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Resumen

Las mejores practicas en gestion de proyectos (GP) son esenciales para el éxito de las organizaciones,
especialmente en las instituciones de educacién superior (IES), para orientar sus iniciativas hacia el logro de
sus objetivos corporativos y misionales. Para ello, es crucial alcanzar niveles de ejecucion efectivos en los
proyectos integrados a los procesos organizacionales. La presente investigacion buscé determinar el grado de
madurez para administrar proyectos en IES privadas del oriente colombiano y los componentes utilizados para
gestionarlos. A partir de esta madurez, se propone el tipo de oficina de proyectos (PMO) para cada IES. La
investigacion tiene un alcance descriptivo y analitico, a partir de la identificacién del grado de madurez para
gestionar proyectos en 20 IES del oriente colombiano. El enfoque de la investigacién esta basado en técnicas
cuantitativas, por medio de una encuesta estructurada, se utiliz6 el analisis de conglomerados de K medias. Se
establecieron 3 cluster con sus caracteristicas especificas y se propone el tipo oficinas de proyectos (PMO) de
las unidades de investigacion, de acuerdo con el nivel de madurez identificado que deben implantar. La
investigacion concluye que la creacién de una PMO adecuada al nivel de madurez de cada IES es un factor clave
de éxito en la GP. La PMO puede ayudar a mejorar la eficacia y la transparencia en la ejecucién de proyectos, y
contribuir al logro de los objetivos estratégicos de las IES.

Palabras clave: gestion de proyectos, oficinas de gestién de proyectos, modelos de madurez en gestiéon de
proyectos, instituciones de educacion superior, aplicacién modelo OPM3, analisis de cluster.
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1. Introduccion

En las ultimas tres décadas la GP ha ganado preponderancia en el ambito organizacional de
varios sectores econdmicos, debido a los cambios que se presentan en los contextos
organizacionales, asi como a la necesidad de administrar eficientemente los recursos para
alcanzar los objetivos corporativos requeridos, con el fin de alcanzar metas expresadas en la
dinamica empresarial (Backlund et al., 2014; Derenskaya, 2017; Solarte-Pazos y Sanchez-

Arias, 2014; De Anais Suarez y Torres Valencia, 2019) .

Por lo anterior, las IES deben gestionar sus recursos de manera efectiva para lograr sus
objetivos. Esto significa adoptar metodologias y buenas practicas de gestidn alineadas con su
estrategia. Estas metodologias les ayudaran a identificar los recursos con los que cuentan,
distribuir de manera eficiente las actividades y caracterizar el entorno y externalidades que

puedan afectar su actividad (Campos et al., 2020).

En resumen, para identificar la maduraciéon de una organizacion en torno a la GP se debe
utilizar un proceso formal a través de los modelos de madurez (PMMM), los cuales establecen
la capacidad organizacional encaminada a desarrollar sus proyectos, identificar las
oportunidades de mejora para definir los grandes objetivos y alcanzar la madurez

empresarial a través de la mejora continua (Junqueira y Passador, 2019).

Los PMMM valoran el estado de experticia con que se gestionan y alinean los procesos
permanentes con la estrategia de la organizacion. Segin Tahri y Kaitouni (2017), la
administracion de proyectos se relaciona con las destrezas que alcanzan las organizaciones
al finalizar sus proyectos de forma oportuna, eficiente y con éxito, lo cual genera un nivel de
madurez avanzado. Para el caso de la presente investigacidn, se utilizé el modelo OPM3 como

base para determinar la madurez alcanzada por las 20 IES analizadas.



2. Aproximacion conceptual

En este apartado se integran conceptos relevantes del articulo, para dar a conocer
concepciones y definiciones clave hacia el desarrollo del objetivo. El apartado se divide en

tres secciones: GP organizacionales, PMMM y PMO.
2.1. Gestion de proyectos

Las organizaciones alrededor del mundo han generado cambios en sus estructuras, procesos,
buenas practicas e indicadores de medicién para alcanzar los objetivos estratégicos y acoplar

la apuesta estratégica con las funciones operativas (Pellegrinelli y Garagna, 2009).

Estas caracteristicas dan a las organizaciones la oportunidad de adquirir habilidades para
responder positivamente al cambio, incluso al poder generar variaciones en sus propios
procesos (Project Management Institute [PMI], 2021). Estas alteraciones empresariales son
caracteristicas intrinsecas y consienten un estado de innovacidn corporativo, a través de
buenas practicas y metodologias probadas y utilizadas en todos los sectores (Arteaga-Garcia

y Portalanza-Chavarria, 2024); Maciel-Monteon et al., 2020).

Por ello, una manera de aplicar mejores practicas y metodologias de progreso continuo es a
través de la GP. La cual estd ganando vigencia como método que consiente en las
organizaciones convertir las estrategias en resultados inmejorables. Los proyectos
dinamizan las transformaciones de las organizaciones, porque genera la obligacién de forjar
movimientos positivos hacia el crecimiento y optimizacién de procesos, costos, tiempos,
calidad de los entregables, entre otros, para alcanzar los objetivos y metas planteados

(Project Management Institute [PMI], 2017).

El éxito en los procesos nombrados anteriormente se basa en la eficiente combinaciéon de
recursos, herramientas, modelos, métodos y artefactos (PMI, 2021). Dicha combinacion se
realiza por medio de la GP, area que define la planeacion, organizacién y seguimiento a los

recursos en pro de alcanzar los objetivos empresariales, la efectividad en la gestion y



alineacion de los procesos recurrentes con la planeacion estratégica de la organizacion (Lee-

Kelley y Turner, 2017).

Es en este sentido que el PMI (2017) define la GP como un modelo establecido para ejecutar
la estrategia empresarial mediante la gestion de proyectos y programas. Esta practica genera
beneficios significativos, como la alineacion de las operaciones con la estrategia, la creacién
de valor y la agilidad para responder a las demandas del mercado. De esta forma, las
organizaciones actuales reconocen la importancia de la GP para alcanzar sus objetivos y

mejorar su desempefio (Prado, 2015).

Igualmente, el PMI (2017) define que la GP debe integrar un grupo de 47 procesos,
clasificados en 5 momentos (inicio, planificacién, ejecucion, monitoreo, control y cierre),y 10
areas de conocimiento (integracién, alcance, cronograma, costos, calidad, recursos,
comunicacion, riesgos, adquisiciones e interesados), a esto se incluyen a la vez procesos,
herramientas y técnicas para dar alcance a las metas y objetivos organizacionales, es decir, la
GP se convierte en un escenario solido para el éxito empresarial. En este sentido, el PMI
(2017) explica que un proyecto se puede gestionar en tres contextos individuales: proyectos

autonomos, al interior de un programa o dentro de un portafolio.

De otra parte y a partir de la actualizacion del PMBOK séptima edicion, en el afio 2021, se
describe la gestién de proyectos como generador no solo de salidas, sino también de valor a
la empresa y a los interesados. Lo cual permite integrar los 8 dominios de desempefio,
acompanado de los procesos de adaptacidn, y que son aplicados de forma deliberada en las
organizaciones de acuerdo con el contexto propio. Adicionalmente, se asume la aplicacién de
modelos, métodos y artefactos, como estrategias, pasos y herramientas necesarios para
gestionar oportunamente un proyecto. Todo esto bajo los 12 principios que todo profesional
en gerencia de proyectos debe desarrollar. En la figura 1, se puede observar la interrelaciéon

entre estos componentes claves.

En este contexto, las organizaciones modernas, incluidas las IES, hacen uso de la gestiéon de

portafolios como una practica esencial para mantenerse competitivas en un entorno
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empresarial cada vez mas dinamico y complejo (Grant y Pennypacker, 2006). Al aprovechar
al maximo los beneficios de la GP, las empresas pueden alcanzar un desempeiio superior y
asegurar su éxito a largo plazo y maximizar los beneficios organizacionales a través de la
claridad en su alcance, identificacion de metas, grupos de interés, procesos, monitoreo
permanente y finalizaciéon de los proyectos con su respectiva reflexién acerca de estos

(Rabechini y De Paula, 2005).

Figura 1. Relacion de los componentes claves de los proyectos
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Fuente. Guia del PMBOK (PM]I, 2017, p. 18; PMI, 2021, p. 154).

Es importante dentro de la temadtica tratada en la presente investigacién acercarse a
conceptos nuevos que estan surgiendo en la GP, especialmente lo referente a enfoques agiles
e hibridos. Segin el PMBOK 2021, existen diversos enfoques para el desarrollo y entrega de

los proyectos: predictivo, hibrido y adaptativo.

e Predictivo: se puede desarrollar a través de una metodologia tradicional haciendo énfasis
en el PMBOK® de PMI (Project Management Institute). El enfoque se centra en la menor

iteracion posible en cada uno de sus procesos, teniendo en cuenta la planeacién realizada



al inicio del ciclo de vida del proyecto, donde se determinan con exactitud variables,
costos y recursos que se desplegaran en el transcurso del proyecto dado su desarrollo
casi que lineal y secuencial. Los beneficios de este enfoque se relacionan con la definicidn,
recopilacién y analisis de los requisitos del proyecto entregados por el cliente, e
igualmente se reduce la incertidumbre en cada etapa del proyecto, asi como la
determinacion del cronograma, presupuesto determinado y alcance. Algunos de los
inconvenientes de este tipo de enfoques es la dificultad que se podria tener al no realizar
grandes cambios en el transcurso del proyecto, asi como la posible insatisfaccion del
usuario final, al olvidar algunos elementos clave en su proyecto y no incorporarlos al

entregable final (Restrepo et al., 2021).

Hibrido: se puede desarrollar utilizando metodologias como PMI, combinandola con
Scrum o Kanban, surge de combinar los enfoques predictivos y adaptativos, es decir, se
mezclan elementos de los dos enfoques, esto con el fin de hacer mas eficiente la transicién
de cambios importante e iteraciones que se puedan presentar en el desarrollo del
proyecto. Una de sus principales ventajas es la posibilidad de generar cambios en la
marcha, ajustandolos a las necesidades del cliente, al enfocarse en prueba y error, con el
fin de determinar los cambios que se deban gestionar. La incertidumbre se puede tramitar
de forma 6ptima, al estar el proyecto atado a los diversos cambios en el entorno que se

pueda presentar.

Adaptativo: se puede desarrollar con metodologias como: Scrum, Kanban, XP, design
thinking. Este enfoque es propicio para proyectos que cuentan con altos niveles de
incertidumbre y sus procesos son altamente volatiles, permitiendo asi la rapida
adaptacion de recursos, presupuestos y redefinicion de tiempos, asi como la modificacién
de los requisitos iniciales. Este enfoque utiliza orientaciones iterativas e incrementales,
dada su capacidad de entregar en corto tiempo resultados que complementen el

entregable final.



En resumen, las organizaciones modernas que deseen competir de forma 6ptima en su sector
deben incorporar la administracion proyectos a sus operaciones para lograr el crecimiento

organizativo y la mejora continua (Campos et al., 2020).
2.2. Modelos de madurez en gestion de proyectos (PMMM)

Las organizaciones deben adoptar metodologias efectivas como la GP, vinculadas a su
estrategia empresarial, las cuales permiten la distribucion de recursos de forma eficiente y
eficaz, lo que puede traducirse en beneficios como la disminucién de costos, el incremento de

la productividad y la mejora en la calidad (Koskinen, 2010).

En consecuencia, Kerzner (2018) indica que los altos directivos consideran que los PMMM
son herramientas estratégicas que ayudan a las organizaciones a identificar dreas de mejora
y priorizar acciones. Es por esto que, pueden alcanzar y ejecutar de forma efectiva sus
proyectos, lo cual les genera una ventaja competitiva en el mercado (Backlund et al., 2014;

Castro-Silva et al., 2020).

De igual manera, como menciona De Anais y Valencia (2019), los PMMM proporcionan
informacion sobre la capacidad de una organizacién para gestionar proyectos de modo
efectivo y alineados a sus objetivos estratégicos. Asi mismo, Rabechini y Pess6a (2004)
aducen que la manera de cambiar una situacién compleja, consiste en encontrar la madurez
de forma rapida cuando se gestionan proyectos exitosos en las organizaciones, pues al
encontrar la madurez, estas gestionan y miden de forma eficiente todos sus procesos (De

Anais Suarez y Torres Valencia, 2019).

Actualmente coexisten diversos modelos de medicién, conocidos como los modelos de
madurez en gestidon de proyectos, que tienen como objetivo dirigir la organizacién hacia la
puesta en marcha de métodos 6ptimos y efectivos, de forma que estén enmarcados con la
postura estratégica del negocio, a partir de los objetivos y plataforma estratégica (Solarte-
Pazos y Sanchez-Arias, 2014). Como se indic6 anteriormente, para la presente investigacion

se aplico la evaluacion sugerida por el modelo OPM3, creado por el PMI en el afio 2003, el



cual se aplica en todos los sectores y niveles organizacionales, asi como en la pequefa o gran

empresa.

Segun Jaleel y Mansur (2013) y Tahri y Kaitouni (2017), este modelo es el mas apropiado
para aplicar en organizaciones que deseen mejorar su madurez en la GP, a partir de la
implementacion de los cinco momentos: 1) disponerse para evaluar; 2) evaluar; 3) desplegar
un plan para mejorar; 4) actuar en pro de las mejoras y; 5) repetir el proceso. Elmodelo OPM3
establece los habilitadores organizacionales (OE, por sus siglas en inglés), que son necesarios

para implementar la GP en las organizaciones, estos se presentan a continuacién:

Tabla 1. Habilitadores organizacionales (OE)

N.° Habilitador organizacional - OE
Formacién en GP.

Patrocinio.

Visiéon de GP organizacionales.
Gestion de competencias.

Estructura organizacional.

Métricas de GP.

Gestion del conocimiento y PMIS.
Alineacidn estratégica.

Metodologia de GP organizacionales.
10 | Evaluacién comparativa.

11 | Gobernanza.

12 | Comunidades organizacionales de GP.
13 | Asignacion de recursos.

OO U WIN =

O

Fuente. Modelo de autoevaluacion OPM3.

Los OE son considerados como fundamentos de buenas practicas, que son la base de la
ejecucion de otras practicas efectivas en la gestion de programas y proyectos. Estos OE estan
incluidos en el catalogo de mejores practicas del modelo OPM3, y se aplican a los ejecutivos
y lideres dentro de la organizacidn. La seleccion de estos OE se lleva a cabo siguiendo las
recomendaciones establecidas en el estindar del OPM3, encuestando a lideres
organizacionales, lideres de areas funcionales, responsables de procesos, directores de

proyectos y miembros de equipos de proyecto (Gomez, 2018).



2.3. Oficinas de gestion de proyectos

El creciente nimero de proyectos ejecutados en las organizaciones para obtener de forma
efectiva sus objetivos estratégicos, ha evidenciado la sentida necesidad de involucrar
organismos en la estructura para que regulen, promuevan y garanticen la entrega de los
proyectos de forma exitosa, cumpliendo con los costos, tiempos y alcances (Ruiz Zapata,
2019). Es asi que las PMO han dado respuesta a estas necesidades, porque permiten
centralizar de forma organizada los proyectos que una empresa quiera desarrollar, de esta
forma controla la complejidad de cada proyecto (Hobbs et al., 2008). Asi mismo, Hill (2004)
somete a la PMO en un rol de contribucion efectiva, instando a coadyuvar a la organizacién y
las personas a establecer practicas modernas y adaptarlas e integrarlas a sus objetivos

estratégicos a través de la GP.

Segun Darling y Whitty (2011), a partir del afio 2000 se vio un auge en la adopcién de las
PMO, desde entonces, su implementacion en empresas de diversos sectores econémicos ha
experimentado un crecimiento considerable (Monteiro et al., 2016). El surgimiento de las
PMO esta ligado al crecimiento en la cantidad y complejidad de los proyectos. Este aumento
significativo en la complejidad ha generado nuevos desafios para las organizaciones

(Kerzner, 2018; Pellegrinelli y Garagna, 2009; Spelta y Albertin, 2012).

Para Prado (2015), la PMO se define como un conglomerado de profesionales relacionados
directamente con el portafolio de proyectos con los que cuenta una organizacién, en donde
se realizan actividades de: consultoria, capacitacion, auditoria y monitoreo del desempeio
de los proyectos. De la misma manera, Valeriano (2005) argumenta que una PMO
es una estructura funcional de la organizacién, creada para satisfacer las necesidades
de coordinacién de la GP de una empresa. Esta unidad puede operar de forma continua, es
decir, dedicarse a la provision de servicios de capacitacion, herramientas, politicas y
procedimientos estandarizados, mientras que el enfoque directose refiere a la

coordinacion de proyectos para lograr sus objetivos.



Los roles que asumen las PMO son diversos y se acoplan a las necesidades especificas de cada
organizaciony a las dinamicas cambiantes del entorno (Ward y Daniel, 2013). Por esta razdn,
las PMO son heterogéneas, con variaciones en cuanto a tamafio, funcion y otros aspectos
(Miiller et al, 2008). Es fundamental que los roles de la PMO estén alineados
estratégicamente con la organizacion, la eficacia de una PMO en las GP organizacionales

depende, en gran medida, de este alineamiento (Fernandes et al., 2019).

Debido a la diversidad de necesidades y estructuras organizacionales, se han desarrollado
distintos tipos de PMO. La elecciéon de la PMO adecuada depende en gran medida del esquema
estructural de la organizacién. A continuacion, se presenta una clasificacién cronolégica de

siete tipos de PMO:

e Asistente (1990): se enfoca en brindar apoyo a los equipos del proyecto, generalmente

en areas como capacitacidn, plantillas y herramientas (Casey y Peck, 2001).

e De control (2000): ejerce un mayor control sobre los proyectos, estableciendo
estdndares y metodologias para la GP en la organizaciéon (Englund et al., 2003; Miiller et

al., 2008; Singh et al., 2009).

e Estratégica (2010): asume un rol estratégico, alineando los proyectos con la vision y

objetivos organizacionales (Unger et al., 2012).

e De portafolio (2010): se encarga de la gestiéon centralizada de un grupo de proyectos

conexos, optimizando recursos y maximizando el valor para la organizacion (PMI, 2017).

e De transformacion (2020): facilita la transformacién organizacional mediante la gestion

de cambios y la integracién de nuevas practicas (Fernandes et al., 2019).

e Agil (2020): se adapta a los principios de la agilidad, priorizando la flexibilidad y la
colaboracion en la GP (Zare Khafri et al., 2023).

e Hibrida (2020): combina elementos de varios tipos de PMO para adaptarse a las

necesidades especificas de la empresa (PMI, 2021).



2.4. Gestion de proyectos en IES

Segun Velasquez et al. (2022), gestionar proyectos en las universidades es complejo por su
ejecucion y la diversidad de barreras, como la falta de planificacion, bajo apoyo por parte de
las rectorias y vicerrectorias, acceso limitado a la informacion financiera y nulos mecanismos
que permitan la transferencia de informacién y conocimiento, lo que genera problemas en la
calidad de los entregables, insatisfacciéon en los grupos de interés y altos niveles de
presupuestos sin ejecucidn, estas situaciones son propicias de mejorar con la formulacién de

lineamientos para disefiar e implementar una PMO en IES.

Dadas las diversas actividades o funciones que desarrolla una IES, alrededor del mundo se
han generado varios andlisis e investigaciones que han integrado la GP con la gestion de las
funciones de las IES. Saisa et al. (2019), aducen la importancia de integrar los modelos agiles
para mejorar los procesos misionales que requieren de agilidad y eficiencia en términos de
tiempo y costo, generando resultados 6ptimos y ajustados a los proyectos formulados en las

funciones misionales.

De otra parte, Reyes et al. (2018), argumentan que la investigaciéon cientifica en la IES
constituye una tarea fundamental, por lo cual debe gestionarse con estandares de GP
adecuadas a sus necesidades especificas. De igual forma, Fowler et al. (2014) y Lopez Cafias
et al. (2016), argumentan la importancia de implementar en las IES la GP como elemento
dinamizador de las diversas actividades investigativas que alli se realizan, teniendo en cuenta
que en muchos casos la ejecucién de dichos proyectos no se realiza de forma eficiente,
incumpliendo los cronogramas y presupuestos, por lo tanto, es pertinente implementar
acciones como la puesta en marcha de oficinas de proyectos, permitiendo esencialmente
cubrir las necesidades de los interesados y el cumplimiento con los compromisos

contractuales, lo que contribuye a certificar el éxito de los proyectos.

Se ha evidenciado que las IES en la actualidad son mas complejas en su arquitectura
organizacional, porque deben alinear los procesos administrativos, misionales y de apoyo.

Esto ha sobrellevado al aumento del nimero de proyectos que se trazan y se ejecutan dentro



las IES. Segtn Jiménez Tabares (2024), las IES ya estan incorporando en su estructura la GP,
pues poseen una plataforma organizacional clara, han identificado objetivos y metas
estratégicas, cuentan con despliegue en sus actuaciones en forma de cascada, concomitantes
con politicas, programas y proyectos, los cuales se alinean a actividades y metas de corto
plazo. Sin embargo, esto no es significado de tener una GP eficiente y generadora de valor,
tanto para sus procesos como para los usuarios (Oliveira et al., 2017). Por tanto, la creaciéon
de una PMO constituye la posibilidad de articular los proyectos de la organizacién y sus
sistemas de objetivos estratégicos, con el fin de certificar el éxito de los proyectos y la

estandarizacion de los diferentes procesos ejecutados.

Por ultimo, el estudio de caso desarrollado por Siedschlag et al. (2016), considera una
indicaciéon para casos similares dada la complejidad de implementar estrategias en las
universidades, sugieren entonces, identificar otros factores que se deben analizar en una
muestra significativa de universidades y los modelos de PMO que se deben implementar,
junto con la contribucidon de estas a la planificacion estratégica, que deben ser objeto de
nuevos estudios en otros paises Latinoamericanos. Asi mismo, Velasquez et al. (2022),
aducen el contexto propio de las IES, junto con sus peculiaridades y funciones por
desarrollar: investigacién, docencia y extensién, que merecen ser indagadas desde una
evidencia objetiva, antes de sugerir o rechazar la implementacion de los diversos modelos de

PMO existentes.
3. Métodos

La presente investigacion tiene un alcance descriptivo y analitico, porque busco la
identificacidn del grado de apropiacion en la GP en las IES, describiendo aquellos fendmenos
que podrian incidir en mejorar sus procesos misionales y sustantivos y alinearlos con sus
objetivos estratégicos, a partir del disefio e implementacion de una PMO. La informacion
recolectada dio luces acerca de la madurez de la GP, y desde alli se propuso los lineamientos
para disefiar e implementar una PMO en las IES de acuerdo con sus niveles de apropiacion o

conocimiento actual de la GP.



El enfoque de la investigacidn es mixto, basado en técnicas cualitativas y cuantitativas, por
medio de una encuesta estructurada, tal como lo sugiere Campos et al. (2020) al realizar su
investigacion enfocada en evaluar la madurez de la capacidad organizacional de la
Universidad Federal de Alagoas para gestionar proyectos. Con la presente investigacion se
pretendia comprender los elementos aplicados a la GP en las IES, entender a partir de alli
cudl es el nivel de apropiacion de la GP, las capacidades para administrar de forma eficiente
los proyectos y proponer planes de mejora para implementar las PMO en las IES. De igual
forma, al aplicar este enfoque como lo justifica Ibbs y Kwak (2000), medir la GP de una
organizacion desde el nivel de desempefio real del proyecto se puede hacer en cuatro simples
pasos: 1) Recopilar informacién basica de la organizacién; 2) evaluar la madurez de la GP
actual; 3) analizar el rendimiento real de los proyectos ejecutados y; 4) proponer la

implementacion de buenas practicas en GP, como la PMO.
3.1. Delimitacion de la poblacion

La Ley 30 de educacién de Colombia clasifica a las IES en tres tipos: instituciones técnicas,
escuelas tecnologicas y universidades. En el afio 2023, segtn el Ministerio de Educacion de
Colombia, habia 383 IES, de las cuales el 68 % eran privadas, de estas, 230 tenian un tamafio
de pequena universidad, es decir, tenian entre 5000 y 15 000 estudiantes y ofrecian entre 10

y 25 programas académicos (Ministerio de Educacidon Nacional de Colombia, s.f.).

De acuerdo con el Departamento Administrativo de Estadistica (DANE), la regién del oriente
colombiano estd compuesta por los departamentos de Boyacd, Cundinamarca, Norte de
Santander y Santander, en donde se encuentran 29 IES privadas activas (Ministerio de

Educacion Nacional de Colombia, s.f.; Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, s.f.).
3.2. Muestra

Para el caso de la muestra se utilizé la técnica de muestreo no probabilistico por
conveniencia, dada la cantidad de la poblacion objeto de estudio, accesibilidad y proximidad
de los sujetos, y a su vez aquellos que aceptaran ser incluidos (Otzen y Manterola, 2017). En

este sentido, y una vez realizada la gestion de consecucion de la informacion, la cual se llevo



a cabo inicialmente por medio del contacto telefénico y envio por correo electrénico a los
funcionarios con perfil de direcciéon y conocimiento general y GP de la IES, se identificaron
29 IES en el oriente colombiano: Santander (19), Norte de Santander (3), Boyaca (3),
Cundinamarca (4), y de estas posteriormente se encuestaron 20, distribuidas por

departamentos, asi: Santander (14), Norte de Santander (3), Boyaca (2), Cundinamarca (1).
3.3. Herramienta de recoleccion de la informacion

Se formul6 una encuesta semiestructurada con 39 preguntas, su objetivo fue determinar la

madurez de las IES para administrar proyectos, a través del modelo OPM3.

Este bloque de 39 preguntas se centr6 en los OE. Estos son los elementos, acciones y
procedimientos que existen en una organizacién para apoyar y mantener la implementacion
de las mejores practicas para elevar la madurez en GP. En otras palabras, el OPM3 funciona
como una guia completa que describe las acciones y estrategias que las empresas deben
implementar para lograr una GP de clase mundial. Para su aplicacion se hace necesario
realizar una encuesta que consta de 501 preguntas orientadas a evaluar los OE para medir
los tres dominios; portafolio, programa y proyecto, al igual que los facilitadores
organizacionales y las etapas de procesos de mejora, las cuales direccionan los procesos
generales de gestion que deben desarrollarse en una organizaciéon para apoyar la GP
organizativos, sin embargo, para el presente estudio, se resumieron en 39 preguntas, las
cuales integran a los 3 dominios y estdn asociadas alos 13 OE (tabla 1). De esta forma se tuvo
en cuenta de forma integral preguntas enfocadas a descubrir de manera general las

capacidades actuales de las IES para gestionar proyectos.
3.4. Técnicas de calificacion del cuestionario

Para este estudio, se emple6 el método de puntuacién de 0 a 3, considerando los niveles de
puntuacion indicados en la tabla 2. En este estudio, se emple6 el método de puntuacion de 0

a 3, considerando los niveles de puntuaciéon indicados en la tabla 2.



Tabla 2. Método de calificacion de variables del OPM3

Nivel de madurez Puntuacion
Implementado de forma continua. 3
Implementado de forma NO continua. 2
Parcialmente implementado. 1

No implementado.

Fuente. Elaboracién propia.
3.5. Forma de recolectar de la informacion

La informacion se recolect6 a través de Google Forms, con un cuestionario autoadministrado.
Este método permitié al investigador llegar a personas que viven en otros departamentos y
dio la flexibilidad de responder el cuestionario en su propio tiempo (Alcaraz et al., 2006), este
fue enviado a los directivos con altos conocimientos en direccién y proyectos de las IES

seleccionadas.
3.6. Herramienta de analisis de informacion

Se utilizé como herramienta de analisis de datos el reconocido programa Statistical Package
for the Social Science (SPSS), el cual es una hoja de calculo que ofrece dos tipos de
estadisticos: descriptivos e inferenciales, este ultimo utilizado para el presente estudio, el
cual a través del analisis factorial permitié determinar 2 variables, que fueron determinantes

para descubrir los clisteres en donde se agruparon las 20 IES estudiadas.
4. Resultados

Para el desarrollo del objetivo se aplico el instrumento con el que se busco establecer el nivel
de madurez para administrar proyectos en las IES, a través de la aplicacién de buenas
practicas en GP, es decir, los OE expuestos por el OPM3. De acuerdo con lo anterior, se
presentan los resultados obtenidos en la encuesta aplicada a las 20 IES que respondieron la

encuesta:



4.1. Nivel de aplicacion de las buenas practicas en la GP, utilizando la
autoevaluacion Self Assessment Method SAM-0OPM, y su relacion con el nivel de

apropiacion para gestionar proyectos

En primer lugar, se clasificaron las IES por medio del analisis de conglomerados o cluster, con
el programa “SPSS”. A través de 39 preguntas se identificaron las similitudes o patrones de
asociacion entre las IES en cuanto a los OE. Estos son los elementos, acciones y
procedimientos que existen en una organizacién para apoyar y mantener la ejecucién de las
buenas practicas para elevar la madurez en GP, por lo tanto, son el cimiento general para la

aplicacion efectiva de la GP en las IES (Pasian et al., 2011).

Para la clasificacion de las 20 IES, se utiliz6 el método de cluster, que permite hallar grupos
de casos que son homogéneos internamente, pero que son grupos distintos y diferentes entre
ellos (De La Hoz y Polo, 2017). Este método de cluster se divide en dos: jerarquico y no
jerarquico, este ultimo se utilizo para el presente estudio, por medio de la metodologia de K-
medias, la cual es una técnica multivariante que agrupa todos los elementos que se
encuentren en una distancia determinada (distancia euclidiana), y seleccionan unos valores
que se consideran base de cada conglomerado (De La Hoz y Polo, 2017). El algoritmo K-
means comienza asignando los primeros K casos a grupos unitarios. Los demas casos se
asignan al grupo con el centroide mas cercano. Después de cada asignacidn, se recalcula el
centroide de cada grupo y se vuelven a asignar los casos a los grupos con los centroides mas
cercanos. Este proceso se repite hasta que ninglin caso cambie de grupo, lo que indica que el

algoritmo tiene un comportamiento convergente (Chacon et al., 2021).

Segun Gallego y Araque (2019), el algoritmo de K-means, requiere o necesita de antemano
saber el nimero de conglomerados, esto antes de procesar la informacion con este algoritmo.
Por medio del programa “R” se aplicd el método del codo, en el que se muestra la cantidad de
cluster que se deberian crear, este método se basa en el estadistico de la suma de errores al
cuadrado, para encontrar el punto donde dicha suma cambia marginalmente, una vez
aplicado el algoritmo K-means, se sugiere la creacién de 3 cluster, mediante la siguiente

sintaxis: fviz_nbclust(BLOQUEZ2, kmeans, method="wss").
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Figura 2. Validacidn de cluster requeridos por el método del codo
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Fuente. Elaboracion propia.

Para asegurar que si es pertinente utilizar o crear tres cluster, se utilizé el método de la
brecha, que indica con exactitud la cantidad de cldster por crear a través de la siguiente

sintaxis: fviz_nbclust(BLOQUEZ2, kmeans, method="gap").

Figura 3. Validacion de cluster requeridos por el método de la brecha
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Significa entonces que, en los dos métodos anteriores hay concordancia y, por lo tanto, se

deben crear tres cluster.
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Posteriormente, se realizd el grafico de cluster utilizando el programa “SPSS”, en donde de
forma predeterminada y segtn las figuras 1y 2, se identificaron tres cluster. Para realizar la
comparacién del nivel de madurez y los OE que posee cada IES, fue necesario antes de graficar
y encontrar los clusteres, realizar un analisis factorial exploratorio, el cual permite reducir
las dimensiones de los datos. El analisis factorial busca descubrir la estructura subyacente
que explica la correlacidon entre diversas variables, asi que agrupa variables altamente
relacionadas en "factores"”, lo que permite reducir la complejidad de un conjunto grande de
variables a un nimero mas pequeiio, con el fin de explicar un fenémeno de forma mas precisa
y profunda (Martinez et al., 2012). Para este caso particular, se extrajeron dos factores,
utilizando la extraccion con el método de rotaciéon Varimax, que maximiza las ponderaciones
de cada factor, es asi como, una vez realizado el procedimiento factorial, se obtuvo: la
madurez para gestionar proyectos en las IES (FACTOR 1), y los OE que sugiere el OPM3
(FACTOR 2).

En la figura 4 se muestra la distribucion de cada IES, estas se clasificaron en tres grupos, cada
uno con un centroide, ubicados en el centro de cada claster. Esta clasificaciéon denota las
diferencias existentes en cada grupo, en donde se compararon los dos factores mencionados

anteriormente.

Figura 4. Clusteres identificados
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En la tabla 3 se observa de forma especifica las IES clasificadas en cada cluster:

Tabla 3. IES clasificadas por cluster

Claster
creados

Claster 1

Claster 2

Claster 3

IES

Fundacién Universitaria Juan de Castellanos - FUJC.
Universidad Pontificia Bolivariana, Bucaramanga - UPB-BUC.
Universidad Libre, Ctcuta, Unilibre.

Universidad de Santander, UDES.

Universidad Auténoma de Bucaramanga, UAB.

Corporacidén Escuela Tecnolégica del Oriente, CETEC.
Fundacién Universitaria Comfenalco, Santander Comfenalco.
Universidad Santo Tomas, Bucaramanga, USTA-BUC.

Unidad Tecnolégica del Magdalena Medio, UTEM.
Corporacion Educativa, ITAE.

Corporacion Universitaria Auténoma del Norte, CUAN.
Corporacidén Interamericana de Educacién Superior, Corpocides.
Corporacién Universidad Piloto de Colombia, Unipiloto.
Universitaria del Chicamocha, UNICH.

Fundacién de Estudios Superiores Comfanorte, FESC.
Universidad Manuela Beltran, Bucaramanga, UMB BUC.

Universidad Cooperativa de Colombia, Bucaramanga, Unicooperativa.
Tecnoldgica FITEC.

Universidad de Investigacion y Desarrollo-UDL

Universidad de Boyaca, Uniboyacad.

Fuente. Elaboracion propia, a partir del programa SPSS.

De acuerdo con la tabla anterior, se establecieron tres clusteres, es decir, se clasifican segiin

algunas caracteristicas especiales, para este andlisis se comparan sus particularidades segin

los OE del modelo OPM3 (tabla 4).

En la siguiente tabla se evidencia los OE que cada cluster aplica a su gestion institucional, lo

que permite analizar y definir su madurez en GP.



Tabla 4. Aplicacién de los habilitadores organizacionales por cluster

Habilitador/erganizacional (OE) Porcentaje de aplicacidon para cada OE

Cluster 1 Cluster 2 Claster 3

Formacion en GP 7% 38% 83 %
Patrocinio 11 % 52% 100 %
Politica y vision de GP organizacionales 11 % 38% 76 %
Gestion de competencias 17 % 35% 83 %
Estructuras organizacionales 22 % 48 % 58 %
Métricas de GP 0% 19 % 58 %
Gestion del conocimiento y PMIS 19 % 35% 85 %
Alineacion estratégica 12 % 45 % 83 %
Metodologia de GP Organizacionales 11% 38% 100 %
Evaluacion comparativa 6% 19 % 67 %
Gobernanza 30 % 60 % 83 %
Comunidades organizacionales de GP 7% 38% 100 %
Asignacién de recursos 22% 40 % 83 %

Total 14 % 39 % 82 %

Fuente. Elaboracion propia, a partir del programa SPSS.

Segun lo establecido en la tabla 4, en torno al nivel de aplicacion de los OE, se observa que: el
cluster 1 se encuentra en el rango “No implementado” con 14 %, en tanto el cluster 2 esta en
el rango “Parcialmente implementado” con 39 %, mientras el cluster 3 se encuentra en el
nivel mas alto “Totalmente implementado de manera consistente”, con 82 %, estos
porcentajes de acuerdo con la tabla 2, la cual representa el modelo del OPM3 para medir la

madurez de una organizacion en GP.

Como se ha mencionado, el OPM3 se define como un estandar de excelencia que establece las
mejores practicas para la GP a nivel internacional. Este marco de referencia define los
componentes esenciales que permiten a las organizaciones alcanzar un nivel superior en la

GP (Jaleel y Mansur, 2013).
4.1. Niveles de madurez en GP de cada cluster
Claster 1

Los resultados de la evaluacion revelan que las 14 IES incluidas en el clister 1 no han
implementado aspectos de GP, para ninguno de los elementos mencionados anteriormente,

y por ello se ubican en la figura 4, en el cuadrante de relaciones negativas, donde tanto los



OE, como la madurez para gestionar proyectos son nulas, sin embargo, cuatro de ellas (UPB-
BUC, Unilibre, UDES, Unipiloto) tienen un comportamiento distinto, pues alcanzan un
porcentaje de aplicacion de los OE de 23 %, es decir, una baja madurez para la GP. De forma
general, para estas 14 IES se evidencia un bajo desempefio en los siguientes habilitadores

organizacionales del OPM3:

Liderazgo y compromiso:

e Definir una vision clara y estratégica para la GP.

e Designar un lider con experiencia y capacidad para la GP.

e Fomentar el compromiso de la alta direccién con la GP.

Estrategia y planificacion:

e Desarrollar un plan estratégico de GP alineado con la estrategia general de la universidad.
e Implementar procesos formales de gestion de riesgos.

e Definir objetivos SMART para los proyectos.

Recursos y procesos:

¢ Suficiencia y disponibilidad de recursos humanos y financieros para la GP.
e Desarrollar e implementar procesos documentados para la GP.

e Implementar herramientas y tecnologias para la GP.

Medicién y desviaciones:

e Implementar un sistema de medicidn para el seguimiento y evaluacion del desempefio de

los proyectos.

o Utilizar indicadores clave (KPIs) para medir el éxito de los proyectos.



e Realizar auditorias de proyectos para identificar areas de mejora.

La baja madurez en la GP en las IES tiene un impacto negativo en el éxito de sus proyectos.
Las estrategias propuestas en este informe pueden ayudar a las IES a mejorar su madurez en
la GP, lo que les permitirda mejorar el cumplimiento de sus objetivos estratégicos, optimizar
el uso de los recursos e incrementar la efectividad de sus proyectos (Wedekind y Philbin,

2018).
Claster 2

Para el segundo grupo de IES que presentan una mediana madurez en la GP, se evidencia un
desemperfio alto en los OE del OPM3, pero una baja madurez para gestionar proyectos, no hay
una coherencia entre el desarrollo e implementaciéon de OE y su madurez para gestionar
proyectos. El porcentaje de las dos IES que hacen parte del clister (FESC-UMB BUC) se
encuentran en 39 % de cumplimiento en los OE. Para las dos IES se presentan las areas de
mejora y las estrategias por implementar para fortalecer la madurez en la GP en estas

instituciones:
Liderazgo y compromiso:

e Aspectos positivos: existe una visiéon general de la importancia de la GP, pero la

responsabilidad no esta claramente definida.
e Areas de mejora: falta de liderazgo activo y consistente en la GP.
Estrategia y planificacion:

e Aspectos positivos: se realizan algunos planes de GP, pero no siempre estan alineados con

la estrategia general de la universidad.

e Areas de mejora: ausencia de un plan estratégico de GP y de gestién de riesgos.



Recursos y procesos:

e Aspectos positivos: se cuenta con algunos recursos humanos y financieros para la GP, pero

no siempre son suficientes.

« Areas de mejora: procesos inconsistentes y poco documentados, falta de herramientas y

tecnologias para la GP.
Medicién y control:

e Aspectos positivos: se realiza un seguimiento del progreso de los proyectos, pero no

siempre se utilizan indicadores clave de rendimiento (KPIs).

e Areas de mejora: falta de un sistema formal de medicién y control, ausencia de auditorias

de proyectos.
Cultura y aprendizaje:

e Aspectos positivos: existe cierta receptividad hacia la GP, pero no se fomenta el

aprendizaje continuo.

« Areas de mejora: falta de una cultura corporativa que valore la GP, pocas oportunidades

de aprendizaje y desarrollo para los profesionales.

Las IES con una mediana madurez en la GP tienen la oportunidad de mejorar
significativamente su desempeio mediante la implementacion de estrategias que fortalezcan
los habilitadores del OPM3. La clave del éxito radica en un liderazgo comprometido, una
planificacion estratégica sélida, procesos eficientes y una cultura que valore la GP como

herramienta para el logro de los objetivos institucionales (Prazeres et al., 2019).



Claster 3

Este andlisis se centra en el grupo de IES que presentan una alta madurez en la GP,
evidenciando un alto desempefio en los habilitadores organizacionales del OPM3. En este
grupo estan las IES: Uniboyaca, Unicooperativa, FITEC, UDI, que demuestran los mejores
desempefios en cuanto a los OE y su relacion con la madurez en GP, es decir, son instituciones
que, al aplicar elementos propios de la GP, han alcanzado una madurez relevante. Para este
grupo, a continuacion, se discuten las estrategias y herramientas de GP que estas pueden

utilizar para sostener y mejorar su madurez en la GP.
Liderazgo y compromiso:

e Aspectos positivos: existe una vision clara y liderazgo activo en la GP, con un fuerte

compromiso de la alta direccidn.
« Areas de mejora: continuar fomentando el liderazgo y la comunicacién en la GP.
Estrategia y planificacion:

e Aspectos positivos: se cuenta con un plan estratégico de GP alineado con la estrategia

general de la universidad, y se utilizan procesos formales de gestion de riesgos.

« Areas de mejora: continuar actualizando el plan estratégico de GP y los procesos de

gestion de riesgos.
Recursos y procesos:

e Aspectos positivos: se cuenta con recursos humanos y financieros suficientes parala GP, y

se utilizan procesos documentados, herramientas y tecnologias para la GP.

e Areas de mejora: continuar optimizando los recursos y procesos para la GP.



Medicién y control:

o Aspectos positivos: se utiliza un sistema formal de medicién y control para el seguimiento

y evaluacion del desempefio de los proyectos, con KPIs y auditorias de proyectos.

« Areas de mejora: continuar mejorando el sistema de medicién y control para obtener

informacién mas precisa y util.
Cultura y aprendizaje:

e Aspectos positivos: existe una cultura de aprendizaje continuo y reconocimiento del éxito

en la GP.

o Areas de mejora: continuar fomentando la cultura de aprendizaje y el desarrollo

profesional en GP.

Las [ES con una alta madurez en la GP ya han logrado un alto nivel de éxito en la planificacion,
ejecucion y control de sus proyectos. Sin embargo, es importante que fortalezcan sus

procesos y continien buscando formas de mejorar su desempefio (Tymchenko, 2020).
4.2. Propuesta para crear una PMO en cada cluster
Cluster 1

Las IES con baja madurez en la GP se caracterizan por la falta de procesos estandarizados,
artefactos y metodologias para la planificacidon, ejecucién y seguimiento de proyectos. Esto
puede generar problemas como retrasos, sobrecostos, baja calidad en los resultados y una
escasa cultura de GP. La creacion de una PMO puede ser una herramienta clave para mejorar

la madurez en la GP y obtener resultados exitosos.

Tipo de PMO: para IES con baja madurez, se recomienda una PMO de tipo apoyo, la cual se
enfoca en entregar soporte a los equipos de proyecto, proporcionandoles herramientas,

metodologias y capacitacion.



Estrategias y actividades para la implementacion
Capacitacion:
e Brindar formacién basica en GP al personal docente, investigador y administrativo.

e Ofrecer talleres y cursos sobre temas especificos como planificacidn, gestion del tiempo,

seguimiento y evaluacion de proyectos.
e Crear una plataforma virtual con recursos educativos sobre GP.
Metodologias:

e Implementar una metodologia de GP sencilla y adaptable a las necesidades de la

universidad.
o Desarrollar guias y plantillas para la elaboraciéon de documentos de proyecto.
e Definir un proceso de seleccion de metodologias en funcion del tipo de proyecto.
Herramientas:
e Introducir herramientas basicas para la GP, como:
o Plantillas de documentos.
o Software de seguimiento y control.
o Plataformas de comunicacion y colaboracidn.

o Brindar apoyo en la seleccién e implementacion de las herramientas.
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Comunicacién:

e Establecer canales de comunicacion efectivos para informar e involucrar a la comunidad

universitaria en la GP.

e Realizar reuniones peridédicas con los equipos de proyecto para compartir experiencias y

buenas practicas.
e Crear un boletin informativo con noticias y novedades sobre GP.
Monitoreo y evaluacion:

e Diseflar un sistema de rastreo y evaluacion de los proyectos para identificar areas de

mejora.
e Definir indicadores clave (KPIs) para medir el éxito de los proyectos.
e Realizar informes periddicos sobre el estado de avance de los proyectos.
Gestion del cambio:

e Implementar un plan de gestién del cambio para facilitar la adopcién de la nueva cultura

de GP.
¢ Brindar apoyo a los equipos de proyecto para afrontar los desafios del cambio.
e Reconocery celebrar los logros en la GP.
Implementacion gradual:
¢ Iniciar con una PMO de apoyo con funciones basicas.

¢ A medida que la universidad aumenta su madurez en la GP, la PMO puede evolucionar

hacia una PMO de control o estratégica.



Sostenibilidad:
e Asegurar la financiaciéon adecuada para el funcionamiento de la PMO.
e Integrar la PMO en la estructura organizacional de la IES.
e Definir roles y responsabilidades del personal de la PMO.
Plan de implementacion de la PMO de apoyo

La creacion de una PMO de tipo apoyo puede ser una herramienta valiosa para iniciar el
camino hacia una mayor madurez en la GP en IES con baja madurez. Es importante destacar
que el éxito de la PMO dependera del compromiso de la alta direccion, la participacion de la
comunidad universitaria y laimplementacién de un plan de trabajo claro y bien definido. Esta
PMO debe enfocarse en el rol de consulta de las dependencias que desarrollan proyectos en
todas las funciones misionales de las IES, es decir, que sus funciones principales son las de
suministrar plantillas, buenas practicas, capacitacion al personal que gestiona proyectos,
acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. En cuanto al control, se
limita solo a apoyar y dificilmente podria tener el dominio de estos, pues su rol es solo de
consulta (PMI, 2017). Para el caso de la estructura organizacional, no es necesario que exista
de manera formal como dependencia, sino al interior de cada area misional y algunas

subdivisiones de nivel medio.
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Figura 5. Plan para la implementacién de la PMO de apoyo

Fase 4: recursos para
su implementacion

Fase 3:

operacion y
mejora continua

- Humanos: la PMO debe
contar con personal calificado

Fase 2: disefio e ' y experimentado en gestion de

Fase_l'_ . ., lmplementac“)n - Brindar apoyo y asistencia a pro}gl.ectos.. i .
sensibilizacion y los equinos de provecto - Financieros: es necesario
. ;s quip proy . asegurar la financiacion
diagnéstico - Monitorear y evaluar el adecuada para el

desempeiio de la PMO.

. - . funcionamiento de la PMO.
- Realizar mejoras continuas a

- Tecnoldgicos: se requieren

- Disefiar la estructura y los
procesos de la PMO.

la PMO. .
- Seleccionar al personal de la a programas y herramientas
PMO. para la GP.
- Socializar con los estamentos - Implementar las
universitarios sobre la herramientas y metodologias
importancia de la GP y los de GP.

beneficios de una PMO.

- Realizar un diagnéstico para
evaluar el nivel de madurez en
la GP.

- Definir los objetivos y el
alcance de la PMO.

Fuente. Elaboracion propia.
Cluster 2

Las IES con mediana madurez en la GP ya tienen cierta experiencia en la planeacién y
ejecucion de proyectos. Sin embargo, se debe mejorar la eficiencia y la eficacia de la GP. La

creacion de una PMO es una herramienta fundamental para lograr este objetivo.

Tipo de PMO: para IES con mediana madurez en la GP, se recomienda una PMO de control.
Este tipo de PMO, ademas de brindar apoyo a los equipos de proyecto, también tiene un rol
de control y supervisién para asegurar que los proyectos se desarrollen de acuerdo con lo

planeado.



Estrategias y actividades para la implementacion

Estandarizacion:

Desarrollar e implementar estandares y politicas para la GP en toda la universidad.

Definir una estructura de trabajo paralos proyectos, incluyendo roles y responsabilidades.

Establecer un proceso para seleccionar y priorizar los proyectos.

Crear plantillas y documentos estandarizados para la GP.
Planificacion:

e Fortalecer la planificacion estratégica de proyectos, alineandola con los objetivos de la

universidad.
e Implementar técnicas de gestion del alcance, el tiempo, el costo y los recursos.
e Realizar un seguimiento y control regular del avance de los proyectos.
Gestion de riesgos:

e Implementar un proceso formal para la identificacion, analisis y gestion de riesgos en los

proyectos.
e Desarrollar un plan de respuesta a riesgos para cada proyecto.
e Monitorizar y controlar los riesgos durante la ejecucion de los proyectos.
Recursos:
e Optimizar la gestion del talento humano, financieros y materiales para los proyectos.
e [Implementar un sistema de gestiéon de recursos para la universidad.

e Capacitar al personal en la gestion de recursos para proyectos.



Mejores practicas:

e Implementar las mejores practicas en GP, como la gestion del cambio, la gestion de las

partes interesadas, etc.
e Fomentar la cultura de la GP en la universidad.
e Compartir las mejores practicas entre los equipos de proyecto.
Plan de implementacion de la PMO de control

Para madurez en la GP en las IES con mediana madurez, se requiere para su implementaciéon
un planeamiento cuidadoso, una adecuada gestiéon del cambio y la participacion de toda la
comunidad universitaria. En el caso de las IES, esta PMO debe encargarse del soporte a las
areas misionales para adoptar marcos, metodologias y procesos de direccion de proyectos,
plantillas, formularios y herramientas especificas, asi mismo, se convierte en un area que
controla los proyectos de nivel medio y los alinea con los objetivos estratégicos de la
organizacion (PMI, 2017). Desde la estructura organizacional es pertinente que exista como
un area funcional de nivel medio que genere comités de proyectos entre areas, y las alinee
con los objetivos de mediano plazo de la organizacion. Por ello, se propone el siguiente plan

de implementacion.
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Figura 6. Plan para la implementacién de la PMO de control

Fase 4: recursos para su
implementacion

Fase 1:

sensibilizacion y
diagnéstico ‘

- Realizar un diagnéstico de la
situacion actual de la gestioén de
proyectos en la universidad.

- Definir los objetivos de la
PMO.

Fase 2: disefio e
implementaciéon A

- Establecer los procesos y
procedimientos de la PMO.

- Desarrollar las
herramientas y  plantillas
necesarias para la GP.

- Capacitar al personal de la
PMO.

- Comenzar a gestionar los
proyectos de la universidad.

Fase 3: operaciony I

mejora continua

- Monitorear el avance de la
PMO en el logro de sus
objetivos.

- Evaluar el impacto de la PMO
en la GP de la universidad.

- Realizar ajustes a la PMO
seglin sea necesario.

- Humanos: La PMO debe
contar con personal calificado
y experimentado en gestién de
proyectos.

- Financieros: es necesario

asegurar la financiacién
adecuada para el
funcionamiento de la PMO.

- Tecnolégicos: se requieren
programas y herramientas
para la gestion de proyectos.

- Disefiar la estructura de la
PMO.

Identificar los
recursos necesarios para la
PMO.

Desarrollar un plan de
implementacion.

Fuente. Elaboracion propia.
Cluster 3

Las IES con alta madurez en la GP se caracterizan por una cultura proactiva, procesos
estandarizados y un enfoque estratégico en la ejecucién de iniciativas. Para estas
instituciones, una PMO puede actuar como un catalizador para alcanzar nuevos niveles de

eficiencia, eficacia e impacto.

Tipo de PMO: para IES con alta madurez en la GP, se recomienda la implementacién de una
PMO de tipo estratégica, pues participa en la definicién de la estrategia institucional, alinea

la cartera y gestiona la priorizacién de proyectos, esto permite:

- Soporte: brinda asistencia técnica, metodologica y de herramientas a los lideres y

equipos de proyecto.

- Control: supervisa el avance de los proyectos, asegura el cumplimiento de objetivos y

estdndares, y reporta a la alta direccion.
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Plan de implementacion de la PMO estratégica

La creacion y ejecucion de una PMO con un alto nivel de madurez en una IES con experiencia
en GP representa una oportunidad significativa para optimizar el uso de recursos, aumentar
la efectividad en la ejecucién de proyectos y conseguir los objetivos corporativos de la
institucion. Es decir, esta debe atender y orientar a la organizacion de forma holistica,
integrando todas las areas estratégicas y funcionales de la IES, al ejercer el control de los
proyectos y asumir la propia direccion de estos (PMI, 2017). Esta PMO ejerce un grado de
control elevado, porque desde la estructura organica, debe existir una dependencia
estratégica de tipo directiva que tenga injerencia en temas relevantes como los financieros y
estratégicos prospectivos, y a la vez sirva de asesor en la toma de decisiones

organizacionales.

Figura 7. Plan para la implementacion de la PMO estratégica

Fase 4: recursos para
su implementacién

Fase 3: operacidn

y mejora continua A
Humanos: la PMO debe

contar con personal

calificado y experimentado

en gestion de proyectos.

Fase 2: disefio e
Fase 1: implementacion A

Monitoreo y

evaluacién: medir el
desempeiio de la PMO y el
impacto en la gestiéon de

Financieros: es necesario
asegurar la financiacién
adecuada para el

planificacién y
disefio ‘

Anélisis del estado

actual: evaluar la madurez
actual en gestion de
proyectos, identificar
necesidades y areas de
mejora.

Definicién de la

estrategia: establecer la
mision, vision, objetivos y
metas de la PMO, alineandola
con la estrategia
institucional.

Disefio de la

estructura: determinar la
estructura organizativa de la
PMO, rolesy
responsabilidades del
equipo.

Seleccion de herramientas y
metodologias: definir las
herramientas y metodologias
de GP que se utilizaran.

Fuente. Elaboracion propia.

Capacitacion: brindar
entrenamiento al equipo de
laPMO y alos lideres de
proyecto en las
herramientas y
metodologias seleccionadas.

Establecimiento de
procesos: documentar e
implementar los procesos de
GP, incluyendo iniciacién,
planificacién, ejecucién,
seguimiento y control, y
cierre.

Comunicacién y

difusion: informar ala
comunidad universitaria
sobre la creacion de la PMO,
sus funciones y beneficios.

proyectos de la universidad.

Mejora

continua: implementar un
ciclo de mejora continua
para optimizar los procesos
y herramientas de la PMO.

Gestion del

cambio: implementar
estrategias para gestionar el
cambio cultural y asegurar la
adopcién de la PMO por
parte de la comunidad
universitaria.

funcionamiento de la PMO.

Tecnolégicos: se requiere
software y herramientas
para la GP.
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Las IES, como entes complejos con una amplia gama de proyectos y actividades, se
encuentran en un momento crucial, donde la gestion eficiente y estratégica de sus proyectos
se convierte en un factor concluyente para el éxito. En este contexto, la creaciéon de una PMO
con un alto nivel de madurez se presenta como una herramienta indispensable para

optimizar la planificacion, ejecucion y seguimiento de los proyectos institucionales.
5. Conclusiones

Los cambios constantes en los contextos empresariales han inferido de forma trascendente
en la manera como las organizaciones deben solucionar diversas situaciones que puedan
afectarla o beneficiarla. Por ello, conviene tener la capacidad de adquirir habilidades para
responder positivamente al cambio, incluso al poder generar variaciones en sus procesos
internos o inducirlos externamente. Estas alteraciones empresariales son caracteristicas
intrinsecas y posibilitan un estado de innovacién corporativo a través de mejores practicas y
metodologias aprobadas y utilizadas en todos los sectores de la economia y en diversos

paises.

La GP se ha convertido en los ultimos 30 afios en una manera de aplicar mejores practicas y
metodologias de progreso continuo, la cual se ha hecho vigente como método que orienta a
las organizaciones a convertir las estrategias en resultados inmejorables. El uso de la GP
dinamiza las transformaciones de las organizaciones, porque genera un compromiso de
concebir movimientos positivos hacia el crecimiento y optimizacién de procesos, costos,

tiempos y calidad de los entregables, para alcanzar los objetivos y metas planteados.

Esto es posible mediante la maduracién constante de procesos sistémicos enfocados en
mejorar continuamente las tareas, actividades, estrategias, artefactos, métricas, portafolios y
proyectos desarrollados. Para entender de forma concreta en qué nivel de madurez se
encuentra una organizacion respecto a la GP, se deben utilizar o aplicar los PMMM, son los
que evaldan el estado actual de una organizacion para desarrollar la GP y alinearla a la

estrategia corporativa, ya que estos son un acervo de experiencias y buenas practicas que se



integran con el fin de mejorar las condiciones de competitividad y procesos en todas las

organizaciones, a través de la gestidn de portafolios y proyectos empresariales.

Existen en este contexto de la GP diversas maneras de adoptar buenas practicas: la aplicacion
de metodologias tradicionales e hibridas, principios, procesos, métodos, modelos y artefactos
implementados, métricas, mejora de capacidades y existencia de las PMO (Aguilar Sanchez et
al., 2024). Es asi que la creacion de una PMO adecuada al nivel de madurez de cada IES es un
punto determinante para el éxito en la GP. La PMO ayuda a mejorar la eficiencia, la eficacia y
la transparencia en la ejecuciéon de proyectos, y contribuye al logro de los objetivos
estratégicos de la IES. En este sentido, la creacién de una PMO es una herramienta valiosa

para mejorar la madurez en la GP en las IES.

La implementacién de una PMO requiere de un planeamiento cuidadoso, una adecuada
gestion del cambio y la participacidon de toda la comunidad universitaria, por lo anterior, a
partir del analisis y propuestas se recomienda que las IES implementen las estrategias de
manera gradual, priorizando las areas de mayor necesidad. Es importante contar con el
apoyoy compromiso de la alta direccidn para el éxito de la iniciativa de mejora de la madurez

en la GP.

Hoy en dia, las instituciones de educacién superior (IES) se siguen configurando con una linea
organizacional cada vez mas compleja, en tanto que tienen que integrar sus procesos
administrativos, misionales y de apoyo, lo que ha dado lugar a la mejora de algunos de sus
procesos a través del uso de la gestion de proyectos (GP). Por lo tanto, el nimero de proyectos
que se planean y desarrollan dentro de las IES han aumentado. Asimismo, las IES tienen
definida una plataforma organizacional clara, han hecho un despliegue de objetivos y metas
estratégicas, con su accionar en cascada, articulada con politicas, programas y proyectos
alineados a actividades y metas de corto plazo, pero muchas de ellas ain no tienen la
capacidad de gestionar proyectos de una manera aceptable y se hace una condicion necesaria

el incorporar buenas practicas, como por ejemplo, la implementacién de las PMO.



Los niveles de madurez en GP para las IES estudiadas se clasifican en: baja madurez (cluster
1): predomina la gestién informal, con escasa planificacion y seguimiento. Los proyectos se
basan en la experiencia individual y no existe una cultura de GP. Esto genera problemas en
términos de ejecucion y seguimiento de proyectos que algunas areas desarrollen, y a la vez
en una deficiente ejecucion de actividades misionales y de apoyo, lo cual genera desventajas
competitivas en términos de éxito organizacional. Mediana madurez (cluster 2):se
implementan algunos procesos y herramientas de GP, pero aun hay inconsistencias y falta de
integracion entre diferentes areas, sin embargo, hay mas control en algunos proyectos
misionales, como la investigacion y el uso de los recursos financieros alineados a la estrategia
corporativa. Alta madurez (cldster 3): existe una cultura de GP bien definida, con procesos y
herramientas estandarizados, alta integraciéon entre areas y medicion del éxito de los
proyectos, en estas instituciones se logr6 identificar avances disruptivos en términos

observados en la tabla 4.

En este sentido, y segtin el nivel de madurez de cada grupo, los tipos de PMO se dividen en:
baja madurez (cluster 1): donde se recomienda una PMO de tipo "apoyo", que se enfoque en
la difusion de informacién y buenas practicas sobre GP. Mediana madurez (cluster 2): se
exhorta una PMO de tipo "control”, que brinde asistencia técnica y metodologica a los equipos
de proyecto. Alta madurez (cldster 3): se sugiere una PMO de tipo "estratégica", que ademas
de las funciones de soporte, participe en la definicion de la estrategia institucional y gestione

la cartera de proyectos de la universidad.

Las IES con baja madurez en GP deben iniciar por implementar procesos basicos y
herramientas de gestiéon, como la planificacién y el seguimiento de proyectos. Las IES con
mediana madurez deben fortalecer sus procesos y herramientas, y avanzar hacia la
integracion de la GP en toda la institucion. Finalmente, las IES con alta madurez deben
enfocarse en la mejora continua de sus procesos, la gestion del cambio y la alineacion de la

PMO con la estrategia institucional.



Si bien las IES analizadas tienen caracteristicas similares desde su morfologia organizacional,
regional y de capacidad instalada, se evidencian diferencias indiscutibles en la forma como
estan aplicando los principios de la GP. En la investigacion se identifican tres grupos muy
bien diferenciados, en donde las IES del grupo 3 se caracterizan por contar con una cultura
proactiva hacia los procesos estandarizados y un enfoque estratégico en la ejecuciéon de
iniciativas orientadas a lograr sus objetivos con despliegue en GP y uso de metodologias
formales, asi mismo, estas demuestran los mejores desempefios en cuanto a los OE y su
relacion con la madurez en GP, es decir, son instituciones que, al aplicar elementos propios

de la GP, han alcanzado una maduracion pertinente.

Limitaciones: este andlisis se basa en una generalizacion de los diferentes niveles de
madurez en GP y de las PMO. La investigacion es un insumo valioso para dar inicio en cada
universidad a realizar un analisis individual de su situacién para determinar el tipo de PMO

que mejor se ajusta a sus necesidades.

Investigacion futura: se recomienda realizar investigaciones adicionales para profundizar
en el estudio de la madurez en GP en IES y el impacto de las PMO en el éxito de los proyectos.
Es evidente la posibilidad de indagar acerca de la misma tematica, pero en IES publicas, o
comparar las publicas con las privadas, asi mismo, hacer estudios de impacto, una vez

analizado el estado inicial, y cual fue el resultado después de la implementacion de una PMO.
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