los efectos economicos. Este tipo de situaciones a las cuales se enfrentan
los proyectos y las organizaciones permanentemente estan generando informacion a todo el
equipo del proyecto, que obtiene experiencias y aprende de las mismas. De ahi, que un
proyecto debe ser considerado como una de las fuentes principales de conocimiento de las
organizaciones, en donde con recursos limitados, se deben asignar de la forma mas
eficiente para lograr los objetivos esperados. Es acd donde el ser humano se vuelve creativo
y debe blindar y anticipar de la mejor forma, las herramientas de trabajo. Los proyectos
contienen una diversidad de personas, con diferentes perfiles, roles, experiencias y visiones,
que permiten que se tenga una vision muy enriquecida del entorno, entregando

conocimiento integral, desde muchos puntos de vista a la organizacion.

Los problemas, retos, logros, aciertos, éxitos, fracasos, entre otros, son una fuente de
informacion tunica de los proyectos, que permiten entender y conocer coémo las

organizaciones pueden aprender sobre lo bueno y lo malo que sucede en sus proyectos. No



necesariamente las cosas tienen que suceder para poder que se genere un aprendizaje y se
transforme en conocimiento. Pueden presentarse estrategias que se definan para afrontar la
incertidumbre, la cual no pasa de ser un plan, pero de igual forma, los equipos aprendieron.
Es por esto, que los proyectos al ser una de las principales fuentes de conocimiento,
deberian contar con un mecanismo que permita canalizar, articular, recopilar, almacenar y
presentar, todo lo que genera valor a la organizacion. SAP (2014), dentro de los andlisis que
realiza sobre la importancia de la informacion y la tendencia de almacenamiento de datos a
gran escala de las organizaciones que se denomina “Big data”, menciona que aquellas
empresas que logren tener bases de informacion centralizadas, esto les facilita la gestion de

los riesgos empresariales.

Para hacer una agrupacion de todo el conocimiento que se genera dentro de los proyectos,
el PMI (2013) hace una propuesta de consolidacion que denomina base corporativa de
conocimiento. Este repositorio es un concepto muy amplio en donde las organizaciones
almacenan informacion asociada a mediciones e indicadores, informacion de los proyectos,
lecciones aprendidas, gestion de problemas, datos financieros, costos, presupuestos,
informacion de control, politicas, entre otros. Como se puede analizar, es un concepto muy
amplio y robusto que se entenderia como una version de “big data”, la cual deberia existir
en las organizaciones y es complementada por lo proyectos, los cuales de forma articulada
interactuan con estos repositorios organizacionales, alimentado y agregando informacion
para que sea usada a nivel organizacional. Una base de conocimiento se entenderia como
una evolucion logica de los sistemas tradicionales de bases de datos. En el Grupo
Bancolombia no se cuenta con una base corporativa de conocimiento como se plantea, dado
que son repositorios aislados, sin relaciones ni interacciones entre las mismas. Es por esto
que dentro del alcance de la presente propuesta de investigacion, se enfoca en la
construccion de una base de conocimiento de los proyectos corporativos del Grupo
Bancolombia, en donde se centralizaré toda la informacion resultante del gerenciamiento de

los proyectos, asociada a las lecciones aprendidas y gestion del riesgo.

Los proyectos son fuentes de mucha informacion, la cual podria almacenarse en la base de
conocimiento de los mismos, pero el objetivo que se tiene es que sea un insumo para el

aprendizaje de los proyectos y sea una guia de referenciacion para una mejor gestion del



riesgo. Es por esto que no se incluye el almacenamiento de indicadores, mediciones,
documentos generales del proyecto, actas, resultados, entre otros. La informacion que se
custodiara en esta base sera el resultado de un andlisis que permita generar conocimiento
para la prevencion, mitigacion y control de los riesgos de los proyectos, como resultado de
una leccion aprendida. Esto significa que el uso que se le dara dicha base de conocimiento
sera el de una guia para la estructuracion y ejecucion de proyectos, en donde se puedan
entregar insumos al equipo sobre soluciones a problemas ya presentados y marcos de

actuacion para la gestion del proyecto.

Una base de datos y una base de conocimientos no son lo mismo. Una serie de datos
almacenados por si solos no permite generar aprendizaje. Se requiere de un proceso de
conversion, analisis, procesos grupales y socializacion para que los datos puedan
convertirse en un aprendizaje organizacional. Es por esto que hablar de “big data” no es lo
mismo que una base de conocimiento, ya que gracias a esta se puede lograr construir
conocimiento. Haciendo una analogia big data, se entiende como una canasta en donde se
tiene una gran cantidad de ingredientes y alimentos, organizados y clasificados, mientras
que una base de conocimiento, es una canasta en donde se puede encontrar como hacer
recetas de cocina con los alimentos contenidos en la “big data”. De ahi, que una base de
conocimiento estard mas enriquecida, a medida que sea mayor la cantidad de insumos que

se le sea entregado.

Como una de las fuentes de conocimiento de los proyectos, es concebida la gestion de los
riesgos en los proyectos, como se propone en las metodologias y estandares como el PMI
(2013), Prince (2009) y metodologias agiles (2015), en donde por medio de un proceso
iterativo, se lleva registro de los riesgos identificados y acciones mitigantes. Los riesgos
pueden ser situaciones que ya sucedieron y se materializaron, a los cuales se les incorporan
las acciones mitigantes que se ejecutaron para reducir los impactos del riesgo, o quedan
registradas las decisiones frente al mismo, en donde se puede evidenciar cual fue el efecto
que tuvo el control o la accién implementada, logrando ver el nivel de pertinencia de las
mismas. Este tipo de informacién de los riesgos, en donde se contiene riesgos ya
materializados, son las que més conocimiento generan, pueden conocer cudles fueron las

consecuencias, responsables, acciones, resultado, entre otros. Todo riesgo materializado se



concibe como una leccion aprendida, dado que la materializacion genera una accion, la cual

se denomina plan de accion o factor mitigante.

Por otra parte, cuando dentro de un registro de riesgos se contiene situaciones inciertas, lo
que se puede incorporar son posibles estrategias, que ain no han sido evaluadas su
efectividad, podrian llegar a responder ante la materializacion de un riesgo. Es por esto que
un riesgo no materializado igualmente se puede entender como una leccion aprendida que
desprende buenas practicas, que permite reducir las incertidumbres de los proyectos ante la
aparicion de riesgos ya conocidos. Es importante resaltar que la efectividad de las acciones
a tomar ante los riesgos no materializados, se evaltian de manera subjetiva, dado que no hay

elementos ciertos que permitan determinar la efectividad real.

En conclusion, los riesgos de los proyectos se entienden como lecciones aprendidas que
desprenden buenas précticas, por medio de los planes de accion y controles que se asocian a
los mismos. Es por esto que una de las fuentes de informacion para la base de conocimiento

de los proyectos debe contemplar todo lo relacionado a la gestion de riesgos.

12.1 Recopilacion y construccion de base de conocimiento de los proyectos

El aprendizaje organizacional, enfocado en la informacion y conocimiento resultante del
gerenciamiento de proyectos, requiere que todas las personas que estan involucradas en los
mismos, hagan procesos de evaluacion sobre el desempefio obtenido, bien sea todos los
dias, semanal, mensual o al final de cada una de las etapas de los proyectos. Esto permite
generar aprendizaje experiencial sobre los éxitos y fallas que se tienen, lo que Kolb, D.A
(1984) dentro sus analisis recopilados en su libro Experiential learning, resalta que la
experiencia es la principal fuente de conocimiento, por lo que las cual las organizaciones
deben generar espacios, con métodos especificos, para volver el conocimiento experiencial
colectivo. De ahi, que entidades como Better Evaluation (2015), asociacion dedicada a las
formas de evaluacion y generacion de aprendizaje, apoyada por la fundacion Rockefeller y
los gobiernos Holandés y Australiano, Cebma (2010), centro de administracion basado en

la evidencia, Harvard Business Review (2006) y USAID (2006) agencia de cooperacion del



gobierno de los Estados Unidos, han enmarcado sus metodologias de trabajo basadas en el
aprendizaje a través de la accion, por medio de un proceso que se denomina “After Action

Review AAR” o reuniones de reflexion para después de la accion.

La anterior metodologia es un proceso estructurado, simple pero muy poderoso, la cual
puede ser conducida durante el proyecto de forma permanente o al final de cada una de las
etapas del mismo, donde los resultados son compartidos entre todos los integrantes del
equipo, lo cual ayuda a que los individuos aprendan y documenten las estrategias exitosas y
para aquellas que generan tropiezos, los equipos estén preparados, analizando lo qué paso,
y por qué pas6. Gurteen (2000) menciona que esta herramienta nace en 1970 cuando el
Ejército de Estados Unidos la adopta como principal mecanismo de reflexién para sus
soldados, puesto que regularmente se dificulta reconocer cuales son los éxitos y fracasos
durante ejercicios militares. Esta metodologia hoy en dia es adoptada como un elemento
cultural en las fuerzas armadas de Estados Unidos, que se usa siempre después de cada

episodio de entrenamiento

En el ambito empresarial, solo hasta finales de los afios 90 fue adoptada por algunas
organizaciones. Harvard Business Review comienza a hacer publicaciones sobre la materia
luego del ano 1993, en donde por medio del profesor David Garvin, escribe “Construyendo
organizaciones que aprenden”. Esto se refuerza, por la masificacion de esta herramienta por
parte grandes organizaciones de Estados Unidos como los son BP — Amoco, Steelcase,
Motorola y General Electric, los cuales actualmente cuentan con estas como parte de su

cultura organizacional.

12.1.1 Tipos de AAR

Los proyectos del Grupo Bancolombia, generalmente estan compuestos por equipos
numerosos, en donde se involucra conocimiento desde frentes funcionales y técnicos, por lo
que un proyecto corporativo, no tiene menos de 20 personas asignadas al mismo. Algunos
pueden estar al 100% de la dedicacion de su tiempo laboral, otros pueden estar al 50%,

dependiendo de la necesidad planteada inicialmente. Pueden estar de forma presencial,



otros participan de manera virtual y esporadica en los espacios comunes. Para poder
realizar sesiones de reflexion con los equipos, existen dos formas de realizarlas, y ambas

cuentan con el mismo formato de intercambio de ideas:

Sesiones formales: Son aquellas que requieren mas planeacion, coordinacion, recursos,
tiempo, logistica, entre otros. Por lo general se involucran personas externas al proyecto
que permitan recopilar y traducir la informacién a conocimiento explicito. Para las sesiones
formales de los proyectos del Grupo Bancolombia se pueden incluir en dichas sesiones
lideres funcionales, técnicos y gerentes de proyectos que ayudan a soportar las ideas que el
equipo del proyecto tiene. Estos espacios requieren un facilitador que guie la discusion.
Para el grupo Bancolombia se considera que debe ser el gerente del Proyecto, quien
requiere un apoyo de una persona que se dedique a apuntar las notas en pequefios papeles y
queden visibles a la vista de todos los asistentes (por lo general post it). Estos espacios por
lo general siguen una agenda, la cual se describe mas adelante. Como resultado de esta
sesion formal, se construye un reporte de forma colectiva, el cual se considera como el

resultado o conocimiento generando al final de la etapa definida para hacer la sesion.

Sesiones informales: Cuando sucede un evento disruptivo en el proyecto, bien sea un
riesgo materializado, o alguna situacién que se considere que genera suficiente aprendizaje,
la sesion de AAR es ejecutada de forma inmediata. Estos espacios son menos elaborados,
con menos necesidad de planeacion, preparacion y tiempo de ejecucion, debido a que es un
acontecimiento reciente sobre el cual se tienen todos los elementos necesarios para poder
extraer los insumos para el conocimiento. Estas sesiones informales generalmente son
conducidas o lideradas por aquella persona responsable del evento sucedido, en donde para
el Grupo Bancolombia debe ser el lider funcional o técnico. Para estas sesiones informales,

de igual manera, se usa el mismo formato y guia de preguntas para hacer la reflexion.

La diferencia entre ambas sesiones radica en que en las sesiones formales se pueden hacer
reflexiones sobre varios eventos o el desenvolvimiento completo de una etapa o entregable
del proyecto, en donde hay una vision general del trabajo realizado y el equipo se centra en
rescatar y reflexionar sobre todo. Por parte de las sesiones informales, se hace un énfasis en
un evento X materializado, que puede requerir acciones inmediatas. Esto hace que las

sesiones informales sean sobre eventos puntuales, con un fin definido, rescatando todo lo



realizado para poder sobreponerse ante la situacion dificil. Para el Grupo Bancolombia se
entenderia como la materializacién de un riesgo del proyecto, esté o no identificado en el

registro de riesgos.

12.1.2 Proceso

El proceso para generar un espacio de reflexion después de la accion esta compuesto por

cuatro pasos, los cuales son: planeacion, preparacion, ejecucion y seguimiento.

Planeacion: Dentro del proceso de planeacion, el gerente de proyecto y el equipo deben
definir cual es el evento o situacion sobre la cual se va a reflexionar, para lo cual se debe
definir el momento adecuado de cuando va a suceder, haciendo la citacion oportuna. De
igual forma, se define quién serd el lider de la sesion, quién tendrd la responsabilidad de
dirigir y hacer que las cosas sucedan durante la sesién. Esto no deber durar més de 90
minutos, dentro de lo planteado por USAID (2006). Del mismo modo se definen quiénes

son los asistentes al AAR.

Preparacion: Se notifica al lider que sera el facilitador de la sesion, a quien se le entrega la
agenda y los resultados esperados. Se reciben insumos de grupos de interés que pueden
anadir temas de discusion en estos espacios, dado sus puntos de referencia sobre el
desenvolvimiento del proyecto. De igual forma, se hace un anuncio formal a todos los
asistentes a la sesion, informando los compromisos y responsabilidades frente a la
asistencia. Debera citarse por lo menos con dos semanas de anticipacion en caso que sea
una sesion formal, pero si es una sesion informal, depende de la disponibilidad de las
agendas lo antes posible. Finalmente, se hacen todos los ajustes logisticos en cuanto a
espacio fisico, materiales de apoyo como video beam y equipos, teléfonos, sillas, entre

otros.

Ejecucion: Se debe buscar al maximo la participacion activa de todos los asistentes, dado
que una persona que no aporte o refleje una actitud pasiva, se recomienda ausentarlo del
espacio. No se deben descuidar los comentarios negativos ni positivos, ya que toda esta
informacion se traduce en conocimiento posterior. Se debe buscar un didlogo profesional,

sin entrar en algin momento a discusiones personales y en términos agresivos. Es un



espacio de construccion y no de busqueda de responsables de los errores ya cometidos y de

tiempo atras. Todos aquellos puntos clave deben apuntarse.

Seguimiento: La etapa de seguimiento da lugar luego que la sesion de AAR finaliza, dado
que es alli donde los equipos y las organizaciones pueden usar el conocimiento generado y
consolidado. Las sesiones de AAR de los proyectos deben consolidarse en unico
documento, el cual se ha denominado base de conocimiento de los proyectos. Cada
proyecto o colaborador del Grupo Bancolombia podréd consultar la informacion contenida
en estas bases, puesto que no se considera razonable, incluir informacion confidencial,

debido a que el conocimiento debe ser caracter colectivo.

12.1.3 Periodicidad

Como se ha mencionado a lo largo del trabajo de investigacion, las organizaciones estan
viviendo un proceso de transicion en cuanto a las metodologias de gerenciamiento de
proyectos, en donde las constantes exigencias del mercado las estan obligando a redefinir
los tiempos de entrega, y por ende, la forma de trabajar. Esto trae consigo que se generen
cambios en los procesos tradicionales de entregas en cascada de los proyectos (de una a la
vez), a procesos simultdneos y cortos con beneficios en el corto plazo. Ahora los proyectos
van con una velocidad mas rapida, y se ejecutan mas tareas en menos tiempo. Cuando una
organizacion se adecua para trabajar los proyectos bajo metodologias agiles, esto se
entiende como un conjunto de pequefios proyectos (ejecucion de iteraciones o bloques de
trabajos), denominados Sprints, a los cuales se les da sentido y se genera valor a medida
que se relacionan por medio de los reléase. De ahi, que los procesos de reflexion para
después de la accion en metodologias 4giles deben generarse luego de haber terminado las
tareas de ejecucion y se encuentre en un proceso de estabilizacion. Generalmente, durante
estas fases, los equipos se encuentran trabajando en la busqueda de soluciones a los
problemas que se van identificando, por esto es el momento oportuno, para que se den los
espacios de reflexion. Si para un proyecto que se esté trabajando bajo metodologias agiles,
se plantean 10 sprints, deben existir 10 trabajos de AAR, dado que puede existir que se
tengan equipos diferentes en cada uno de ellos, por lo que el aprendizaje y conocimiento es

mas diverso.



En metodologias tradicionales de proyectos, no se conciben los sprints y generalmente se
cuentan con etapas anteriores de anteproyecto o planeacion del proyecto donde de igual
forma se genera conocimiento. Por este motivo, para cada una de las etapas que se tenga en
un proyecto con metodologia tradicional, debe existir un entregable del AAR. Una fase de
anteproyecto puede durar 3, 4, 5 0 muchos mas meses, siendo mayor en duracion las etapas
de ejecucion, por lo cual no se consideraria adecuado, esperar todos estos meses para poder
ejecutar las sesiones. En consecuencia, para no represar el conocimiento y poder incluir
todos los detalles que requiere una base de conocimiento y sobre todo éste pueda ser usada,
se recomienda hacer como minimo 1 sesion o 2 sesiones de AAR cada mes, sin importar la
etapa en la cual se encuentre. Esto permite tener un proceso sistémico e iterativo a lo largo
de todo el proyecto, en donde se logre articular por medio de un documento tnico, todo el

conocimiento que genera el mismo.

Es importante sefialar que esta es una metodologia que puede ser usada para fortalecer y
afladir aprendizajes a la base de conocimientos del Grupo Bancolombia, pero no es la inica
que existe. Es por esto que pueden considerarse otras herramientas y ejercicios que tengan
el mismo fin y generen el valor esperado para estos repositorios. Lo mas importante son los

espacios de discusion y compartir las experiencias de los integrantes del proyecto.

12.2 Base de conocimiento de proyectos corporativos

Las sesiones de AAR o reflexioén después de la accion, son un espacio en donde se generan
discusiones y participacion por parte de todos los asistentes, por lo cual se debe contar con
una técnica para recopilar y recolectar la informacion de tal forma que sea presentada en
una forma estandarizada y pueda ser comparable y utilizada de manera agil por cualquier

persona.
Una base de conocimiento de proyectos corporativos no es considerada:

1. Un documento que recopile informacion técnica o disefios de los proyectos. La
informacion contenida debera generar aprendizaje y entregar estrategias para el

gerenciamiento de otros proyectos.



2. Un repositorio de informacion que unicamente puede ser usado por cargos
directivos.

3. Un mecanismo para simplificar la gestion de los riesgos de los proyectos, debido
a que ya se cuenta con la informacién detallada. Es un insumo para la
construccion del registro de riesgos, pero no es la informaciéon tal cual se
administrard en el proyecto.

4. Una bitacora en donde se lleven los pendientes de los proyectos. Unicamente se
deben incorporar los eventos ya definidos y con toda la informacidon completa.

5. Entre mas registros de eventos tenga un proyecto, no quiere decir que sea el
resultado de un gerenciamiento de proyecto deficiente. Entre mas eventos se
reporte, se considera un proyecto con mayor conocimiento generado a la
organizacion.

6. Una base de datos en donde se puedan almacenar informacidn, indicadores u
otro tipo de necesidades que no correspondan a proyectos corporativos.

7. Una alternativa para la administracion de los riesgos durante la vida del
proyecto. En la base de conocimiento se debe almacenar unicamente hechos,
situaciones 0 eventos ya analizados, que presenten estrategias y planes de
mitigacion definidos, con la certeza que sea considerado como un conocimiento
generado, que por ninguna razon debe estar en modificaciones permanentes.

8. Una herramienta que pueda estar en permanente edicion y modificacion por
parte de los proyectos. Las modificaciones deben manejarse de forma

centralizada, por medio de la Gerencia de metodologias de proyectos.

El éxito de la base de conocimiento esta en contar con la informacion estandarizada para
todos los proyectos, tanto de Colombia (Bancolombia) como para Panama (Banistmo) y El
Salvador (Bancoagricola), o cualquier otra entidad del Grupo. Se plantean los siguientes
campos que deben recopilarse durante el proceso de AAR, los cuales fueron estandarizados
de acuerdo con las mejores practicas encontradas en las tres regiones. Para las entidades
que tengan acceso a Clarity, lo deberan hacer directamente en la herramienta, o aquellas

que no cuenten con el acceso, lo deberan hacer en Excel y posteriormente, entregado al area



de Metodologias de proyecto de Bancolombia para que sea cargada y centralizada en un

unico repositorio.

ESTRUCTURA BASE DE CONOCIMIENTO DE PROYECTOS CORPORATIVOS

CAMPO OBJETIVO TIPO OPCIONES
Identificar el dia, mes y
afio en donde se realiza la
: Formato fecha | Campo abierto con
FECHA DE CREACION sesion de reflexion y
) DD/MM/AAAA | caracteristicas de fecha
construccion de
conocimiento
Identificar a cual de las )
' Bancolombia
filiales del Grupo | Campo de
ENTIDAD ) ) Bancoagricola
Bancolombia pertenece el | seleccion )
Banistmo
proyecto
Facilitar la busqueda de )
Campo  abierto con la
ID DEL PROYECTO proyectos puntuales en la | PMOXXXX ] )
o asignacion del PMO
base de conocimiento
NOMBRE DEL Nombre  asignado al )
Campo de texto | Campo abierto
PROYECTO proyecto
Permite  identificar la
Idea
ETAPA ACTUAL DEL brecha entre cuando se | Campo de
o ) Anteproyecto
PROYECTO presentd el aprendizaje y | seleccion
. Proyecto
cuando fue registrado
ETAPA DEL Permite  identificar el iy
ea
PROYECTYO EN DONDE | momento del proyecto en | Campo de
] Anteproyecto
SE GENERA EL el cual se presenta el | seleccion
o Proyecto
CONOCIMIENTO aprendizaje
Conocer la situaciéon que
EVENTO (QUE SUCEDIO | se presenté o pudo haber | Campo de texto | Campo abierto
O PUDO PASAR) pasado
Conocer cuales fueron o
podrian ser los detonantes
CAUSA DEL EVENTO del evento, sobre lo que se | Campo de texto | Campo abierto
debe ejecutar acciones
mitigantes




Conocer cuales fueron o

IMPACTO DEL EVENTO ]
podrian ser las | Campo de texto | Campo abierto
(CONSECUENCIAS) .
consecuencias del evento
Definir cuales son las
ACCIONES MITIGANTES | estrategias que se deben ]
Campo de texto | Campo abierto
O APRENDIZAJE abordar 0 fueron
abordadas frente al evento
Conocer si el evento se ,
EL EVENTO SE o ) Campo de | SI
a materializé o si pudo ser )
MATERIALIZO? seleccion NO
controlado
Conocer cudles son las ]
IMPACTO EN LAS o ) Tiempo
restricciones impactadas, | Campo de
RESTRICCIONES DEL Costo
definiendo en donde se | seleccion
PROYECTO ] ) Alcance
situa el mayor riesgo
-Gestion de la Integracion del
Proyecto
-Gestion del Alcance del
Proyecto
-Gestion del Tiempo del
Proyecto
-Gestion de los Costos del
Identificar cudles son las
) ] Proyecto
diferentes tipologias en
, -Gestion de la Calidad del
CLASIFICACION POR donde se presenta el
, o Campo de | Proyecto
AREA DE aprendizaje y )
) seleccion -Gestion de los Recursos
CONOCIMIENTO PMI conocimiento del Grupo
Humanos del Proyecto
Bancolombia, asociados a
-Gestion de las
los estandares del PMI
Comunicaciones del Proyecto
-Gestion de los Riesgos del
Proyecto
-Gestion de las Adquisiciones
del Proyecto
-Interesados del proyecto
Determinar la tipologia Activos fijos
) Campo de )
NATURALEZA del proyecto, con relacion ) Comercial
seleccion

a su naturaleza, definidas

Corporativo




por el Grupo Legal
Bancolombia Procesos

Técnico

Conocer las personas que
) Campo de texto
estuvieron presentes en la

) NOMBRE Y )
ASISTENTES construccion del Campo abierto
APELLIDO -
conocimiento.  Nombre, | |
AREA

apellido y area

Tabla 12: Estructura base de conocimiento de proyectos corporativos

De acuerdo con lo anterior, en la base de conocimiento se tendra la informacion suficiente
para que cualquier empleado del Grupo Bancolombia pueda revisar cudles han sido las
principales situaciones o eventos que se han presentado en los proyectos de la entidad. Los
eventos son situaciones que suceden eventualmente, que no se encuentran programadas, las
cuales generan incertidumbre en los equipos, y que se pueden relacionar a la connotacion
del significado del riesgo. De ahi, que en los proyectos del Grupo Bancolombia se presenta
un mayor aprendizaje ante situaciones de incertidumbre, en donde se requiere mayor nivel
de conocimiento y vision trasversal del proyecto para definir estrategias mitigantes. Todo
evento que se presente en la base de conocimiento, puede ser un riesgo latente, que aiin no
se materializa en otro proyecto, y es por esto que tiene uso de informacion principal para la

construccion del registro de riesgos.

Cuando se requiere la definicion de un evento dentro del espacio AAR o reflexion después
de la accion, se debe definir qué es lo que podria pasar o ya sucedio, de tal modo que pueda
entenderse quiénes son los involucrados en la situacion, qué es lo que podria pasar o ya
paso y qué es lo que estuvo o estd en riesgo. Mediante esta estructura de descripcion del
evento, las personas podran entender lo que pasoé o podria pasar y contextualizarse frente al
evento que genera aprendizaje. Dentro del planteamiento de descripcion de evento, no se
menciona un limite de texto para describirlo, pero es muy importante ser muy concretos y
precisos con la informacion, de tal forma que sea entendible por cualquier persona que lo
lea. Preferiblemente deben evitarse siglas que no sean muy conocidas, o términos que

puedan dificultar el entendimiento de la situacion.



Todo evento o situacion es originado por una causa o motivo, la cual debe ser descrita de
una manera muy precisa e individual. Pueden existir varias causas para un evento, por lo
que no deben mezclarse y presentarse de forma separada, de tal forma que sea muy claro
cuales son los motivos que lo generan. Una causa es el elemento fundamental para la
construccion del conocimiento, es el origen del aprendizaje, ya que es sobre estas que se
definen acciones o ensefianzas, que traen beneficios para los demads proyectos. La causa da

explicacion al evento, le da sentido, coherencia y justifica la situacion.

Cuando se hace referencia al impacto del evento, se definen cuéles fueron o serian las
consecuencias de la situacion, en donde se pueda describir y dimensionar el tamafio del
inconveniente. Un impacto o consecuencia, preferiblemente debe ser medible o
cuantificable, ya sea en valores monetarios, valores de tiempo, unidades o esfuerzos
adicionales entre otros. Es por esto que si se puede tener el tamafio de la consecuencia, debe

incluirse. De lo contrario, se requiere que simplemente sea mencionado lo que se expone.

Las acciones mitigantes deben ir asociadas a las causas del evento, puesto que estas definen
el aprendizaje y conocimiento en si. Las acciones mitigantes hacen referencia a lo que una
persona deberia tener en cuenta para disminuir la probabilidad que un evento de este tipo
suceda en otro proyecto. Son las estrategias que un gerente de proyecto deberia considerar
desde el inicio de su tarea, haciendo un proceso de revision de similitudes entre proyectos

incorporados en la base de conocimiento.

Por ningin motivo debe dejar de documentarse un evento que ya esté considerado en la
base de conocimiento, dado que cada proyecto es particular y ninguna situacion es igual
que otra. Hay particularidades que las hacen unicas como lo es el tipo de proyecto, acciones

tomadas, analisis realizados, entre otros.



EVENTO

IMPACTO

ACCIONES MITIGANTES

Incumplimiento del

proveedor en las entregas
de los desarrollos de
tecnologia  que  estan
planeados para la tltima

semana de diciembre.

Los consultores estaran  en
vacaciones de fin de afio
No se tiene en cuenta los dias

festivos de Colombia

Retraso en tres semanas en

la salida a produccioén de la

fase I del proyecto

Negociar desde el comienzo del proyecto los
periodos de vacaciones
Dejar documento formal sobre los dias festivos y

programacion de trabajo

Falta de motivacion por
parte de los integrantes

funcionales del proyecto

Jornadas laborales de 15 horas y han
trabajado cuatro fines de semana

seguidos

Aumento de ausentismo en
el equipo estd generando
atraso en la entrega de

tareas programadas

Solicitar recursos adicionales, en donde se pueda dar

calidad de vida a las personas del proyecto

Permanentemente el lider
funcional del proyecto esta
solicitando incluir dentro
del alcance integraciones
de tecnologia no definidas

desde el comienzo

El lider funcional ve la oportunidad
de solucionar todos los problemas
que hoy  tiene bajo su
responsabilidad

Lineamientos que el sponsor le da al

lider funcional

Aumento del tamafio del
proyecto lo que esta
generando  un  mayor
esfuerzo del equipo, tres
meses  adicionales y
sobrecostos de 1 millon de

doélares.

Definir desde un comienzo junto con el sponsor el
alcance dejarlo por escrito, detallado ante el comité

de inversion y gasto.

El patrocinador del
proyecto no se preocupa
por la reunion mensual de
seguimiento, donde son
presentados los avances y
resultados obtenidos en el

proyecto

El sponsor esta tranquilo con el
informe semanal que envia el

Gerente de Proyecto

Incertidumbre del Gerente
de Proyecto, quien no tiene
conocimiento sobre lo que

el sponsor piensa

En la reunién inicial con el sponsor dejar definido

los esquemas de seguimiento y comunicacion




El equipo no tiene
conocimiento sobre los
principales riesgos que
tiene el proyecto y no tiene
claras las estrategias, ni
planes de accién para
poder enfrentar los riesgos

en caso tal que sucedan

El Gerente de proyecto maneja de | Se aumenta el riesgo de no
forma individual los riesgos que él | tener respuestas planeadas
mismo ha construido, dando | a los riesgos latentes,
instrucciones al equipo a medida que | generando impacto,
lo vaya viendo necesario. posibles pérdidas y

mayores tiempos

El registro de riesgos es un documento publico que
debe ser de consulta abierta a todo el proyecto. Debe

publicarlo en un sitio de acceso para todos.

Tabla 13: Ejemplo de campos AAR




12.2.1 Responsabilidades frente a base de conocimiento de los proyectos

corporativos del Grupo Bancolombia

La base de conocimiento de los proyectos corporativos es un documento abierto a los

empleados del Grupo Bancolombia, quienes pueden acceder a ella para extraer la

informacion necesaria para obtener conocimiento sobre los principales eventos analizados

en cada uno de los proyectos. Para tener una base de conocimiento vigente, actualizada, con

informacion coherente y que se mantenga de la forma mdas organizada y estandarizada

posible, se definen las siguientes responsabilidades y deberes:

Proyectos:

1.

Es un repositorio para uso unicamente interno, y no debe ser compartida en su
totalidad con terceros. Se puede hacer revision de algunos puntos importantes
con terceros, pero no distribuirla, dado que contiene informacién confidencial
del Grupo Bancolombia.

Al inicio de cada proyecto, se debe revisar la informacion contenida dentro de la
base de conocimiento corporativa, con el objetivo de anticiparse a las
situaciones y definir estrategias para prevencion de eventos no deseados. Debe
ser considerada como un insumo en las etapas iniciales de los proyectos.

Es necesario definir un responsable al interior del proyecto que sea el encargado
de la actualizacion de la base de conocimiento corporativo. Debe propiciar los
espacios de AAR para que puedan ser incorporadas de forma posterior en la
base centralizada de conocimiento. Debe garantizar calidad, completitud y

coherencia en la informacion ingresada a la base de conocimiento.

Gerencia de metodologias de proyectos:

Monitorear y controlar el acceso y actualizaciones de la base de conocimiento.
Debe definir esquemas de seguridad y controlar los accesos a la misma.
Garantizar la disponibilidad y vigencia de la base de conocimiento de los

proyectos corporativos ante la organizacion.



3. Velar por la uniformidad y estandarizacion en cuanto a las formas de redaccion
de los eventos, causas, impactos entre otros, de tal forma que no existan
limitaciones a la hora de su utilizacidn, sin importar la region o pais.

4. Garantizar que durante la vida de cada proyecto, se presenten actualizaciones a
la base de conocimiento de los proyectos corporativos.

5. Definir cambios necesarios en la base de conocimiento de acuerdo a las
necesidades planteadas por los usuarios de la misma.

6. Definir estrategias de capacitacion a los gerentes de proyectos sobre los
principales hallazgos encontrados en la base de conocimiento, que permita
reforzar el conocimiento que ya se tiene.

7. Consolidar la informacién de la base de conocimiento generada en las entidades
que no cuentan con acceso a Clarity, la cual se define como herramienta
centralizadora del conocimiento de los proyectos.

8. Definir flujos de validacion de las actualizaciones a la base de conocimiento, en
donde cada vez que un proyecto genere una actualizacion sobre la misma, exista
una notificacion al drea y se genere una revision que permita tener un proceso de

calidad en la informacién ingresada.

12.3 Utilizacion de la base de conocimiento en los proyectos corporativos del
Grupo Bancolombia

Probst, Raub y Romhardt (2001) sefialan que el conocimiento es una serie de informacion
con sentido, mediante la cual el ser humano por medio de sus habilidades de interpretacion
le permite resolver y solucionar los problemas. Es por esto que las organizaciones, como lo
es el Grupo Bancolombia, deben incorporar la gestion del conocimiento dentro de sus
proyectos corporativos. Por medio de procesos de planeacion, organizacion, direccion y
control del conocimiento se pueden articular los equipos de proyectos, llevandolos hacia
una gestion de proyectos enmarcada por los procesos de gestion, como lo menciona
Chiavenato (2004), en donde mediante estos procesos se logran los objetivos

organizacionales.



Todo proyecto en general, trae consigo desde la estructuracion de la idea hasta el cierre del
mismo, procesos y flujos de informacion que requieren de ciclos permanentes de revision,
en donde se permite extraer todos aquellos elementos que son fuente de aprendizaje y
conocimiento, con sesiones AAR. En consecuencia se requieren procesos estructurados
dentro de las fases de los proyectos que permitan identificar los momentos, actividades y
estrategias requeridas, tanto para la compilacion del conocimiento como para su utilizacion
en beneficio de las actividades que se estan ejecutando en el proyecto. Por esta razén, lo
que PMI (2013), Prince 2 (2009) y metodologias agiles (2005) denominan lecciones
aprendidas e informacion de riesgos, deben articularse, coordinarse, complementarse y
asociarse para llegar a la construccion y actualizacion de la base de conocimiento
corporativa de los proyectos del Grupo Bancolombia. Aunque la base de conocimiento
debe considerarse un insumo importante para las entradas en los proyectos, es importante
contar con procesos de salidas hacia la misma base que permita complementar y consolidar
todo el conocimiento de los proyectos. Dentro de cada una de las etapas de los proyectos se
presentan diferentes posibilidades de utilizacion y actualizacion, los cuales se describen a

continuacion:

12.3.1 Fase de proyecto: Idea

12.3.1.1 Procesos de salida de la base de conocimiento en etapa: Idea

Esta es la fase mas temprana de los proyectos en la metodologia del Grupo Bancolombia,
en donde es posible que en su momento ni siquiera tenga asignado un Gerente de proyecto,
sino que esté a cargo de los lideres funcionales con el apoyo de analistas de portafolio de la
PMO. Estas personas, tienen la responsabilidad de hacer un proceso investigativo que les
permita llegar un alcance y unos objetivos definidos y pueda darse el comienzo de la
estructuracion del anteproyecto. Durante este comienzo, la informacion es muy limitada, no
se tiene precision sobre lo que realmente se quiere ejecutar como proyecto, pero existe otro
tipo de informacion que ya esta disponible, la cual estd asociada con las caracteristicas del

proyecto, la cual determina el primer insumo para poder consultar la base de conocimiento



de los proyectos corporativos. Ya se conoce que tipo de proyecto es: Activos fijos,
comercial, legal, corporativo, procesos o técnico. De igual manera, se tiene el conocimiento
que actualmente se encuentran en fase exploratoria y la unidad de negocio a la que
pertenece el proyecto, lo que permite que pueda ser consultada la base de conocimiento en

primera instancia.

El objetivo de poder consultar la base de conocimiento desde un momento tan temprano, es
poder explorar cudles son las posibles situaciones a las que proyectos con caracteristicas y
condiciones similares anteriores, pueden enfrentarse, algunas que se materializaron y otras
que no pasaron de ser simplemente alertas o riesgos no ocurridos. Este primer proceso
durante la fase de idea de un proyecto, permite construir un registro inicial de riesgos del
proyecto, en donde se puede definir desde el comienzo de la estructuracion de

anteproyecto, estrategias y planes de accion para el proyecto desde su fase de idea.

Acé se puede entender, como por medio de una base historica de conocimiento, que esta
compuesta por riesgos que no se materializaron y por riesgos ocurridos, que normalmente
son conocidos como lecciones aprendidas, nacen las actividades del area de conocimiento
que el PMI (2013) denomina Gestion del Riesgo en los proyectos. Este documento inicial
de registro de riesgos, es un unico documento que se manejara en el proyecto de principio a
fin, actualizando, eliminando, afiadiendo y mejorando todos aquellos eventos que se
consideren necesarios. Por medio de este registro inicial de riesgos, puede determinarse
niveles de exposicion al riesgo del proyecto, determinar cudl restriccion se puede ver mas

comprometida de acuerdo con las caracteristicas y tipologia del mismo.

En primera instancia se debe tomar la informacién relacionada al proyecto de la base de
conocimiento y anexarla al registro inicial de riesgos, el cual debe ser evaluado de forma
colectiva por el equipo de proyecto, en compaiiia de Riesgo Operacional, para que se
determinen los eventos que cuentan con una probabilidad importante de ocurrencia en el
proyecto, o si definitivamente no tiene ninguna relacion. Esta es una labor del equipo
completo del proyecto, que debe hacer una depuracion de este registro inicial de riesgos y
unicamente dejar consolidados aquellos que si se considera que tenga una probabilidad,
relevancia y relacion importante. Se requiere que todos los interesados directos en el

proyecto conozcan el planteamiento inicial del registro de riesgos, en donde se tenga una



validacion colectiva del principal insumo para la estructuracién del anteproyecto. Esta
vision de los patrocinadores ayuda a que desde un comienzo se tomen decisiones claves que
permitan avanzar mas seguro en la estructuracion del anteproyecto. Es importante resaltar
que pueden existir algunos riesgos que no se encuentran en la base de conocimiento, que
son identificados por el equipo de proyecto, los cuales deben incorporarse desde un

comienzo en el mismo registro de riesgos para la fase de idea.

Para realizar un proceso de depuracion, se debe contar con técnicas de relevancia, seleccion
y votacion para poder llegar a un documento homologado entre todo el equipo de proyecto.
Una vez finalizada la depuracion del registro inicial, el equipo de proyecto, junto con riesgo
operacional deberdn asignar una probabilidad de ocurrencia de cada uno de los riesgos
definidos, las cuales deberian ser superiores al 0%, basado en que existe al menos una
minima probabilidad que el evento se repita dentro del proyecto. De igual forma, con la
experticia de Riesgo Operacional, se deberd asignar un impacto cuantitativo ante la
materializacion del evento, lo que quiere decir que se debe sefialar, cuanta seria la pérdida
en pesos colombianos o doélares, si el evento llegard a suceder durante las fases del
proyecto. Esto permite consolidar dos variables vitales para la valoracion de riesgos, las
cuales son probabilidad e impacto. Ambas variables deben ser multiplicadas para obtener el
valor real al que el proyecto se expone. El siguiente ejemplo ayuda a precisar la explicacion

anterior:
Ejemplo de un evento del registro de riesgos:

Evento: Incumplimiento en acuerdos realizados con las areas comerciales pyme para la
puesta en produccion de un nuevo aplicativo que permite hacer el calculo de la generacion

de valor de los clientes de forma mas precisa.

Causa: Esto se genera por congelamiento del ambiente productivo en el cual se desplegara

la solucion, debido a que el proyecto legal X est4 utilizando el ambiente durante tres meses.

Impacto: Destruccion de valor de clientes pymes durante tres meses, la cual se estima que

probablemente a 1.500 clientes pyme, se le ofrezcan productos con el margen no esperado



Determinacion de la probabilidad: 60% que el evento suceda para el proyecto nuevo,
debido a que existe otro proyecto en curso que actualmente se encuentra en fase de

desarrollos de T1

Determinaciéon del impacto: La generacion de valor que se pueden dejar de percibir son
estimados en $100.mil millones de pesos al afio, lo cual significa que en los tres meses de

retraso, esto equivalga a $25.000 millones de pesos.

Cuantificacién del riesgo: 60% de probabilidad de ocurrencia X $25.000 millones de
pesos = $15.000 millones de pesos. Esta cifra quiere decir que para el proyecto nuevo, el
cual se encuentra en etapa de idea, existe una posibilidad que pueda llegar a generar un

impacto o pérdida de $15.000 millones de pesos al Grupo Bancolombia

Una vez el proyecto realice la cuantificacion de sus riesgos, basados en probabilidad de
ocurrencia e impactos, se debe realizar un ejercicio de priorizacion de los mismos, en donde
se haga una organizacion de acuerdo con el que més impacto genera, y terminando en el
que menos. Este ejercicio permite verificar cudles seran aquellos riesgos a los que mas

atencion se les debe poner, mediante planes de mitigacion.

Ejemplo:
RIESGOS SIN ORGANIZAR ‘ RIESGOS ORGANIZADOS
RIESGO IMPACTO RIESGO IMPACTO
Riesgo A $1.120 millones Riesgo A $1.120 millones
Riesgo B $586 millones Riesgo D $600 millones
Riesgo C $50 millones Riesgo B $586 millones
Riesgo D $600 millones Riesgo C $50 millones

Tabla 14: Ejemplo proceso salida base de conocimiento — Idea

Esta organizacion de los riesgos permite tener un panorama completo sobre los impactos
que el proyecto podria llegar a generar, para lo cual se deben definir estrategias y planes de
accion, que involucren programacion de actividades que requieren de un esfuerzo en
tiempo y presupuesto. Para tener una seleccion de aquellos riesgos que requieren de planes

preventivos desde un comienzo, en la estructuracion del plan de anteproyecto y proyecto,



debe realizarse una division segin el impacto. Esta division se debe realizar de acuerdo a

los niveles definidos por riesgo operacional frente a los niveles de apetito de la

organizacion.
Ejemplo:

NIVEL DE RIESGO CLASIFICACION
Tolerable Menor o igual a $300 millones de pesos al afio
Moderado Menor o igual a $900 millones de pesos al afio

Critico Mas de $900 millones de pesos al afio

Tabla 15: Niveles de aceptacion de riesgos

Segun el periodo de exposicion del riesgo, el cual hace referencia al tiempo durante el cual
el riesgo esta presente y puede ocurrir, debe hacerse clasificacion de este de acuerdo a su

apetito de riesgo.

Ejemplo:

IMPACTO VIGENCIA DEL RIESGO NIVEL DE RIESGO

12 meses (toda la duracion del
Riesgo A $1.120 millones

proyecto)
Riesgo D $600 millones 2 meses (fase de contratacion) MODERADO
Riesgo B $586 millones 6 meses (fase de desarrollos de TI) MODERADO
Riesgo C $50 millones 1 mes (fase de capacitacion)

Tabla 16: Valoracion de riesgos — Idea

Luego de la construccion de la informacion anterior, ya se cuenta con los elementos
necesarios para definir cudles son los riesgos que requieren de su incorporacion al plan de
proyecto. Aquellos riesgos que se encuentran dentro de un apetito de riesgos Critico, deben
ser escalados a un comité directivo del proyecto, en donde se planteen propuestas de
mitigacion, resaltando su impacto en tiempo y costo, frente al riesgo mitigado. El comité

debe tomar la decisidon de asumir dichas actividades.



Los riesgos de nivel moderado, se revisaran con el Sponsor del proyecto, en donde en
conjunto se definiran las estrategias que se implementaran para evitar que el riesgo se
materialice o que generen una disminucion en su impacto ante la organizacion. Igualmente,
puede darse que existan riesgos moderados que se defina asumirse, sin incorporar planes de

accion, ni presupuestos para la mitigacion del mismo.

Los riesgos tolerables, quedan a disposicion del gerente de proyecto, o quien lidere en su
momento el proyecto, para definir las acciones que ejecutard dentro del proyecto o si

definitivamente sera un riesgo asumido.

Cuando un proyecto que se encuentra en una fase de idea cuenta con un registro de riesgos,
esto no significa que se requiera que todos sus riesgos deban tener acciones que deban ser
consideradas dentro de los planes del proyecto. En este caso, el Grupo Bancolombia, de
acuerdo con su politica de aceptacion de riesgos (PAR), la cual define los niveles de
tolerancia, tendra autonomia para definir qué tanta cobertura al riesgo tendra en sus planes

y presupuestos.

El trabajo inicial de construcciéon del registro inicial de riesgos del proyecto, es una
actividad que en primera instancia debe realizarse al inicio del trabajo en la fase de idea,
pero no quiere decir que se haga una Unica vez durante esta fase. El registro inicial de
riesgos es un documento que debe mantenerse actualizado, el cual requiere de revisiones
periodicas para garantizar que la informacién contenida dentro del mismo siga siendo
valida. Existen dos tipos de actualizacion que deben hacerse en el registro inicial de los

riesgos de los proyectos.

- Revision de vigencia de riesgos: Hace referencia a la revision que se debe hacer
sobre la informacion contenida en el registro de riesgos, en donde se garantice que
la informacion contenida sigue estando vigente y estén acordes con las
caracteristicas del proyecto.

- AAR periodicas: Hace referencia a la informacion que obtiene el proyecto como
fuente de conocimiento durante las sesiones de reflexiéon después de la accion, las
cuales se incorporan dentro del registro inicial de riesgos, como eventos adicionales

que pueden generar impactos sobre el tiempo, costo o alcance del proyecto.



Para garantizar la vigencia de este documento, dentro de los planes de seguimiento del
equipo de proyecto, bien sea diario, semana, o mensual, siempre debe tenerse un espacio en
donde se apruebe que el registro inicial de riesgos se mantiene actualizado y no existe
informacion adicional que deba ingresarse. En caso de existir algin cambio, bien sea a
nivel de eventos nuevos o cambios en valoraciones, deben ejecutarse los mismos procesos
que se hacen durante la construccion inicial del registro de riesgos, revisando su afectacion
a los planes y presupuestos, como también el escalamiento de los mismos ante los niveles

de aceptacion.

12.3.1.2 Procesos de entrada a la base de conocimiento de proyectos
corporativos en etapa: Idea

A lo largo de la fase inicial de exploracion, la cual el Grupo Bancolombia (2014) denomina
etapa de Idea, se realiza un proceso de construccion inicial del registro de riesgos, el cual es
estructurado sobre en los registros que se tengan en la base de conocimiento de proyecto
corporativos del Grupo Bancolombia, como también aquellos que aun no se han incluido
dentro de la base de conocimiento y fueron detectados por el equipo de proyecto. Este
trabajo inicial, que el PMI (2013) plantea como un area de conocimiento, denominada
Gestion de los riesgos, es un proceso que debe ser repetitivo durante la fase de idea, en
donde el responsable de facilitar dichos espacios y ejercer un rol de liderazgo sobre el

mismo, es el gerente de proyecto.

Al finalizar la etapa de idea, se considera que el registro inicial de riesgos del proyecto
termina su primer ciclo, en donde se logra reunir informacion suficiente que permita la
generacion de conocimiento para otros proyectos corporativos que requieran de la base de
conocimiento para la sincronizacion con la gestion de los riesgos. Partiendo de variables de
clasificacion de los proyectos se logrd la construccion del primer listado de riesgos que
pueden llegar a ocurrir a lo largo de estos, lo cuales fueron complementados por el equipo
de proyecto con informacion asociada a la probabilidad de ocurrencia, impacto, nivel de
riesgo, planes de accion, entre otros, los cuales deben ser utilizados como insumos para la

actualizacion de la base de conocimiento de proyectos corporativos.



El gerente de proyecto junto con el analista PMO, deberan al final de la etapa de idea,
estructurar un espacio en donde se consolide la informacién del registro inicial de riesgos y
sea ingresada a la base de conocimiento de proyectos corporativos, de acuerdo con la
estructura definida. Es importante resaltar que durante la administracion del registro inicial
de riesgos se recopila informacion adicional que no se requiere para la base de
conocimiento de proyectos corporativos, la cual se considera informacioén que es exclusiva
y privada del proyecto, la cual no debe considerarse dentro del proceso de transferencia a la
base. Por ejemplo, existen detalles en la cuantificacion y valoracion de los impactos, en
donde se resume detalle de ingresos, generacion de valor, rentabilidades entre otros. Una
vez se genere una actualizacion a la base de conocimiento de proyectos corporativos por
medio de Clarity, aparece un flujo de validacion el cual estd a cargo del area de
metodologias de proyectos, debera autorizar si la informacidon contenida cumple con los

estandares definidos y se considera que se genere conocimiento.

Como requisito para la presentacion del anteproyecto ante el comité de inversion y gasto, se
requiere la presentacion de la siguiente informacion, asociada a la gestion de riesgos, como

resultado de la gestion de la base de conocimiento de proyectos corporativos:

1. Principales riesgos de nivel CRITICO que seran mitigados en la fase de
anteproyecto. Se deben incluir cudles son las acciones definidas y su impacto en

tiempo y costo.

Ejemplo:
RIESGOS CRITICOS
IMPACTO EN COSTO
NIVEL DE PLANES DE IMPACTO EN
RIESGO , DEL PLAN DE
RIESGO ACCION TIEMPO ,
ACCION
, Contratacion de
Riesgo A CRITICO Sin impacto $3 millones de pesos
proveedor
Adecuacion de | 10 dias
Riesgo B CRITICO ambiente adicionales en | $150 millones
preproductivo anteproyecto

Tabla 17: Presentacion de riesgos criticos para etapa anteproyecto



2. Exposicion al riesgo que se tendra en la fase de anteproyecto vs presupuesto

solicitado para toda la fase.

Ejemplo:
PROPORCION RIESGO — PRESUPUESTO ANTEPROYECTO
TIEMPO
ADICIONAL COSTO DEL PLAN DE
RIESGO IMPACTO z
REQUERIDO EN ACCION
ANTEPROYECTO
Riesgo A $10 millones de pesos 5 dias $5 millones de pesos
Riesgo B $12 millones de pesos 0 dias $1 millon de pesos
Riesgo C $23 millones de pesos 0 dias $1 millon de pesos
TOTAL $45 millones de $7 millones de pesos
5 dias
pesos
Indicador Riesgo/Presupuesto 14%

Tabla 18: Proporcion riesgo / Presupuesto en anteproyecto

Presupuesto solicitado para la fase de anteproyecto: $50 millones de pesos

El objetivo de esta informacion es que el comité de inversion y gasto pueda observar
cual es la proporcion del presupuesto que se esta destinando para la gestion de los
riesgos. Entre més alto sea el porcentaje, quiere decir que es un anteproyecto que
presenta en conjunto un riesgo alto, situacion que puede entregar elementos
cuantitativos al comité para tomar decisiones de aprobacion o rechazo de la
propuesta que se esta haciendo. La cuantificacion de los impactos en presupuesto
del plan de accion debe considerar el costo no solamente econdmico, sino también
del equipo de proyecto, el cual se extrae de la informacion obtenida en el caso de

negocio del proyecto.

De igual manera, se debe incluir dentro de la presentacion al comité la variacion o
impacto que se tiene en tiempo de acuerdo con los planes de mitigacioén incluidos

que son requeridos para la gestion de los riesgos.



Indicador variacion en tiempo por riesgo Impacto en tiempo de planes de mitigacion /

duracion anteproyecto

12.3.2 Fase de proyecto: Anteproyecto

12.3.2.1 Procesos de salida de la base de conocimiento de proyectos
corporativos en etapa: Anteproyecto

Luego de la aprobacion del anteproyecto, comienzan las tareas que son requeridas para
estructurar el proyecto e ir ante el comité de inversiéon y gasto y buscar su aprobacion.
Dentro de los planes de estructuracion del proyecto y desarrollo del anteproyecto, de igual
forma se requieren revisiones al registro de riesgo para garantizar la vigencia de su
contenido. A medida que avanza el proyecto pueden aparecer nuevos riesgos, nacer nuevas
tareas, nuevas contrataciones, nuevos alcances, entre otros, lo que origina que se generen
actualizaciones al registro de riesgos. Este tipo de cambios que se originan en la etapa de
anteproyecto, hacen que se requieran espacios de consulta a la base de conocimiento de
proyectos corporativos para que se identifiquen nuevos elementos que tengan relevancia

para la estructuracion del plan de trabajo de proyecto y presupuesto requerido.

El mecanismo de consulta a la base de conocimiento es similar al proceso anterior en la
fase de idea, pero ya se cuentan con mas elementos que permiten ampliar el criterio de
busqueda. En un principio solo se cuentan con variables estdndar del proyecto en donde se
hacen filtros en la base de conocimiento por tipologia del proyecto, compaifiia, entre otros.
Dado que ya se cuenta con un recorrido tanto de idea como de anteproyecto, ya se pueden
haber 1identificado algunos elementos adicionales que permitirdn encontrar mayor
informacion que podré tener relevancia. En la etapa de anteproyecto puede identificarse por
ejemplo, dificultades en los temas de comunicacion, contratacion, recursos humanos entre
otros. Esta situacion facilita la busqueda de eventos por esta tipologia de filtros, al igual que
la etapa en la que se encuentra, en donde se pueden incorporar informacién que no se

hubiese contemplado inicialmente. Es por esto que para la etapa de anteproyecto, la base de



conocimiento se convierte en un insumo para conservar la vigencia del registro de riesgos y
facilitar la estructuracion del plan de proyecto de una forma mas eficiente, en donde al igual
que en la etapa anterior, se consideren las actividades y presupuestos requeridos para los
planes de mitigacion. Es importante realizar los procesos de asignacion de probabilidades y
cuantificacion de los impactos para lograr la priorizacion y la definicion de aquellos riesgos
que requieren de definicion de planes de accion para su mitigacion. El proceso es el mismo
que en la fase anterior, en donde se requieren los niveles de aceptacion para asumir los

riesgos o definicion de estrategias.

La articulacion de la base de conocimiento y el registro de riesgos en fase de anteproyecto
busca complementar el documento inicial que se tiene con la informacion de riesgos, dado
que se cuenta con mas informacioén que permite la incorporacioén del conocimiento de otros

proyectos a este.

12.3.2.2 Procesos de entrada a la base de conocimiento de proyectos
corporativos en etapa: Anteproyecto

Al igual que en el proceso de entrada anterior de la base de conocimiento para la etapa de
idea, se requiere que toda la informacion contenida en el registro de riesgos sea ingresada a

la base de conocimiento, por parte del gerente de proyecto y el analista PMO.

En el registro de riesgos ya se cuenta con informacidn estructurada, organizada y depurada
que puede ser compartida como un conocimiento para los proyectos. Es por esto que es
importante generar la actualizacion por medio de Clarity, como requisito obligatorio para la

aprobacion de la fase de proyecto.

Al igual que sucede durante la aprobacion de la etapa de idea, es necesario la presentacion
ante el comité de inversion y gasto, la propuesta sobre el plan de trabajo y presupuesto que
se requiere para poder ejecutar el desarrollo del proyecto. Es muy importante diferenciar en
el registro de riesgos, aquellos eventos que pueden materializarse en cada etapa, y si es el
caso, que puedan repetirse y requieran acciones mitigantes. Se debe dejar diferenciado

cudles son los planes de accion que se requieren para cada una de las etapas ya que por



ejemplo para un evento de incumplimiento de promesas del proveedor, posiblemente en
etapa de anteproyecto se considerarian posibles polizas, mientras que en fase de proyecto se

requiere un esquema de seguimiento diario.

Para la presentacion al comité de inversion y gasto, se requiere la siguiente informacion al

igual que en el paso a anteproyecto:

PROPORCION RIESGO — PRESUPUESTO PROYECTO

TIEMPO
RIESGO IMPACTO ADICIONAL COSTO DEL ’PLAN DE
REQUERIDO EN ACCION
PROYECTO
Riesgo A $100 millones de pesos 10 dias $10 millones de pesos
Riesgo B $300 millones de pesos 30 dias $40 millon de pesos
Riesgo C $50 millones de pesos 0 dias $5 millon de pesos
TOTAL $450 millones de pesos 30 dias $55 millones de pesos
Indicador Riesgo/Presupuesto 12%

Tabla 19: Proporcion riesgo / presupuesto para proyecto

Indicador variacién en tiempo por riesgo Impacto en tiempo de planes de mitigacion /

duracion anteproyecto

Generalmente, la mayoria de proyectos son exhaustivos en presupuesto en la etapa de
ejecucion, en donde por lo general se materializan los riesgos. Es por esto que los
indicadores de gestion del riesgo, como lo son el de riesgo / presupuesto y el de variacion
en tiempo por riesgo, tienden a ser mayores en las presentaciones a comité de inversion y

gasto como etapa de proyecto.

12.3.3 Fase de proyecto: Proyecto

12.3.3.1 Procesos de salida de la base de conocimiento de proyectos
corporativos en etapa: Proyecto



En el momento que el proyecto ha sido aprobado para su ejecucion, se requiere tener un
registro de riesgos actualizado, con estrategias de mitigacion contempladas dentro del plan
de presupuesto y cronograma, ya que se inicia la fase de la ejecucion, desarrollo y
transformacion de los principales objetivos del proyecto y del alcance definido. Durante
esta etapa es donde mas riesgos se materializan, donde los riesgos esperados aparecen y
donde se descubren aquellos que no fueron contemplados y que ninguno de los del equipo
del proyecto se imaginaba. Por lo general, de acuerdo con la base historica de lecciones
aprendidas de Bancolombia, Banistmo y Bancoagicola, es alli donde nacen las principales

experiencias y aprendizajes que los equipos van identificando a lo largo de su ejecucion.

Se trata de un momento crucial, donde se observa si la planeacién fue correcta o si se
presentaron brechas que generaran inconvenientes futuros. Es por esto que esta etapa es
considerada como el nacimiento de los riesgos y el momento preciso en donde todos

aprenden mas.

El resultado de la gestion de riesgos durante esta etapa, es el resultado de una planeacion en
etapa de idea y anteproyecto, en donde desde un comienzo se estructura un registro inicial
de riesgos, cuyos insumo principal, con la poca informacion que se tiene, es la base de
conocimiento de los proyectos corporativos. A medida que se avanza de etapa de idea hacia
anteproyecto, se debe garantizar la completitud en la informacién en el registro de riesgos,
para que a la hora de iniciar la fase de proyecto, se tengan elementos suficientes para el

monitoreo de los riesgos.

Al inicio de la etapa de proyecto no es obligatorio hacer una revision de la base de
conocimiento, pues al final de la etapa de anteproyecto se hizo una revision de los posibles
eventos que se deben considerar para el registro de riesgos y el plan de proyecto. Es por
esto que los procesos de entrada hacia la base de conocimiento durante la etapa de proyecto
no comienzan desde el inicio de esta etapa. A medida que la fase va avanzando, se van
identificando situaciones nuevas que no se hubiesen contemplado, o cuando comienzan a
materializarse riesgos no planeados, es decision del Gerente del proyecto y del equipo,
revisar la informacién contenida en la base de conocimiento de los proyectos corporativos,

para analizar qué informacion ya existente, puede ser incluida en el registro de riesgos



actualizado. De esta forma, se garantiza que se obtenga un registro de riesgos
complementado, actualizado y vigente, mediante el cual el gerente de proyecto y su equipo
puedan tomar la decision si se requiere un control de cambios solicitar presupuesto,
alcance, recursos, entre otros, para su mitigacion. De acuerdo a lo anterior, los procesos de
salida hacia la base de conocimiento de proyectos corporativos no se consideran
obligatorio, sino que a medida que se presenten necesidades puntuales de consulta, debe
hacerse. Es importante resaltar que durante la fase de proyecto, la utilizacion de la base de
conocimiento tiene un alcance de apoyo y de suministro de informacion historica, en donde
se pueda facilitar la identificacion y andlisis de eventos que pueden presentarse, que se

presentaron o que estan por suceder.

12.3.3.2 Procesos de entrada a la base de conocimiento de proyectos
corporativos en etapa: Proyecto

Durante la fase de anteproyecto, por lo general donde pueden presentarse mas
modificaciones al registro de riesgos, dado que como se menciona anteriormente, es el
momento en donde se materializan la gran mayoria de estos. De ahi, que el documento de
registro de riesgos puede presentar mayores cambios y actualizaciones. Esto quiere decir
que como procesos de entrada hacia la base de conocimiento de proyectos corporativos,
debe generarse una Unica actualizacidén a la misma al finalizar la etapa de proyecto, luego
de haber realizado una version final de AAR, en donde se recopilen todas aquellas
actualizaciones de los eventos y aprendizajes que se tuvieron. Es muy importante hacer el
proceso de entrada hacia la base de conocimiento una vez se tenga el documento de registro
de riesgos cerrado, dado que como se menciona en los procesos de entrada, la informacion
debe ser ingresada a Clarity una sola vez por etapa, la cual debe contener unicamente la
informacion que se ha actualizado. Si fuese el caso, en donde se ingresé un evento en etapa
de idea o anteproyecto, y durante la etapa de proyecto se hizo una actualizacion sobre el
mismo, debe actualizarse la informacion ya ingresada en Clarity, evitando duplicar la

informacion ya ingresada.



Con este ultimo proceso se considera que el ciclo de gestion de la base de conocimiento
para los proyectos corporativos ha terminado, dado que ya se han articulado las diferentes
fases de los proyectos con el registro de riesgos, los cuales son gestionados por medios de
procesos de entradas y salidas con la base de conocimiento. Dentro del proceso de
articulacion se puede evidenciar como por medio de informacion historica, en este caso la
base de conocimiento, la cual es construida por medio de “lecciones aprendidas” obtenidas
en lo AAR, riesgos materializados y riesgos que no pasan de ser una incertidumbre, se

logra implementar un proceso integral con una vision integral en la gestion de riesgos.

El registro de riesgos, articulado con la base de conocimiento, permite que el gerente de
proyecto y su equipo, tengan una herramienta en todo momento, sin importar la etapa en la
cual se encuentre el proyecto, que les permite anticiparse ante posibles incertidumbres del
mismo, y tener en todo momento una priorizacion de los principales impactos que el
proyecto pueda tener. Asi mismo, se aflade que se cuenta con informacion detallada para
escalamientos a los diferentes grupos de interés, en donde las decisiones puedan tomarse
con la mayor cantidad de informacion posible. Es importante resaltar que la responsabilidad
de la gestion de riesgos le corresponde al gerente del proyecto, quien tiene a todo un equipo
en el cual puede apoyarse. En ninglin momento deberd delegar esta responsabilidad, dado
que las principales decisiones que se tomen frente a la gestion de riesgos, por lo general

afectan cronograma o presupuesto.

Finalmente, el registro de riesgos, es un documento que debe anexarse como documento
final del proyecto, el cual se considera como un entregable mads, al igual que requisitos,
disefios detallados, entre otros. Para el caso del Grupo Bancolombia, debe anexarse en la

herramienta corporativa de gestion de proyectos, como lo es Clarity.

Los proyectos corporativos del Grupo Bancolombia, una vez finalizan su alcance, deben ser
presentados ante el comité de inversion y gasto, en donde se resume la ejecucion
presupuestal, los logros obtenidos, incidentes abiertos, entre otros temas. A lo largo de la
vida del proyecto se ha venido recopilando informacion sobre la gestion de riesgos durante
todas sus fases, en donde de forma articulada con la base de conocimiento, identifican
insumos para la construccion de planes de accion y estrategias de mitigacion para posibles

eventos conocidos y no conocidos que pueden presentarse. Estas actividades conllevan a la



utilizacion de presupuesto y tiempo adicional, la cual se debe consolidar ante el cierre del
proyecto en el comité de inversion y gasto. El objetivo es visualizar el presupuesto y tiempo

solicitado para la mitigacion de los riesgos y entregar la ejecucion presupuestal del mismo.
Ejemplo:

Duracion total del proyecto = Anteproyecto + Proyecto = 320 dias

PROPORCION RIESGO — PRESUPUESTO PROYECTO COMPLETO

TIEMPO COSTO DEL PLAN DE
RIESGO IMPACTO ADICIONAL ACCION
EJECUTADO IMPLEMENTADO

Riesgo A $110 millones de pesos 30 dias $7 millones de pesos
Riesgo B $312 millones de pesos 30 dias $20 millon de pesos
Riesgo C $73 millones de pesos 10 dias $10 millon de pesos
TOTAL $495 millones de pesos 70 dias $55 millones de pesos

Indicador Riesgo/Presupuesto 11%

Indicador Tiempo adicional incurrido

para gestionar riesgos / tiempo total 22%

(AP+P)

Tabla 20: Proporcion riesgo / presupuesto del proyecto completo

La informacion anterior resume a los asistentes al comité cuanta cobertura al riesgo se esta
teniendo en los proyectos de acuerdo al presupuesto invertido y a la desviacion en tiempo
planeado. Una gestion de proyectos con enfoque en gestion de riesgos permite tener control
sobre la materializacion de eventos inesperados, para lo cual se le asigna un presupuesto y
esfuerzo en tiempo, que puede variar de acuerdo al apetito de riesgo de cada entidad. Los
indicadores presentados durante los tres pasos por el comité de inversion y gasto permiten

reflejar la estrategia de gestion de riesgos que el gerente de proyecto adopta.

Durante el paso a comité de inversion y gasto para presentar el plan de trabajo anteproyecto
y proyecto, se hacen planteamientos y planes de trabajo enfocados a la gestion del riesgo,
en donde hay un nivel de incertidumbre porque se solicita un presupuesto y un tiempo

requerido para mitigar los riesgos, mientras que en el cierre del proyecto, se refleja lo



ejecutado, lo que realmente se requirid y se incurrio, dado que pueden existir variaciones o
cambios en las condicione del proyecto que generen que no se requiera ejecutar aquellos

planes definidos.

12.4 Proceso de transicion — Modelo de madurez

Las organizaciones sufren cambios permanentes en sus procesos, actividades, estructuras
entre otros, en donde frecuentemente estan en busca de un mejor estado para enfrentar las
condiciones de mercado. Estos cambios, algunos se hacen de forma completa, mientras que
otros se hacen de forma progresiva y controlada. Existen exigencias y requerimientos que
deben hacerse de forma completa, lo que se conoce como big bang, como por ejemplo los
temas legales, que no dan lugar a hacer cambios progresivos. Entre tanto, hay otro tipo de
cambios que pueden hacerse por etapas, de forma controlada, evaluando cada uno de los
resultados obtenidos e ir avanzando en los diferentes cambios. Bajo algunas circunstancias
se requieren cambios completos inmediatos, asumiendo los impactos que esto lleva,

mientras que para otros se cuenta con mas tiempo para su implementacion.

Gonzalo A (1998) hace una revision sobre los procesos de transicion que deben tener las
organizaciones para ejecutar sus cambios, enfocandose en los compaiiias de desarrollo de
software, en donde define un modelo CMM que se enmarca en procesos de calidad
controlados para poder hacer que las organizaciones adapten sus cambios de forma
progresiva. El modelo CMM propone cinco etapas de transicion o modelo de madurez, en
donde los diferentes cambios deben llevarse de forma iterativa, llevando el cambio a lo
largo de cinco fases: inicial, repetible, definido, gestionado y optimizado, en donde se pasa
de un cambio que estd por ser adoptado por los individuos, hasta lograr que sea un
comportamiento natural de la organizaciéon. Para poder lograr un cambio de este tipo, como
se plantea en el modelo de capacidad y madurez de Gonzalo A. (1998), se requiere un
proceso escalonado de cambios, el cual se asemeja a la metodologia agile (2015) de
proyectos, por medio de la cual se hace la entrega de un producto final por medio de

entregas de productos minimos viables.



Esta relacion de las metodologias agiles de proyectos y modelos de madurez para el
desarrollo de software, permiten entender como debe realizarse una fase de transicion para
la implementacion de una metodologia de articulacion de lecciones aprendidas e
informacion de gestion de riesgos de los proyectos corporativos del Grupo Bancolombia,
por medio de la gestion de una base de conocimiento. Lo anteriormente planteado, como la
estructuracion de base de conocimiento y su interaccion dentro de los procesos de la gestion
de los proyectos corporativos, debe ser implementado por etapas, debido a que implica un
cambio en la forma de entender el concepto de lecciones aprendidas y la interaccion del
equipo para articularse con la base de conocimiento. Es por esto, que para lograr la
implementacion completa de la metodologia propuesta, se proponen las siguientes etapas de

transicion para el Grupo Bancolombia.

CONSTRUCCION DE BASE DE =
CONOCIMIENTO ARTICULACION DE BASE DE CONOCIMIENTO CON ETAPAS DE LOS PROYECTOS

~

L Articulacion de base
Estandarizacion de

base de de conocimiento con Indicadores para la
o el Gerenciamiento gestion de proyectos
conocimiento
de proyectos
vy v i vy

Figura 7: Modelo de madurez de metodologia para base de conocimiento

I.  Estandarizaciéon de base de conocimiento: Esta es la primera etapa que debe

abordarse en un proceso de transicion o modelo de madurez para la articulacion de
la base de conocimiento con el gerenciamiento de proyectos. Actualmente, se
cuenta con diferentes metodologias en Colombia, Panam4 y El Salvador, en donde
no hay campos ni herramientas homologadas, lo cual es vital para poder iniciar un
proceso de transicion. Los pasos que se deben seguir en la primer etapa de madurez

son:



a.

b.

C.

Definicion de herramienta corporativa de administracion de base de
conocimiento: En este caso, se considera Clarity como herramienta
corporativa para el gerenciamiento de proyectos, en donde hoy en dia se
almacenan las lecciones aprendidas. Esto significa que el lineamiento
regional sera que todos los proyectos deberan utilizar Clarity como la
herramienta en donde se almacenaré toda la informacion recolectada en los
procesos de lecciones aprendidas. Como resultado se obtiene un proceso
centralizado, eliminando la administracion de lecciones aprendidas en Excel,
facilitando la gestion y administracion bajo un esquema centralizado.
Homologacion de estructura de contenido de la base de conocimiento: Una
vez definida la herramienta regional de centralizacion de lecciones
aprendidas, se requiere hacer la homologacion de campos que deben
considerarse para la transicion de una base de lecciones aprendidas a una
base de conocimiento. Para que pueda generarse un aprendizaje o pueda
entregarse valor por medio de la base de conocimiento, se requiere que:
primero se pase de una descripcion amplia de los eventos, a un clasificacion
mas precisa, enfocada en evento o situacion que se presenta, qué es lo que la
esta originando (causa), cual es el impacto que esta generando y cudles son
los planes de accion que hacen que las causas sean mitigadas. También es
necesario que se definan los campos estandar que permiten ejecutar criterios
de busqueda estandar por los parametros definidos anteriormente. La base de
conocimiento cuenta con campos de texto y campos de seleccion, de tal
forma que se pueda contar con informacién estandar e informacion
especifica.

Recopilacion de eventos por medio de AAR: Por medio de los ejercicios de
reflexion después de la accidn, aplicando las técnicas definidas para este
proceso, se logra la estandarizacion del contenido de la base de
conocimiento. Los procesos de planeacion, preparacion, ejecucion y
seguimiento, conducidos por sesiones formales e informales, permiten
entregar informacion estructurada y consecuente con las definiciones del

proyecto. Es por esto que los proyectos deben lograr oficializar y consolidar
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AAR, como los espacios y momentos permanentes que se presentan varias

veces durante la vida del proyecto.

Mediante una homologacion de herramienta, homogeneidad en estructuras de la
base de conocimiento y procesos de AAR, es posible contar con insumos
estandarizados que permitan hacer comparables los eventos entre una region y otra,
para que el conocimiento pueda ser compartido y utilizado por los diferentes paises.
Puede considerarse que la primera etapa fue alcanzada, cuando en la base de
conocimiento se cuenta con informaciéon de los proyectos incluida, con todos los
campos diligenciados y cuando para los proyectos sea natural ejecutar los espacios
de AAR, como elemento fundamental para la construccion de la base de
conocimiento. Tanto Colombia, Panama y El Salvador ya cuentan con informacion
historica, la cual se dificulta su reconstruccion bajo una nueva estructura. En la
medida de lo posible, que los diferentes equipos de metodologias de proyectos de
los paises, logre convertir el modelo de lecciones aprendidas anterior bajo la
metodologia propuesta de base de conocimiento, se generara un mayor valor, dado
que se cuenta con un mayor numero de eventos que puedan incluirse, siendo mas

amplia la informacién que los proyectos podran consultar.

Articulacion de base de conocimiento con el gerenciamiento de provectos: Cuando

la organizacion ya ha cumplido con los requerimientos del primer nivel de madurez
(herramienta comun, estandarizaciéon en campos, procesos de AAR), se da inicio a
la segunda etapa de madurez, en donde el objetivo fundamental e incorporar lo que
se ha logrado, dentro de las diferentes fases de proyecto y los requisitos que son
necesarios durante las transiciones que se hacen entre estas. Para lograrlo, debe
aplicarse la articulacion de los procesos de entrada y de salida de la base de
conocimiento a lo largo de la fase de idea, anteproyecto y cierre. Esto significa que
cada una de estas etapas, cuenta con procesos de salida de la base de conocimiento
corporativa, cuyo objetivo principal es entregar los insumos necesarios, para que el
proyecto pueda incluir la informacion requerida dentro del registro de riesgos, por

medio de los eventos que se encuentran almacenados en dicha base. Estos procesos
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de salida permiten complementar la informacion que el equipo de proyecto
consolida por conocimiento especifico.

Mediante la implementacion de procesos de entrada a la base de conocimiento, se
incorporan los procesos de calidad y completitud de la base de conocimiento, en
donde todo el aprendizaje e informacion que se obtiene de la cuantificacion y
evaluacion de los eventos (incluyendo definicion de mecanismos de mitigacion), se
incorpora dentro de la base de conocimiento para que pueda ser utilizada por otros
proyectos. Esto quiere decir que asi como se extrae informacion de la base de
conocimiento para el uso de los proyectos, estos mismos también generan su aporte
a la base en diferentes momentos del proyecto. Durante esta segunda etapa, el
objetivo principal es complementar, robustecer, agregar informacion y fortalecer la
base de conocimiento de los proyectos corporativos, dado que ya se cuenta con
mecanismos para documentar informacion de forma estandarizada, con campos

homologados y procesos comunes.

Indicadores v presupuestos para la gestion de proyectos: Una vez se cuenta con una

base de conocimiento estandarizada con procesos de entrada y salida, en donde se
empieza a construir una base con un enfoque cuantitativo, puede considerarse que
ya puede iniciarse el ultimo nivel, la fase de medicion y presupuestos para los
proyectos. Durante esta fase, se debe considerar dentro del presupuesto del
proyecto, aquel que se requiere como posible materializacion de riesgos. Es por esto
que se debe contemplar el andlisis de probabilidad e impacto para acotar la
exposicion cuantitativa y entregarle a un comité las suficientes herramientas para la
busqueda de la aprobacion del presupuesto.

En este Ultimo nivel de madurez, los gerentes de proyecto ya estan en capacidad de
definirle a un comité, de acuerdo con la informacidon existente en la base de
conocimiento, incluyendo el criterio de los expertos, cudles son los posibles riesgos
y sus mecanismos de mitigacion que permitiran reducir los impactos, traducidos en
presupuesto y tiempo requerido.

Para hacer mediciones de la gestion del gerente de proyecto frente a la gestion de

los riesgos del mismo, en esta fase de madurez se incorpora las mediciones que se



presentan al comité de inversion y gasto en cada una de sus etapas, en donde para la
transicion de idea a anteproyecto y de anteproyecto a proyecto se deben incluir los
indicadores asociados a la proporcion de presupuesto y tiempo por riesgo frente al
total. De igual forma, al momento de presentar el cierre del proyecto, se debera
reflejar por medio de estos indicadores la informacidon consolidada, lo que refleja
que tan exhaustivo fue el proyecto en la gestion de sus riesgos. De esta manera se
empiezan definir nuevos mecanismos de medicion para los resultados de los
proyectos, los cuales obligan a los gerentes de proyecto a estructurar y planear de

una mejor forma sus proyectos.

13. CONCLUSIONES

La grandes organizaciones son el resultado de largos procesos fusiones, adquisiciones y
ventas de unidades de negocio de sus portafolios, lo cual trae constantemente cambios no
solamente culturales sino en la forma de operar los negocios. Cuando las grandes
organizaciones, como lo es el Grupo Bancolombia, buscan desarrollar su estrategia
corporativa, ejecutan proyectos de gran complejidad, en donde se incorporan equipos
numerosos, presupuestos altos y cada vez un menor tiempo para ejecutar las actividades

previstas, obligandolas a mejorar permanentemente la forma de trabajo de los proyectos.

Los proyectos corporativos que se ejecutan bajo las circunstancias anteriores, generan un
aprendizaje constante, dado que entre mayor complejidad se tenga, mayor probabilidad y
exposicion a riesgos existe. Esto hace que se requiera un mayor esfuerzo en la gestion de
riesgos, el cual hace parte del capitulo del PMI, en donde se hace una separacion
importante sobre la forma como se deben gestionar los aprendizajes o lecciones aprendidas

dentro de los proyectos y por aparte la forma de gestionar los mismos.

Dentro del contexto sobre el cual se planteo el tema de investigacion, se traia una hipotesis
en donde los procesos de lecciones aprendidas tienden a ser obviados en las organizaciones,

o aquellas que cuentan con esta buena préctica, no le dan la relevancia requerida para



considerarlo como un proceso corporativo de gestion del conocimiento. Se plante6 desde el
comienzo que las lecciones aprendidas en las organizaciones solo son articuladas como
proceso de entrada, en donde se cuentan con grandes repositorios de informacion, los
cuales no son usados para generar conocimiento, y sobre todo, para que sea utilizada en la

gestion de los riesgos de los proyectos.

El Grupo Bancolombia no es ajeno a la hipotesis bajo la cual nace el presente trabajo de
investigacion. Esta organizacion hoy en dia es el resultado de multiples adquisiciones y
fusiones, generando diferentes practicas en la forma cdmo se gestiona el conocimiento
dentro de los proyectos (lecciones aprendidas), sin encontrar un patron comun en los
esquemas de generacion de las diferentes regiones, en cuanto a la utilizacion y entrega del
conocimiento para la gestion de los proyectos. Uno de los principales hallazgos entre los
diferentes paises (Colombia, Panama, El Salvador), es que a pesar de no tener procesos y
metodologias muy similares para las lecciones aprendidas, la gestion del recurso humano es
el area de conocimiento, que propone el PMI (2015), que mas aprendizajes y lecciones
aprendidas ofrece en los repositorios, mientras que elementos de gestion de los interesados
y gestion de los riesgos, son los que menos registros contemplan. Esto da lugar a la
tematica principal del trabajo de investigacion, en donde por medio de la informacion y
procesos de lecciones aprendidas del Grupo Bancolombia, se podria estructurar una
metodologia en donde a través de una base de conocimiento, pueden gestionarse los riesgos

de los proyectos.

Con los procesos propuestos en la presente investigacion se logra dar trazabilidad y
coherencia a lo largo de la vida del proyecto, a la informacion y aprendizajes que se van
generando, logrando dejar a un lado la diferencia que los estandares para el gerenciamiento
de proyectos marcan actualmente sobre un proceso de leccion aprendida y la forma de
gestionar los riesgos. Este trabajo de investigacion concluye que ambos son
complementarios y deben considerarse como un solo proceso, debido a que una leccion
aprendida no es mas que un riesgo que se materializd, o aquel que se previno con acciones

mitigantes.

Generalmente, la gestion de los riesgos de los proyectos en etapas iniciales se dificulta

mucho, dada la escaza informaciéon y la alta incertidumbre. Pero con una base de



conocimiento estructurada y estandarizada, se obtiene informacion que debe ser usada para
una gestion de los riesgos desde la fase de idea de los proyectos, no solamente a nivel de
identificacion de riesgos y definicion de planes de accion para su mitigacion, sino también
la administracion del presupuesto requerido para estos fines, junto con la consolidacion y
definicién de nuevos indicadores que hoy no se tienen en el Grupo Bancolombia sobre
variaciones en presupuesto y tiempo por gestion de los riesgos. Lo anterior hace que se
abandone una practica empirica y desestandarizada en gestion de riesgos, y se pase a una
articulacion de toda la informacion que genera el proyecto, en beneficio de una mejor

administracion del mismo.

Finalmente, el cambio propuesto por este trabajo de investigacion para la metodologia del
Grupo Bancolombia, no podria hacerse todo de inmediato, dado este proceso articulado trae
su complejidad en el entendimiento y la relacion que se debe hacer con las lecciones
aprendidas y la gestiéon de los riesgos, para lo cual se define un modelo de madurez y
evolucion en donde por medio de tres pasos, se llega a la articulacion definitiva entre las
lecciones aprendidas y la gestion de los riesgos. Definir un modelo de madurez simplifica
su implementacion y se puede hacer por etapas, dejando una mayor visibilidad de los

resultados durante el proceso de implementacion desde el corto plazo.

Este trabajo de investigacion ofrece un proceso que no solamente puede ser implementado
en el Grupo Bancolombia, sino en organizaciones que cuenten con una PMO, que adopte
las buenas practicas del PMI y que cuente con un portafolio de proyectos. Esto hace
referencia a que puede ser aplicable a proyectos grandes o pequefios, sin importar su
tamafio o presupuesto. Lo importante es que ofrezca un nivel importante de lecciones
aprendidas y riesgos que permita articularlos y relacionarlos, logrando un proceso de 360
grados, donde todo riesgo puede verse como un aprendizaje y todo aprendizaje puede verse

como una gestion de riesgos, todo enmarcado dentro del gerenciamiento de los proyectos.
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