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Resumen
El fortalecimiento de la gestion de proyectos en las universidades publicas en Colombia esta
ligado a los planes de direccionamiento estratégico; estos deben estar orientados a la adecuada
gestion de las estructuras organizacionales y a la excelencia de la administracion, esto se puede
alcanzar midiendo el grado de madurez organizacional en gestion de proyectos de este tipo de
organizaciones.

Dentro de los proyectos estratégicos de las universidades publicas se pueden encontrar los
proyectos de formacion Integral, los proyectos de Internacionalizacion y los de desarrollo de la
proyeccion. Segun el panorama de gestion de proyectos identificado en los procesos internos de
las universidades, se puede inferir el alto nivel de importancia que tiene la gestion de proyectos
para este tipo de organizaciones; entonces, se debe tener en cuenta que los modelos de madurez
han sido disefiados para dar un marco de actuacion sobre las capacidades que las organizaciones
deben mejorar para lograr proyectos exitosos.

Con el objetivo de medir el nivel de desempefio en la gestion de proyectos al interior de
una organizacion, se logro identificar en la literatura que actualmente se aplican y utilizan
diferentes herramientas de medicidn, estas facilitan el diagnostico y la formulacion de los planes
de mejoramiento. Las mencionadas herramientas se identifican como modelos de madurez en
gestion de proyectos, los cuales fueron analizados en esta monografia, para disefiar un modelo
que se articule con las necesidades en gestion de proyectos de las Universidades Publicas del
Occidente de Colombia.

Adicionalmente, se analizaron los documentos de planeacion de estratégica disponibles en

los sitios web oficiales de la Universidad de Antioquia, Universidad Nacional de Colombiay la
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Universidad Nacional Abierta y a Distancia, donde se pudieron identificar seis componentes
considerados fundamentales para el disefio del modelo de medicion de madurez.

Posteriormente, se analizaron en profundidad seis modelos de medicidn de madurez los
cuales son los mas usados y con mejor aceptacion a nivel internacional, con la idea de poder
identificar los componentes y elementos mas relevantes que se ajusten a las necesidades de las
universidades publicas del occidente de Colombia de los anteriores se identificaron seis, los
cuales fueron considerados para el disefio del modelo de medicion de madurez.

Luego con toda la informacidn recolectada de las universidades y de los modelos de
madurez estudiados se procedio con el disefio de un modelo de madurez en gestion de proyectos
que se adaptara a las necesidades de las universidades este modelo se disefié con enfoque en un
eje fundamental el conocimiento, ademas el modelo recoge el proceso de mejora continua como
segunda capa de procesos, como tercera capa se tiene el disefio de una escala de medicion con
cinco niveles y en la Gltima capa de disefio se corresponde con el &mbito de aplicacion del
modelo que contempla la posibilidad de aplicar este al &mbito de proyectos, programas y
portafolios.

Por ultimo, el proyecto desarrolla una prueba conceptual del modelo de madurez disefiado
y se propone basado en toda la informacion recolectada el tipo de PMO que se debe aplicar y las

estrategias de evolucion que mas se adecuan a la misma.

Palabras clave.
Planeacion estratégica, PMI, PMBOK, OPM, Nivel de Madurez, Gestidn de Proyectos (OPM3®

del PMI®, PMMM® el Dr. Harold Kerzner, CMMI® del SEI).
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Abstract
The strengthening of project management in public universities in Colombia is linked to strategic
management plans; these must be oriented to the adequate management of the organizational
structures and to the excellence of the administration, this can be achieved by measuring the
degree of organizational maturity in project management of this type of organizations.

Within the strategic projects of public universities, we can find Comprehensive training
projects, Internationalization projects and those for the development of projection. According to
the project management panorama identified in the internal processes of the universities, the high
level of importance that project management has for this type of organization can be inferred;
Therefore, it must be taken into account that the maturity models have been designed to provide a
framework for action on the capacities that organizations must improve in order to achieve
successful projects.

In order to measure the level of performance in project management within an
organization, it was possible to identify in the literature that different measurement tools are
currently applied and used, these facilitate the diagnosis and formulation of improvement plans.
The aforementioned tools are identified as models of maturity in project management, which
were analyzed in this monograph, to design a model that is articulated with the project
management needs of the Public Universities of Western Colombia.

Additionally, the strategic planning documents available on the official websites of the
University of Antioquia, the National University of Colombia and the National Open and
Distance University were analyzed, where it was possible to identify six components considered

fundamental for the design of the measurement model of maturity.
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Subsequently, six maturity measurement models were analyzed in depth, which are the
most used and with the best international acceptance, with the idea of being able to identify the
most relevant components and elements that meet the needs of western public universities. of
Colombia of the above, six were identified, which were considered for the design of the maturity
measurement model.

Then with all the information collected from the universities and the maturity models
studied, we proceeded with the design of a project management maturity model that will adapt to
the needs of the universities, this model was designed with a focus on a fundamental axis: In
addition, the model includes the continuous improvement process as a second layer of processes,
as a third layer there is the design of a measurement scale with five levels and in the last design
layer it corresponds to the scope of the model that it contemplates. the possibility of applying this
to the scope of projects, programs and portfolios.

Finally, the project develops a conceptual test of the designed maturity model and it is
proposed based on all the information collected, the type of PMO to be applied and the evolution

strategies that best suit it.

Keywords
Strategic Planning, PMI, PMBOK, OPM, Maturity Level, Project Management (OPM3® from

PMI®, PMMM® by Dr. Harold Kerzner, CMMI® from SEI).
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Introduccion
El fortalecimiento de la gestion de proyectos en las universidades publicas en Colombia esta
ligado a los planes de direccionamiento estratégico de dichas instituciones (Camino, 2006), estos
planes deben orientarse hacia una adecuada gestion de sus estructuras organizacionales, donde se
permita priorizar y perfeccionar los esfuerzos en busca de la mejora continua y la excelencia en
su administracion.

Segun lo expuesto, se puede afirmar que la excelencia administrativa y la mejora continua
se puede alcanzar midiendo el grado de madurez organizacional en gestion de proyectos de este
tipo de organizaciones para que posteriormente esta herramienta facilite la implementacion de
una estrategia de gerencia organizacional basada en proyectos que se pueda centralizar mediante
una Oficina de Gestidn de Proyectos -PMO-. (Capoy & Gomes, 2009). (Observatorio
Colombiano de Ciencia y Tecnologia, 2020) (Presidencia de la Republica de Colombia, 2020)

La gestion de proyectos analizada al interior de procesos internos de las universidades,
permite inferir el alto nivel de importancia que tiene para las universidades publicas de
Colombia; entonces, se debe tener en cuenta que los modelos de madurez han sido disefiados para
dar un marco de actuacion sobre las capacidades que las organizaciones deben mejorar para la

entrega de proyectos exitosos. (Project Management Institute, 2017)
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Problema
Descripcion del problema

Segun los indicadores del afio 2019 reportados por el observatorio Colombiano de Ciencia
y Tecnologia (OCyT) se muestra que la sociedad colombiana no posee una forma organizada que
le permita el aprovechamiento colectivo del conocimiento cientifico para facilitar la innovacion y
la creacion de patentes y de nuevos modelos organizacionales de gestion de proyectos, que le
permita beneficiarse de la investigacion para la Ciencia, la Tecnologia e Innovacién. Sin
embargo, existen diferentes mecanismos a través de los cuales se puede transferir el
conocimiento para que de forma sostenible los actores especializados y la sociedad puedan
fortalecer dicho sistema.

Para el caso de las Instituciones de Educacion Superior -IES- como una de las
organizaciones encargadas de ejecutar recursos propios para proyectos, pero que también son
receptoras de recursos, la inversion en actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, se puede
verificar en el informe de indicadores de Ciencia y Tecnologia, presentado por el Observatorio
Colombiano de Ciencia y Tecnologia en 2019, en el informe se clasifica la inversidn en ciencia 'y
tecnologia en la segunda posicién entre los grupos institucionales con un 21% del total de la
inversion durante la década comprendida entre 2009 y 20109.

Segun el marco normativo existente en el estado colombiano aplicable a las universidades
pUblicas del pais, se les exige a las mismas generar recursos que faciliten su auto-sostenimiento,
ya que los subsidios que se reciben son principalmente generados por parte del Fondo de Ciencia
y Tecnologia del Sistema General de Regalias (FCTel-SGR), los cuales son insuficientes para el
desarrollo de las actividades misionales de la universidad (docencia, investigacién, extension e

internacionalizacién).
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Por lo planteado anteriormente, se hace necesario emplear otras vias para captar recursos
adicionales con el objetivo de apoyar la transferencia de conocimientos, mediante los modelos de
gestion, atendiendo a criterios de eficiencia y desempefio de las instituciones, asi como de otras
actividades académicas para el desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la innovacion.

También se evidencia que, segun el informe de la misién internacional de sabios de 2019
denominada Colombia hacia una Sociedad del Conocimiento, cuya mision emblematica es la de
“Educar con calidad para el crecimiento, la equidad y el desarrollo humano”; se resalta una de sus
conclusiones:

Se definira una normatividad para presentacion de proyectos cientificos que atienda a las

especificidades de estos proyectos, que son muy diferentes a otras contrataciones

estatales. Asi mismo, el esquema de seguimiento y evaluacion de los mismos debe
hacerse de acuerdo con la flexibilidad que exigen los procesos de investigacion cientifica.

Por lo anterior, las metodologias de gestion de proyectos toman gran relevancia; debido a
que, la ejecucidn de proyectos de investigacion y de cooperacion internacional y la formulacion y
ejecucion de consultorias y proyectos de desarrollo con alianzas interinstitucionales constituyen
una excelente fuente de ingresos para las universidades; adicionalmente, el mejoramiento de la
reputacién de las universidades gracias a la transparencia de su nivel de desempefio y de la
imagen que la sociedad tiene de las mismas son factores que hacen importante para estas
organizaciones publicas la gestion de proyectos.

En vista de lo planteado anteriormente, surge el interrogante de como mejorar la gestion
de proyectos en las organizaciones, para lo cual, surge el concepto de modelo de madurez
organizacional en gestion de proyectos. Este se considera como un conjunto estructurado de

elementos como, por ejemplo: buenas préacticas, indicadores y herramientas de medicion, criterios
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de analisis, entre otros elementos, que le permiten a la organizacion identificar las capacidades
instaladas en gestidn de proyectos al interior de los procesos y comparar con estandares
internacionales, identificar errores o debilidades y establecer los procesos de mejora continua que
se consideren necesarios para la evolucion positiva de la organizacion.

Por lo expresado anteriormente, se considera fundamental para las universidades publicas
el disefio de un modelo de madurez organizacional en gestion de proyectos que les permita, medir
su nivel de madurez y planificar estrategias de mejoramiento; facilitando e incrementando las
posibilidades de auto-financiamiento y mejorando la reputacién e imagen de las universidades

publicas.

Planteamiento del problema
En consecuencia, la pregunta que orientara el presente estudio es ¢ Como fortalecer la
gestion de proyectos en las universidades publicas del occidente de Colombia, mediante el disefio

de un modelo de madurez organizacional en gestion de proyectos?
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Justificacion
En la actualidad las organizaciones se enfrentan a un variado numero de retos, econémicos,
administrativos, gerenciales y operativos, entre otros, que deben ser resueltos por sus lideres, con
el objetivo de cumplir las metas planteadas en la planeacion estratégica de la organizacion.

El proceso de planeacion estratégica es donde inicialmente se desarrolla una etapa de
formulacidn de las estrategias y un segundo paso que esta orientado a la implementacion de las
mismas, segun lo expuesto por Eyzaguirre (2006).

La planificacion estratégica es un proceso que constituye un esfuerzo organizacional
sistematico, bien definido y disciplinado, que debe apuntar a la especificacion de los objetivos y
estrategias de una organizacion, asi como la asignacion de responsabilidades para su ejecucion,
involucrando a todos los miembros de la organizacion.

El expuesto anteriormente, no es diferente para las instituciones de educacién superior y
especialmente para las universidades publicas quienes enfrentan el reto de gestionar sus tres
pilares fundamentales que son Docencia, Investigacion y Extension.

En vista de lo anterior, es necesario hacer a las universidades publicas mas eficientes, asi
como fortalecer sus procesos; para lo cual, se propone el disefio de un modelo de Madurez
Organizacional en Gestion de Proyectos que permita estandarizar los procesos relacionados con
la gerencia de los proyectos y facilite el uso de los recursos, metodologias y técnicas dentro de las
universidades pablicas del occidente de Colombia.

Para lograr un disefio adecuado para el modelo de madurez se requiere evaluar los pilares
fundamentales de las universidades publicas, las estructuras organizacionales, el plan de
desarrollo institucional, los planes de autoevaluacidon y mejora, entre otras, para que

posteriormente se puedan evaluar los modelos de madurez organizacional e identificar los
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componentes afines a los procesos de las universidades publicas del occidente de Colombia'y,
por Gltimo, disefiar el modelo que se ajuste a las necesidades de este tipo de organizacion.

La madurez de una organizacion, es un concepto que se utiliza normalmente para
identificar y referenciar la capacidad que tiene una organizacion, proceso o unidad para reconocer
su habilidad para desarrollarse en comparacion con un estandar, y poder mejorar continuamente
logrando llegar a niveles superiores de madurez.

En vista de lo anterior, se han elaborado instrumentos de medicion, llamados cominmente
modelos de madurez, los cuales tienen como fundamento primordial lograr que la organizacion
Ilegue a un nivel ideal de madurez (Solarte & Sanchez, 2014).

Entre los principales modelos de madurez en gestion de proyectos se pueden citar: el
Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacional (OPM3) y el Modelo de Madurez
de Gestion de Proyectos de Kerzner (PMMM), entre otros que abordaremos en el desarrollo del
estudio. Estos modelos son herramientas fundamentales en la gestion organizacional para el éxito
en la gestion de proyectos.

Disefiar un modelo de madurez organizacional para la gestion de proyectos en las
universidades publicas del occidente de Colombia, les permitira alcanzar mayores niveles de
competitividad. Ademas, sera una herramienta valiosa para avanzar en temas de aseguramiento
de calidad y de mejora continua que alineado a los planes de direccionamiento estratégico y sus
respectivos planes de desarrollo en dichas instituciones permitiran trazar un camino mas idéneo
hacia la acreditacion del portafolio de programas de formacion ofertados en las diferentes
facultades o escuelas.

Por lo anterior, una vez se aplique la herramienta y se conozca el grado de madurez

organizacional en gestion de proyectos, se plantearan estrategias que permitiran no solo mantener
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el nivel de madurez, sino que también permitira avanzar con eficiencia en el desarrollo de la
gestion de proyectos en todos los &mbitos y estamentos al interior de dichas universidades

publicas de Colombia.
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Objetivos
Objetivo general
Disefiar un Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos para

universidades publicas del occidente de Colombia a partir de referentes internacionales.

Objetivos especificos

Identificar los componentes en la Gestion de Proyectos en universidades publicas del
occidente de Colombia, de acuerdo a sus estructuras organizacionales.

Definir las dimensiones de los diferentes modelos internacionales de Madurez
Organizacional, articulado a las universidades publicas del occidente de Colombia.

Disefiar un modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos que sirva de guia
a las universidades publicas del occidente de Colombia.

Realizar una prueba conceptual, donde se evidencie la aplicabilidad del modelo de
Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos.

Identificar de acuerdo con los resultados del modelo de madurez el tipo de PMO a

implementar y su estrategia de evolucion.
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Marco Conceptual y Tedrico
Para dar inicio al estudio es importante tener claro el concepto de proyecto, el cual segin Project
Management Institute -PMI- (2017), un proyecto se considera como “un esfuerzo temporal que se
puede llevar a cabo para crear un producto, servicio o resultado Gnico”. En esa misma linea el
PMI manifiesta que los proyectos se desarrollan para cumplir los objetivos mediante la
produccidn de entregables. Ahora es importante definir que un objetivo es una meta hacia la cual
se debe dirigir el trabajo, se puede decir que es una posicion estratégica que se quiere lograr, un
resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a prestar.

Ahora bien, teniendo claro el concepto de proyecto es relevante estudiar el concepto de
gestion de proyectos, la gestion de proyectos segun Ameijide (2016), se puede entender como los
conocimientos, las habilidades, las herramientas y las técnicas, que se pueden aplicar y
desarrollar dentro de las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Lo
mencionado anteriormente, se puede lograr mediante la aplicacion e integracion adecuada de una
serie de grupos de procesos.

Los dos conceptos abordados anteriormente, son fundamentales dado que sin ellos no es
posible entender el concepto de madurez en gestidn de proyectos y su aplicacion sobre los
modelos de medicion de madurez organizacional en gestion de proyectos, estos conceptos se
aplicaran en el &ambito educativo especificamente en universidades publicas las cuales son
organizaciones complejas en las cuales es necesario aplicar la gestion de proyectos.

Segun la Ley 30 de 1992, tomado de la pagina web oficial del Ministerio de Educacion
Nacional de Colombia (2010), “las Instituciones de Educacion Superior (IES) son las entidades
que cuentan, con arreglo a las normas legales existentes en el estado, con el reconocimiento

oficial como prestadoras del servicio publico de educacion superior en el territorio colombiano”.
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El sistema de aseguramiento de la calidad en Instituciones de educacion superior
(SACES) requiere conocer bien la dindmica de la gestion de proyectos; debido a que, es de su
interés ofrecer un portafolio de carreras con reconocimiento internacional; para lo cual,
necesariamente deben realizar unos procesos de planificacion integrada y estratégica, donde se
incluyan los proyectos de acreditacion y los proyectos de pertinencia por programa, con el
objetivo de desarrollar procesos de mejora continua de las instituciones de educacion superior.

Paraddjicamente segun Misas (2004), en su analisis sobre la educacién superior en
Colombia manifiesta que, diferentes autores coinciden que la academia estd mas centrada en los
pilares de investigacion y docencia, mientras que descuida otros aspectos relevantes, esto debido
a que se estima que la gestion administrativa universitaria requiere reenfocar sus principales
intereses y prioridades en términos de docencia e investigacion.

Sin embargo, desde éste punto de vista se encuentra de frente con un posible conflicto de
interés con la estructura de la gestion de proyectos, ya que mientras suele verse como un modelo
de decisiones demasiado gerencial, debe ser una tarea mancomunada donde se sumen los
esfuerzos para relacionar buenos académicos con excelentes gestores de proyectos, pensando
siempre en los grandes retos que debe afrontar la educacion superior como por ejemplo el
importante aporte que debe hacer a la dinamizacion de la economia y a los retos que implica
cambios profundos de la educacion superior como por ejemplo un enfoque mas a la industria y lo
productivo.

Todo lo planteado anteriormente, hace necesario buscar mayor eficiencia en todos sus
proyectos, asi como promover el mejoramiento continuo de los procesos, herramientas e

indicadores en gestion de proyectos.
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Basado en lo anterior, se puede decir que las estructuras de las universidades publicas
deben ser cada vez mas flexibles y deben realizar una mejor Gestion Organizacional, mostrando
mayor interés por medir la capacidad para gestionar proyectos exitosamente, resaltando con ello,
la aplicacion de instrumentos de medicion, como lo son los diferentes Modelos de Madurez con
referentes internacionales en la Gestidn de Proyectos.

La planeacidn estratégica en universidades publicas debe incorporar mecanismos para su
financiacion, ya que los cambios que se dan de manera significativa en el marco normativo, ha
generado una disminucion real del presupuesto que la Nacién destina afio a afio, siendo la
Gestion de Proyectos y la adecuada formulacién y ejecucion de proyectos en las diferentes areas,
facultades y dependencias la principal alternativa sobre la cual estas instituciones dan soporte a
sus estrategias de financiacion.

Los procesos de gestion de proyectos organizativos son el foco de los modelos
internacionales de madurez organizacional en la gestion de proyectos; diagnosticar y analizar la
organizacion, disefar intervenciones, dirigir y gestionar acciones de mejora son pasos comunes
en todos los enfoques de acuerdo con lo analizado por Cummings & Worley (2015).

Gonzalez, Asencio, Alcaide, & Diego, (2009), citan a Schlichter y Kerzner en su
publicacion del “XIII Congreso Internacional de Ingenieria de Proyectos” ... “En términos de
Direccion y Gestion de proyectos, la madurez esta relacionada con las capacidades que pueden
producir éxitos repetibles en dicho ambito” (Schlichter, 2001). En el mismo sentido, Kerzner
(2010), define la madurez en la administracion de proyectos como el desarrollo de sistemas y
procesos repetitivos que proporcionan una alta probabilidad de éxito en cada proyecto”.

En sintesis, un modelo de madurez es un conjunto ordenado de elementos como: buenas

practicas, herramientas de medicidn, criterios de analisis, entre otros, que facilitan la
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identificacion de las capacidades que tiene una organizacion, referentes a la gestion de proyectos
y posteriormente, comparar estas capacidades con estandares existentes; ademas, pretende
identificar vacios o debilidades y establecer procesos de mejora continua; esto implica ejecutar
una serie de actividades, que consumen recursos como tiempo, dinero, gente, materiales, energia,
comunicacion, entre otros, para lograr unos objetivos predefinidos.

En general, todos los modelos de madurez que se han disefiado para la gestion de
proyectos, pretenden medir el grado de efectividad con que una organizacién administra y logra
alinear los proyectos con la estrategia general de la organizacion. A continuacion, se detallan los
principales modelos de madurez en gestidn de proyectos que existen a nivel internacional:

¢ Project Management Maturity Model -PMMM-. En el afio 2005, Harold Kerzner propuso,
en su libro “Using the Project Management Maturity Model. Strategic Planning for

Project Management”, el modelo de medicion de madurez denominado Project

Management Maturity Model -PMMM- o también conocido por sus siglas en inglés como

-KPM3-. EI PMMM, consiste en un modelo que permite medir la madurez en gestion de

proyectos que posee una organizacion.

En linea con lo expuesto, este procedimiento es una base que permite lograr la excelencia

en la administracion de proyectos al interior de una organizacién. Este modelo contempla

la implementacion de cinco niveles, estos niveles representan la madurez que puede tener
una organizacion en la gestion de proyectos. Los niveles de madurez no necesariamente
son secuenciales, las organizaciones pueden avanzar entre niveles, siempre y cuando la
organizacion asuma el nivel de riesgo que esto implica.

¢ Organizational Project Management Maturity Model -OPM3-. Es el acronimo de modelo

de Madurez en Gestion de Proyectos Organizacionales por sus siglas en inglés
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(Organizational Project Management Maturity Model) segun el Project Management
Institute (2003), es un estandar desarrollado bajo la supervision del Project Management
Institute -PMI-.

A grandes rasgos el propdsito de este estandar es facilitar un camino a las organizaciones
para que puedan comprender la gestion de proyectos organizacionales y puedan medir su
madurez versus un extenso y amplio conjunto de mejores practicas en la gestion de
proyectos organizacionales. Organizational Project Management Maturity Model -OPM3-
también ayuda a las organizaciones que quieren incrementar su madurez en la gestion de
proyectos y a planear para procesos de mejora continua.

e The Berkeley Project Management Process Maturity Model (PM)2. El principal objetivo
del modelo de madurez en gestion de proyectos de Berkeley, es ayudar a las
organizaciones a lograr mayores y sofisticados niveles de madurez en Project
Management -PM- mediante un enfoque sistematico y gradual.

Este modelo de madurez busca medir, localizar y comparar el nivel de madurez actual en
Project Management -PM- de las organizaciones o inclusive hasta las personas. La
principal ventaja de la utilizacion de este modelo y de la metodologia es que esta
generalizada en diferentes sectores de la economia, mientras que otros modelos de
madurez tienen un publico especifico, como el desarrollo de software o desarrollo de
nuevos productos.

e Maturity by Project Category Model -MPCM-. El modelo denominado MPCM, es
propuesto por Darci Prado (2014), el modelo propone la implementacién de dos variables
que se pueden considerar fijas y multiples posibilidades organizacionales. Este modelo se

puede considerar como facil de implementar, requiere de sesenta a noventa minutos para
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completar el cuestionario dependiente del tamafio y la complejidad del departamento u
organizacion, donde se desee aplicar dicho cuestionario. El nicleo de la encuesta es un
conjunto de cuarenta preguntas que permiten evaluar de manera precisa, el grado de
madurez de un departamento dentro de una organizacion.

Se considera importante para el éxito de la aplicacion que las preguntas se respondan con
honestidad, y con el conocimiento constante de las técnicas de gestion de proyectos
utilizados en el departamento que esta siendo evaluado. Este es un enfoque eficaz y los
resultados se pueden proporcionar inmediatamente después de completar el cuestionario;
por lo cual, se puede considerar como una metodologia de evaluacion agil y de facil
acceso para cualquier tipo de organizacion.

Program & Project Management for Enterprise Innovation -P2M-. EI modelo
denominado Proyecto y Gestion de Programas de Innovacion Empresarial, fue
desarrollado en 2003 por la Asociacion de Promocion de Ingenieros de Japon (ENAA)
con fondos aportados por el gobierno japonés (Ohara, S. 2005).

El objetivo de ENAA era desarrollar una metodologia de gestion de proyectos de abajo
hacia arriba, que reflejara el enfoque de la cultura japonesa a los proyectos. Por lo cual,
P2M esta gestionado por la Asociacion de Gestion de Proyectos del Japon (PMAJ). La
mision de PMAJ es promover las practicas profesionales de gestion de proyectos a través
de P2M.

Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model -P3M3-. EI Modelo de
madurez en gestion de Proyectos, Portafolio y Programa denominado P3M3 (Snowden, R.
2010), fue desarrollado por la oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido para

ayudar a las organizaciones.
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Se puede considerar como una guia de referencia para las mejores practicas estructuradas
y es recomendado para uso en el sector pablico. EI modelo P3M3, permite evaluar
resultados e identificar oportunidades de mejora con el fin de aprovechar la ventaja

competitiva y el rendimiento de la mejora.
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Metodologia

Tipo de estudio

El presente estudio se puede considerar de tipo exploratorio y descriptivo. Se considera
exploratorio; porque, el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco
estudiado o que no ha sido abordado antes; en este caso, la revision de la literatura revel6 que hay
poca informacion e ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio. Adicionalmente,
como afirman Sampieri, Callado, & Lucio (2010), los estudios descriptivos “buscan especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenomeno que se analice” (p. 80).
Es asi como el trabajo pretende especificar los aspectos, las dimensiones, los componentes, las
propiedades y caracteristicas mas importantes de la evaluacion de madurez en gestion de
proyectos de acuerdo con las necesidades y expectativas de las universidades publicas del

occidente de Colombia.

Poblacion objeto de estudio

Segun el analisis de informacion y dadas las caracteristicas particulares del estudio se
identifica como poblacion objeto del estudio las Universidades Publicas que se logren identificar
que hacen presencia, al menos con una sede, en el occidente de Colombia. A estas instituciones
se les realizara el diagndstico y el analisis documental con el objetivo de identificar sus

caracteristicas particulares y asi poder disefiar el modelo que mejor se ajuste a sus necesidades.

Fases del estudio
Segun las caracteristicas del presente estudio y con el fin de garantizar el cumplimiento de

los objetivos planteados se definio el desarrollo de la monografia en cuatro fases:
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Fase 1. Revision y andlisis documental.

©)

o

Actividad 1. Se identificaran las universidades publicas del occidente de
Colombia, que haran parte del presente estudio, para lo cual, se usara el listado
oficial de instituciones de educacién superior del Ministerio de Educacion
Nacional de Colombia.

Para el desarrollo de esta actividad se diligenciara una base de datos con la
informacion fundamental de cada una de las universidades elegidas, se puede
consultar la base en el Anexo B. Herramienta para identificacion de
universidades.

Actividad 2. Se revisara toda la informacién de la planeacion estratégica y de la
gestion de proyectos disponible en las paginas webs oficiales de las universidades
publicas seleccionadas para el presente estudio.

Se revisaran los siguientes documentos de la planeacion estratégica de las
universidades: la estructura organizacional, el plan de desarrollo institucional, los
planes de autoevaluacion, planes de internacionalizacion, entre otras. Para esto se
utilizara el instrumento identificado en el Anexo C. Herramienta para revision de
documentos de planeacion.

Actividad 3. Se identificaran los principales componentes en Gestion de Proyectos
que tienen las universidades publicas del occidente de Colombia, analizando sus
estructuras organizacionales, el plan de desarrollo institucional, los planes de
autoevaluacion y mejora, entre otros.

Para la identificacion de los componentes en Gestion de Proyectos mas

importantes que tienen las universidades se utilizara la siguiente herramienta de
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Fase 2.

o

o

analisis de informacidn planteada en el Anexo D. Herramienta para revision de
componentes de gestion de proyectos.

Actividad 4. Se realizara un rastreo bibliografico donde se analizaran los modelos
de madurez organizacional en gestion de proyectos, mas importantes y con mayor
aceptacion y desarrollo a nivel internacional, buscando identificar las fortalezas y
debilidades de cada uno. Posteriormente, se realizard una comparacion de las
diferentes dimensiones y/o componentes de los modelos internacionales de
madurez organizacional.

Para la revision de los diferentes modelos de madurez organizacional en gestion
de proyectos se hara un analisis detallado de cada uno de los modelos
seleccionados y para la comparacion de las diferentes dimensiones y/o
componentes se aplicara la herramienta que esta en el Anexo E. Herramienta para
comparar los modelos de madurez organizacional.

Articulacion de las dimensiones y/o componentes, disefio del modelo de madurez.
Actividad 1. En esta primera actividad se analizarén las diferentes dimensiones y/o
componentes identificados para poder definir cuales se articulan de mejor forma
con las necesidades identificadas de las universidades publicas del occidente de
Colombia.

Actividad 2. Después de analizar los componentes que mejor se articulen con las
necesidades de las universidades publicas, se procedera a disefiar un modelo de
madurez organizacional en gestion de proyectos que sirva de guia a las
universidades pablicas del occidente de Colombia y que se articule a las

necesidades identificadas en el analisis inicial.
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e Fase 3. Prueba conceptual del modelo de madurez propuesto para las universidades.

o Actividad 1. Se desarrollara una prueba conceptual, donde se ponga en practica y
se evidencie la funcionalidad del modelo de madurez organizacional disefiado
segun las necesidades de las universidades publicas del occidente de Colombia.

e Fase 4. Analizar el tipo de Oficina en Administracion de Proyectos -PMO- que se debe
implementar y la estrategia de evolucion a desarrollar.

o Actividad 1. Teniendo en cuenta la informacién obtenida de la prueba conceptual,
del analisis de los modelos de madurez y de la revision de la informacion
estratégica de las universidades, se definira si es procedente la aplicacion de una
Oficina en Administracion de Proyectos -PMO- y el tipo de PMO que se debe
implementar.

o Actividad 2. En esta actividad se debe definir la estrategia de evolucion de la
PMO, que se debe implementar en las universidades publicas del occidente de

Colombia.
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Desarrollo de la Propuesta
Desarrollo de la Fase 1. Revision y analisis documental

Dentro del contexto del presente estudio es importante tener claridad sobre la aplicacion
de la Ley 30 de diciembre 28 de 1992, por el cual se organiza el servicio publico de la Educacion
Superior. En esta el Congreso de la Republica de Colombia, decreta en su titulo primero los
fundamentos de la Educacion Superior e inicia en su capitulo I con los principios:

Acrticulo 3° El Estado, de conformidad con la Constitucion Politica de Colombia y con la

presente Ley, garantiza la autonomia universitaria y vela por la calidad del servicio

educativo a traves del ejercicio de la suprema inspeccion y vigilancia de la Educacion

Superior. (Ley 30, 1992, p. 1).

Asi mismo el Congreso de la Republica de Colombia decreta en el titulo segundo del
capitulo V los sistemas nacionales de acreditacion e informacion, el cual expresa:

Acrticulo 56° Créase el Sistema Nacional de Informacién de la Educacion Superior, el cual

tendra como objetivo fundamental divulgar informacion para orientar a la comunidad

sobre la calidad, cantidad y caracteristicas de las instituciones y programas del Sistema.

La reglamentacién del Sistema Nacional de Informacidn corresponde al Consejo Nacional

de Educacion Superior (CESU). (Ley 30, 1992, p. 13).

Ahora de acuerdo a lo enunciado con anterioridad para la identificacion de las
universidades publicas del occidente de Colombia se revisa la informacion en la pagina del
SNIES y encontramos las siguientes universidades pablicas: i. Universidad de Antioquia (UdeA),
ii. Universidad Nacional de Colombia (UNAL), iii. Universidad Nacional Abierta y a Distancia

(UNAD).
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A continuacion, en la Tabla 1, se identifican las universidades publicas que tienen

presencia en el occidente de Colombia.

Tabla 1

Identificacion de universidades publicas del occidente de Colombia

Fecha de Ciudad de

Fundacion Ubicacion Pagina Web Oficial

No. Nombre de la Universidad

Universidad de Antioquia Sede principal

1 (UdeA) 1803 Medellin https://www.udea.edu.co
Universidad Nacional de Sede principal .

2 Colombia (UNAL) 1867 Bogota https://www.unal.edu.co

3 Universidad Nacional Abierta 1981 Sede principal https://www.unad.edu.co

y a Distancia (UNAD) Bogota

Nota. Estas universidades tienen presencia en el occidente de Colombia, especificamente en el departamento de
Antioquia, aunque su sede principal se ubique en otra ciudad

Para continuar con el desarrollo metodoldgico, a continuacion, se hara un analisis de la
informacion disponible en linea de la Universidad de Antioquia.

La historia. La Universidad de Antioquia, es una institucion de educacion superior
fundada en el afio de 1803; asi mismo, se evidencia en la pagina de la institucion una linea de
tiempo donde se puede encontrar algunos de los hechos mas relevantes en la historia de la
entidad, desde antes de su creacion en 1780. También se desarrolla el proyecto Memoria el cual
pretende mostrar como la Universidad de Antioquia, se ha convertido en una fuente de
conocimiento para la sociedad:

Desde su creacion, la Institucion ha sido protagonista en la consolidacion de la medicina y

el desarrollo de las leyes de la nacion; participe del nacimiento de la industria nacional y

guia de las primeras obras de ingenieria; pionera en la investigacion cientifica y protectora
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del medio ambiente; escenario de diferentes manifestaciones culturales y mentora de

grandes maestros (Universidad de Antioquia, 2020).

A continuacion, se presenta un analisis del plan de desarrollo institucional, los planes de
autoevaluacion, la estructura organizacional, del direccionamiento estratégico, del plan de accion
institucional y del plan de internacionalizacion de la Universidad de Antioquia.

Direccionamiento estrategico. La Mision de la Universidad de Antioquia, reconoce a la entidad
como un patrimonio cientifico, cultural e historico de Colombia y resalta su vocacion al trabajo
bajo los criterios de excelencia, ética y responsabilidad social. A continuacion, se detalla parte del
texto de la mision.

La Universidad de Antioquia, patrimonio cientifico, cultural e historico de la comunidad

antioquefia y nacional, es una institucién estatal que desarrolla el servicio publico de la

educacion estatal con criterios de excelencia académica, ética y responsabilidad social. En
ejercicio de la autonomia universitaria, de las libertades de ensefianza, aprendizaje,
investigacion y catedra que garantiza la Constitucion Politica, y abierta a todas las
corrientes del pensamiento cumple, mediante la investigacién, la docencia y la extension,
la mision de actuar como centro de creacidn, preservacion, transmision y difusion del

conocimiento y de la cultura (Universidad de Antioquia, 2015).

Adicionalmente, la universidad plantea en su mision la importancia de su formacién
profesional integral con el objetivo de aportar a la sociedad y a los avances cientificos, es
importante mencionar que en la misién no se hace referencia en ningun aspecto a la gestion de
proyectos a pesar de la importancia que podria tener en los avances cientificos y en la aplicacién

del aprendizaje. A continuacidn, se describe el resto del texto de la misidn de la universidad.
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La Universidad forma en programas de pregrado y posgrado, a personas con altas
calidades académicas y profesionales: individuos autobnomos, conocedores de los
principios éticos responsables de sus actos, capaces de trabajar en equipo, de libre
ejercicio del juicio y de la critica, de liderar el cambio social, comprometidos con el
conocimiento y con la solucion de los problemas regionales y nacionales, con vision
universal.

Como querer fundamental, y en virtud de su caracter transformador, la Institucion busca
influir en todos los sectores sociales mediante actividades de investigacion, docencia y de
extension; esta presente en la vida cotidiana de la sociedad por medio de la actividad
profesional de sus egresados; vela por la formacién de habitos cientificos y por la creacién
de estrategias pedagdgicas que desarrollen la inteligencia y creatividad, orientadas al
mejoramiento de la vida, al respeto a la dignidad del hombre y a la armonia de éste con
sus semejantes y con la naturaleza.

La Universidad propicia el cambio y avance de la sociedad, y participa en la integracion
de ésta con los movimientos mundiales de orden cultural, cientifico y econémico;
selecciona con esmero, perfecciona, capacita y estimula a sus profesores, empleados y
trabajadores, para que el trabajo colectivo, creativo y organizado, permita cumplir con
eficacia y calidad los objetivos institucionales; facilita el acceso a la Educacion Superior,
basada en el principio de igualdad, a las personas que demuestren tener las capacidades
requeridas y cumplan las condiciones académicas y administrativas exigidas.
(Universidad de Antioquia, 2015)

Por otra, parte analizando la Vision de la Universidad de Antioquia, se puede identificar

que en la misma no se contempla ningln aspecto que pueda relacionarse con la gestion de
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proyectos lo que podria indicar que no es un aspecto importante en el direccionamiento
estratégico de la entidad. A continuacion, se describe el texto completo de la vision de la
Universidad de Antioquia, correspondiente al periodo 2017 - 2027.

En el 2027 la Universidad de Antioquia, como institucion publica, sera reconocida

nacional e internacionalmente por su excelencia académica y por su innovacion al servicio

de la sociedad, de los territorios y de la sostenibilidad ambiental. (Universidad de

Antioquia, 2015)

Continuando con el analisis, se estudia la gestion de programas y proyectos en la
Universidad de Antioguia. Segun informacion recolectada de la pagina web del Alma Mater los
programas y proyectos de la entidad se deben enmarcar en los objetivos y metas contemplados en
el Plan de Accion Institucional, con el objetivo de articular los procesos de planificacion con la
programacion de inversiones y la racionalizacion de los recursos, dando cumplimiento a los
objetivos estratégicos de la universidad. Ademas, la dependencia denominada Banco
Universitario de Programas y Proyectos de Inversion es considerada un apoyo fundamental para
los procesos de planeacion, al interior de esta se analiza la viabilidad, elegibilidad, prioridad y
coherencia de programas y proyectos con los objetivos institucionales.

Podemos ver como la universidad aplica algunos principios de la gestion de proyectos
identificando en una dependencia la evaluacion de proyectos institucionales, pero no la ejecucion
de los mismos lo que sin duda genera problemas de ineficiencia por ejemplo de recursos pues no
permite el aprovechamiento, de recursos subutilizados, en otros programas o proyectos donde se
podrian utilizar dado que la administracion y liderazgo de estos son delegados a diferentes areas

de la universidad. La Universidad de Antioquia, segun el Acuerdo Superior 255 del 11 de marzo
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de 2003, actualizado por la Secretaria General el 07 de diciembre de 2018, expide el Reglamento
de Planeacion, considerando que:

La Universidad se rige por un plan de desarrollo general disefiado para un periodo de

tiempo variable, y por planes y proyectos especificos para cada unidad académica. El

proceso de planeacién esta acompariado de un procedimiento calificado de evaluacion de
gestion, con el fin de cumplir las responsabilidades de calidad académica y administrativa
de la Institucion. La evaluacion se hace con la participacion de las personas
comprometidas en la ejecucion y es elemento basico para el desarrollo institucional. Que
la Universidad debe consolidar este proceso en todas las areas de la gestion institucional,

y, por ello, requiere articular los procesos de planeacion de las dependencias académicas y

administrativas.

Adicionalmente, se identifica que al interior de la entidad el proceso de planeacion se
debe caracterizar por la aplicacién de planes, proyectos y resultados, con la aplicacién continua
de las siguientes actividades:

Del ejercicio de planeacion emanaran los planes; éstos se materializaran en la ejecucion

de programas y proyectos; se evaluaran los resultados; y se tomara la decision de ajustar

lo planeado o de seguir ejecutando segln los parametros inicialmente previstos.

Es importante precisar que dentro de la planeacion de la universidad se puede identificar
inicialmente que dan relevancia a la gestion de proyectos, sin embargo, no plantean el desarrollo
de estrategias de mejora o de analisis de buenas practicas que permitan el crecimiento y mejora
de la gestion de proyectos lo que no permite la evolucion de este conocimiento al interior de la
entidad. Segun los datos recolectados, a continuacion, se realiza un breve resumen de dichas

gestiones en lo referente a la Gestion de Proyectos.
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Gestion por planes. segun el Acuerdo Superior 255 del 11 de marzo de 2003, actualizado
por la Secretaria General el 07 de diciembre de 2018, expide el Reglamento de Planeacion el cual
define en su:

Articulo 5. La Universidad se regira por un Plan de Desarrollo, el cual indicara una vision

de diez afios, como minimo, este sefialara las directrices estratégicas que orientaran la

transformacion institucional.

Acrticulo 7. La Universidad se comprometera también con un Plan de Accidn Institucional,

que aprobara el Consejo Superior Universitario (CSU) a propuesta del Rector y en

concordancia con el Plan de Desarrollo vigente.

Acrticulo 8. Las dependencias académicas se comprometeran con sus propios planes de

accion. Estos planes se expediran en el marco de los Planes de Desarrollo Institucional;

materializaran éste en programas, proyectos y objetivos especificos, expresados con
indicadores y metas para cada afio; y contendran un plan de financiamiento de los
recursos que se requirieren.

Acrticulo 11. Para la elaboracion de los planes descritos en los anteriores articulos de este

reglamento, la Oficina de Planeacion disefiara las metodologias y procedimientos, y

brindaréa la capacitacion y la asistencia técnica que requirieren las instancias

universitarias.

Gestion por proyectos. segun el Acuerdo Superior 255 del 11 de marzo de 2003,
actualizado por la Secretaria General el 07 de diciembre de 2018, expide el Reglamento de
Planeacion el cual define en su:

Acrticulo 12. Los programas y proyectos se enmarcaran en los objetivos y metas

contemplados en el Plan de Accidn Institucional, para articular el proceso de planeacion
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con la programacion de las inversiones, y racionalizar la utilizacion de los recursos, segun

los objetivos estratégicos de la Universidad.

Articulo 13. Se entendera por programa el conjunto de proyectos con comunidad de

propdsitos, que se estructuraren con el fin de materializar el Plan de Accion Institucional

y los correspondientes planes de accién de las dependencias.

Articulo 14. Los proyectos materializaran los programas; seran el maximo grado de

concrecidn de las acciones, o, dicho de otra manera, la accion desagregada hasta su

minimo detalle.

Acrticulo 15. Se entendera por proyecto de inversion el conjunto de acciones articuladas

que exigieren la erogacion de recursos, con el fin de resolver un problema o satisfacer una

necesidad claramente identificada, en un periodo determinado.

Acrticulo 16. EI Banco Universitario de Programas y Proyectos de Inversion se erigira

como un apoyo fundamental para el proceso de planeacion.

Acrticulo 17. EI Banco Universitario de Programas y Proyectos de Inversién estara a cargo

del director de la Oficina de Planeacidon, quien contara con la asistencia de los expertos de

la Oficina en proyectos.

A continuacion, en la Tabla 2, se pueden ver los documentos que fueron consultados en la
pagina web oficial de la Universidad de Antioquia y analizados con el objetivo de identificar las

caracteristicas internas de la gestion de proyectos en la entidad.
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Tabla 2

Revision documentos de planeacion de la Universidad de Antioguia

# Nombre de Documento D%niieto Link de Descarga Formato d%s Resumen del documento Observaciones
Este documento muestra el No se identifica en los
; : : organigrama general de la organigramas la
1 grgggnlgfama BRI SR eIl 14/07/2015  https://cutt.ly/nh7PD8Y Pdf 51 entidad, asi como el organigrama  existencia de una
ntioquia detallado de las dependencias mas ~ oficina especializada en
importantes de la universidad. la gestion de proyectos.
Es un ejercicio de Se nota la gran
direccionamiento estratégico importancia de los
. realizado mediante construccion proyectos teniendo en
2  Plan de desarrollo 2017 — 2027 25/07/2017  https://cutt.ly/Vh7PZDq Pdf 54 colectiva, con técnicas cuenta los enfogues
participativas, de interlocuciony  Participativo y
de planeacion. Territorial.
La entidad define la mision, la £l Gile s 62
3 Direccionamiento estratégico 14/07/2015 https://cutt.ly/zh7P1QT Web 2 U TS @S e :dmenc?r{:r?c?: 32 la
9 ps: 1y de la universidad para la vigencia P idad f |
2017 — 2027, universidad frente a la
gestion de proyectos.
La universidad describe las
actividades y _estrateglas Se identifica la
planeadas y ejecutadas en pro de importancia aue tiene
los procesos de autoevaluacion y afa la unive?sidad la
4 Autoevaluacion y acreditacion 10/12/2019  https://cutt.ly/Ph7 AQNT Web 4 acreditacion institucional, en P

busca de la certificacién de alta
calidad de los programas de
formacion y de la entidad en
general.

gestion de proyectos de
pertinencia de
programas.
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5

6

Oficina de relaciones internacionales

Plan de accidn institucional

01/06/2016

https://cutt.ly/Oh7 ApjF

15/12/2017 https://cutt.ly/gh7 AfiY

Pdf

Pdf

29

40

Este documento muestra las
politicas y estrategias que aplica
la oficina de relaciones
internacionales al interior de la
universidad.

Este documento se puede
considerar una ruta que puede
ayudar a lograr las metas y
objetivos. En sintesis, es un
programa que puede tomar
muchos caminos para alcanzar las
metas, cumplir los objetivos y
lograr los resultados esperados.

Es importante para la
universidad la gestion
de proyectos; porque, es
una forma de atraer
recursos
internacionales.

En el documento se
plantean estrategias
para el cumplimiento de
las metas propuestas,
basado en el desarrollo
de proyectos y
programas, lo que deja
ver que la universidad
reconoce la importancia
de la metodologia de
gestion de proyectos.

Nota. Estos son los documentos que se revisaron correspondiente a la planeacion estratégica de la Universidad de Antioquia, mediante la pagina web oficial de la
entidad.

Para continuar con el desarrollo de la revision y andlisis de informacién, se procede con los documentos disponibles en linea

correspondientes a la Universidad Nacional de Colombia.
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La Universidad Nacional de Colombia (UNAL) es una Institucion de Educacion Superior
creada en el afio 1867 con la expedicion de la Ley 66 del Congreso de la Republica. Esta es de
caracter nacional y para cumplir la misién de contribuir a la identidad de la nacién en su diversidad,
la institucion esta constituida por nueve sedes hasta la fecha: Amazonia, Caribe, Bogota,
Manizales, Medellin, Orinoquia, Palmira, Tumaco y de La Paz.

Historia. En el pais, la concepcion de universidad pablica y estatal comenz6 a concretarse
poco después de la Independencia. La administracion Santander, desde la Vicepresidencia de la
Gran Colombia, organizé la Universidad Central de la Republica con sede en diferentes ciudades,
como primera expresion juridico-institucional de la universidad pablica en Colombia. Hacia 1830
empez0 a funcionar con profesores y estudiantes que mantenian viva la experiencia de la
Expedicion Botanica. A continuacion, se presenta el detalle de la historia de la entidad.

La Universidad Nacional de Colombia nacié durante la segunda mitad del siglo XI1X, el

22 de septiembre de 1867, en el escenario propio del radicalismo liberal, cuando se quiso

poner limites al principio absoluto de la libertad de ensefianza -que habia permitido la

aparicion de no pocas instituciones universitarias de pésima calidad cientifica y

académica, para introducir la suprema inspeccion y vigilancia estatal de la instruccién

publica.

...la Universidad reacciond recogiendo los ideales del movimiento universitario de

Cordoba hasta renacer con nuevo impetu bajo la Republica Liberal, gracias a las

orientaciones de la concepcion intervencionista del Estado y al liderazgo del presidente

Alfonso Lépez Pumarejo.

...en 1935, con los ajustes y adecuaciones efectuados en 1963, 1980 y, mas

recientemente, en 1993, como la Universidad ha estado ligada de manera muy estrecha, y
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con las limitaciones que siempre se le han impuesto, al acceso de los estratos inferiores a
la educacion superior de calidad, a las actividades de recepcion, transformacion y creacion
en los ordenes cientifico, tecnologico y artistico; al estudio de los problemas de la
comunidad nacional y a la reflexidn critica sobre sus mas sentidas urgencias (Universidad
Nacional de Colombia, 2018).

Siguiendo con el analisis, se analiza la gestion de programas y proyectos en la
Universidad Nacional de Colombia. Segun informacién recolectada de la pagina web de la
entidad los programas y proyectos deben dar respuesta a los objetivos estratégicos y a las metas
contempladas en el Plan Estratégico Institucional, este plan busca articular los procesos de
planificacion con las necesidades de inversion y la ejecucion de los recursos. Ademas, la
universidad tiene una oficina de gestion de proyectos en cada sede de la entidad, estas oficinas
brindan apoyo fundamental al proceso de planeacion; sin embargo, la Oficina de Planeacion y
Estadistica, es la que define la ejecucion de programas y proyectos institucionales.

Gestion por planes. Segun el Acuerdo Superior 238 del 28 de marzo de 2017, en el cual
se adopta el Régimen de Planeacion y de Evaluacion Permanente de Resultados, en este se
plantea que:

Acrticulo 29. Son instrumentos de gestion anual que, a través de acciones y proyectos,

permiten orientar de forma articulada, los procesos, instrumentos, talento humano y

recursos disponibles de la Institucion, hacia el logro de las metas establecidas en el Plan

Global de Desarrollo y el cumplimiento de sus fines misionales. (Universidad Nacional de

Colombia, 2018)
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Segun el acuerdo superior 238, la planeacion estratégica de la Universidad Nacional de
Colombia, se articulan mediante planes (acciones) y proyectos que facilitan el logro de los
objetivos estratégicos.

Gestion por proyectos. Segun el Acuerdo Superior 238 del 28 de marzo de 2017, en el
cual se adopta el Régimen de Planeacion y de Evaluacion Permanente de Resultados en este se
plantea que:

Articulo 31. ...la propuesta consolidada del Plan de Accidn Institucional, que constituye

la sumatoria de los Planes de Accion de Sede, y que define para cada programa, las

acciones y proyectos, con sus respectivos presupuestos, metas, indicadores y

responsables, para estudio y aprobacion del Rector. (Universidad Nacional de Colombia,

2018)

Segun el analisis la planeacién de la universidad estd compuesta por programas, los
programas por planes y a su vez estos por proyectos, que deben tener su propio presupuesto,
metas e indicadores Unicos para seguimiento.

A continuacion, se presenta un analisis del proceso de construccion colectiva del Plan
Global de Desarrollo - 2021 denominado UN proyecto cultural y colectivo en el desarrollo de
nacion, el Plan Estratégico Institucional - 2030, Plan de Accidn Institucional y los Planes de
Accidn de Sede. En este proceso de planeacion en la universidad se plantea una discusion de
abajo para arriba en todas las sedes y facultades donde se permita la participacion a nivel
nacional de la visién hacia el 2030, planeacion que por primera vez se hace a largo plazo con
informacion recogida en un formato Illamado “Pensemos a 2030 la Universidad Nacional”.

Para ello se inicia con los Claustros y los Encuentros Intercedes (eventos académicos

donde se participa en la discusion y se aporta al Plan Global de Desarrollo - 2021), desde el 11 de
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septiembre del 2019, donde se extiende la invitacion a todos los miembros de la comunidad para
enriquecer la discusién, con argumentos, ideas, opiniones y aportes que tendrdn como insumo
principal el documento llamado “ldeas Rectoras: Un Proyecto Cultural y Colectivo de Nacion”,
entre otros documentos orientadores y de apoyo.

Podemos apreciar de los documentos de la Normativa de la Institucion PGD-2021 y
PLEI-2030 que se establece en primer lugar la formulacién de un Plan Estratégico Institucional
antes de que finalice el Plan Global de Desarrollo de cada periodo de rectoria. Asi como también
establece que la Rectora dirige el proceso de planeacion de la Universidad y la formulacién de su
Plan Global de Desarrollo, procurando la integracion y el desarrollo armdnico de la institucion. A
continuacion, se describe cada uno de los documentos: i. Acuerdo 238 de 2017 del CSU, ii.
Resolucidn 910 de Rectoria, iii. Guia Metodoldgica para orientar la formulacién del Plan
Estratégico Institucional para el periodo 2019 - 2030 y del Plan Global de Desarrollo, Plan de
Accidn Institucional y Planes de Accion de Sede para el periodo 2019 - 2021.

Acuerdo 238 de 2017 del Consejo Superior Universitario (CSU). En este se adopta el
régimen de planeacion y de evaluacion permanente de resultados de la Universidad Nacional de
Colombia, articulando adecuadamente el propdsito de planear con el de gestionar el desarrollo
institucional a corto, mediano y largo plazo.

Resolucion 910 de Rectoria. En esta se reglamentan y convocan a los diferentes
mecanismos que garantice la participacion del personal académico y de los estudiantes para la
formulacidon del Plan Estratégico Institucional para el periodo 2019 - 2030 y del Plan Global de
Desarrollo, Plan de Accién institucional y Planes de Accidn de Sede para el periodo 2019 - 2021.

Guia Metodoldgica para orientar la formulacion del Plan Estratégico Institucional para

el periodo 2019 - 2030 y del Plan Global de Desarrollo, Plan de Accidn Institucional y Planes de
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Accion de Sede para el periodo 2019 — 2021. Se define en el articulo 6 los instrumentos y
herramientas del sistema de planeacion:

Son ellos el Plan Estratégico Institucional, el Plan Global de Desarrollo, el Plan de Accion

Institucional, el Banco de Proyectos de Inversion de gestion y soporte institucional, el

Sistema Integrado de Estadisticas e Indicadores, las audiencias, informes y otros

mecanismos del proceso permanente de rendicion de cuentas y los demas instrumentos,

metodologias y herramientas que orienten y faciliten a la comunidad universitaria el

ejercicio de planeacion institucional (Universidad Nacional de Colombia, 2018).

Plan Estratégico Institucional - 2030. Es un instrumento en el cual se describe la vision,
las politicas, los ejes estratégicos, los objetivos y las grandes metas que orientaran el desarrollo
institucional en el largo plazo de la Universidad Nacional de Colombia.

Plan Global de Desarrollo - 2021. En este se describe los instrumentos para llevar a cabo
la concrecidn de dicho Plan en cada uno de los periodos de gestion rectoral. Adicionalmente, la
Universidad Nacional de Colombia se plantea en su visidn y mision ser una de las principales
instituciones de educacion comprometida con la excelencia en formacion, innovacion y lider en
investigacion, con procesos administrativos novedosos y eficientes, sin embargo, no se evidencia
que la gestién de proyectos sea de su prioridad o se describa de manera explicita, a continuacion,
el texto completo de la Vision de la entidad:

En el afio 2034 somos la principal universidad colombiana, reconocida por su

contribucion a la Nacion, y por su excelencia en los procesos de formacién, investigacion,

e innovacion social y tecnoldgica. Nuestra capacidad de reinventarnos nos ha llevado a

tener una organizacion académica y administrativa novedosa, flexible, eficiente y

sostenible, con comunicacion transparente y efectiva en su interior, con la Nacién y con el
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mundo, y comprometida con los procesos de transformacion social requeridos para

alcanzar una sociedad equitativa, incluyente y en paz (Universidad Nacional de Colombia,

2018).

Mientras que la Mision de la Universidad esta construida con fundamento en el Articulo 2
del Decreto 1210 de 1993. Algunas de las premisas de la mision son:

o Contribuir a la unidad nacional, en su condicion de centro de vida intelectual y cultural
abierto a todas las corrientes de pensamiento y a todos los sectores sociales, étnicos,
regionales y locales.

« Estudiar y enriquecer el patrimonio cultural, natural y ambiental de la nacion, y contribuir
a su conservacion.

o Asimilar criticamente y crear conocimiento en los campos avanzados de las ciencias, la
técnica, la tecnologia, el arte y la filosofia.

o Formar profesionales e investigadores sobre una base cientifica, ética y humanistica,
dotandolos de una conciencia critica, de manera que les permita actuar responsablemente
frente a los requerimientos y las tendencias del mundo contemporaneo, y liderar
creadoramente procesos de cambio.

« Formar ciudadanos libres y promover valores democraticos, de tolerancia y de compromiso
con los deberes civiles y los derechos humanos.

Mientras que analizando la informacién de los fines de la Universidad Nacional de
Colombia se puede identificar:

o Contribuir a la unidad nacional, en su condicion de centro de vida intelectual y cultural

abierto a todas las corrientes de pensamiento y a todos los sectores sociales, étnicos,

regionales y locales.
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Estudiar y enriquecer el patrimonio cultural, natural y ambiental de la nacién y contribuir a
su conservacion.

o Asimilar criticamente y crear conocimiento en los campos avanzados de las ciencias, la
técnica, la tecnologia, el arte y la filosofia.

o Formar profesionales e investigadores sobre una base cientifica, ética y humanistica,
dotandolos de una conciencia critica que les permita actuar responsablemente frente a los
requerimientos y tendencias del mundo contemporaneo, asi como liderar creativamente
procesos de cambio.

o Promover el desarrollo de la comunidad académica nacional y fomentar su articulacion
internacional.

« Estudiar y analizar los problemas nacionales y proponer, con independencia, formulaciones
y soluciones pertinentes.

o Prestar apoyo y asesoria al Estado en los ordenes cientifico y tecnoldgico, cultural y
artistico, con autonomia académica e investigativa.

La Universidad Nacional de Colombia es una de las mejores instituciones de educacion
superior por su excelencia en formacion e investigacion, cuyo liderazgo académico y cientifico es
un hecho que se deriva del cumplimiento de sus tres funciones misionales: la formacién, la
extension y la investigacion.

A continuacion, en la Tabla 3, se pueden ver los documentos que fueron consultados en la
pagina web oficial de la Universidad Nacional de Colombia y analizados con el objetivo de

identificar las caracteristicas internas de la gestién de proyectos en la entidad.
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Tabla 3

Revision documentos de planeacion de la Universidad Nacional de Colombia

# Nombre de Documento Fecha de Link de Descarga Formato NUL_rode Resumen del documento Observaciones
Documento Paginas
Este documento muestra el
organigrama general de la No se identifica en los
i . : entidad, asi como el organigramas la existencia de una
L OUEYENE A 14/07/2015  https:/icutt ly/hjr2Q6V Web > organigrama detallado de las oficina especializada en la gestion
dependencias mas importantes de proyectos.
de la universidad.
Se evidencia la importancia de la
En este documento se adoptael  gestion desde los principios del
Régimen de planeacion y de sistema de planeacion, segdn el
2 Acuerdo 238 de 2017 del CSU 28/03/2017  https://cutt.ly/zjr2DTQ Web 15 evaluacién permanente de articulo 7 del mismo acuerdo. Sin
resultados de la Universidad embargo, la gestion en temas de los
Nacional de Colombia. proyectos no se encuentra explicita
y bien definida.
Se reglamentan y convocan a
los diferentes mecanismos que
garantice la participacion del Se evidencia la importancia de la
personal académico y de los planeacion con los procesos de
estudiantes por areas tematicas ~ formulacion de las politicas
3 Resolucion 910 de 2018 03/08/2018  https://cutt.ly/Qjr3rvL Web 10 para la formulacion del Plan generales y del plan de desarrollo
Estratégico Institucional parael  de la Universidad, sin embargo,
periodo 2019 - 2030 y del Plan  estas no hacen explicita la gestion
Global de Desarrollo, Plan de de proyectos.
Accion institucional y Planes de
Accion de Sede.
E Se evidencia en los procesos de
ste documento corresponde a S
3 . . . . consulta, participacion,
Guia Metodoldgica para orientar una guia para orientar y interlocucion y estructuracion de
la formulacion del Plan formular participativamente el | planes, donde se hace énfasis en
Estratégico Institucional y del Plan Estratégico Institucional la planeaclic’)n estratégica de corto
4 01/08/2018  https://cutt.ly/Qjr3rvL Web 26 para el perfodo 2019 - 2030 y

Plan Global de Desarrollo, Plan
de Accion Institucional y Planes
de Accion de Sede.

el Plan Global de Desarrollo,
Plan de Accion Institucional y
Planes de Accion de Sede para
el periodo 2019 — 2021.

plazo. Este es un insumo importante
para el componente de calidad
identificado en la monografia y se
derivada de la autoevaluacion y
acreditacion Institucional.
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Es un instrumento en el cual se
describe la visién, las politicas,
los ejes estratégicos, los
objetivos y las grandes metas
que orientaran el desarrollo
institucional en el largo plazo
de la Universidad Nacional de
Colombia.

En este se describe los
instrumentos para llevar a cabo
la concrecion de dicho Plan en
cada uno de los periodos de
gestion rectoral.

En esta publicacion se presenta
los relatos que describen, en
algunos casos, futuros posibles
de la Universidad Nacional de
Colombia al afio 2030, y en
otros, a 2034. Elaboradas por
investigadores de la mas alta
calidad y trayectoria.

Actualmente se presenta un proceso
de construccidn colectiva, de
compromiso y continuidad a la
gestion de la universidad, sin
embargo, los proyectos y programas
son Vistos como otros instrumentos
que permiten orientar de forma
articulada, los procesos de la
entidad, hacia el logro de las metas
establecidas.

Actualmente se realiza planeacion,
programacion, seguimiento,
evaluacion y control a los
proyectos, mediante el Banco de
Proyectos de la Universidad
Nacional; este permite el registro,
seguimiento, ajuste y evaluacion de
los proyectos de inversion de
gestion y soporte institucional. Sin
embargo, no se evidencia en
ninguna de sus estructuras
organizacionales, a nivel general y a
nivel regional, su desempefio como
una PMO.

Se especifica en la pagina 10 que la
gestion de proyectos se ha
organizado en las sedes como un
Centro de Servicios de Gestion de
Proyectos Estratégicos para la
Regién (PMO), sin embargo, no se
evidencia en ningun otro
documento que dichos centros de
servicios existan.

Nota. Estos son los documentos que se revisaron correspondiente a la planeacion estratégica de la Universidad Nacional de Colombia, mediante la pagina web

oficial de la entidad.

Para continuar con el desarrollo de la revision y el andlisis de informacion, se avanza con los documentos disponibles en linea

correspondientes a la Universidad Nacional Abierta y a Distancia.
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La historia. La Universidad Nacional Abierta y a Distancia, es una Institucion de Educacion
Superior fundada en el afio 1981, en cuya resefia historica se describe que:

La Universidad Nacional Abierta y a Distancia, es un Proyecto Educativo que naci6 con el

nombre de Unidad Universitaria del Sur de Bogota, UNISUR durante el gobierno de

Belisario Betancur. Surgid, mediante la Ley 52 de 1981, como un establecimiento publico

del orden nacional adscrito al Ministerio de Educacion Nacional y transformada por el

Congreso de la Republica mediante la Ley 396 del 5 de agosto de 1997 en la Universidad

Nacional Abierta y a Distancia -UNAD-.

Se cred con el objeto de disefiar e implementar programas académicos con la estrategia

pedagdgica de la educacion a distancia, que fuesen pertinentes con las necesidades locales,

regionales, nacionales e internacionales y acordes con los retos y las demandas de una

sociedad democrética, participativa y dinamica afines con modelos cientificos, sociales y

culturales que contextualizan al siglo XXI.

A continuacion, se presenta un analisis del plan de desarrollo institucional, los planes de
autoevaluacion, la estructura organizacional, el plan operativo, del plan de accion institucional y
del plan de internacionalizacion de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia.
Direccionamiento estratégico. La Mision de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia, dice
que es un principio de la entidad contribuir al mejoramiento de la educacion publica. A
continuacion, se describe el texto completo de la misién.

Contribuir a la educacion para todos a través de la modalidad abierta, a distancia y en

ambientes virtuales de aprendizaje, mediante la accion pedagdgica, la proyeccion social, el

desarrollo regional y la proyeccién comunitaria, la inclusion, la investigacion, la

internacionalizacion y las innovaciones metodologicas y didacticas, con la utilizacion de
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las tecnologias de la informacion y las comunicaciones para fomentar y acompafar el

aprendizaje autonomo, generador de cultura y espiritu emprendedor que, en el marco de la

sociedad global y del conocimiento, propicie el desarrollo econémico, social y humano

sostenible de las comunidades locales, regionales y globales con calidad, eficiencia y

equidad social.

Adicionalmente, analizando la mision de la UNAD, se logra identificar la importancia que
puede tener para la entidad la aplicacion de metodologias en gestion de proyectos para la creacion
y pertinencia de programas de formacion profesional. El texto completo de la vision dice.

Se proyecta como una organizacion lider en Educacion Abierta y a Distancia, reconocida a

nivel nacional e internacional por la calidad innovadora y pertinencia de sus ofertas y

servicios educativos y por su compromiso y aporte de su comunidad académica al desarrollo

humano sostenible, de las comunidades locales y globales.

Gestion por planes. Segun el Estatuto General de la entidad, basado en el metasistema de
la Universidad Nacional Abierta y a Distancia -UNAD-, el cual estd basado en algunos criterios
de actuacion como son:

... la‘institucion y sus diversos actores estan llamados a dar cuentas a la sociedad acerca

de procesos y resultados de los planes, proyectos y acciones que se realizan en el

cumplimiento de su mision.

Autogestidn, segun el cual los integrantes de la comunidad educativa participan en los

procesos de autosostenibilidad, autorregulacion, autoevaluacion y autocontrol, soportados

en dispositivos como el de gestion de la calidad, la peticion y rendicion de cuentas y el

monitoreo al plan de desarrollo y a los planes operativos anuales.
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Gestion por proyectos. Segun el Estatuto General de la entidad, basado en el metasistema
de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia -UNAD-, el cual esta basado en algunos
criterios de actuacion como son:

... dado que el modelo de planificacion participativa define, de manera institucional,

estrategias, actividades y metas conducentes al logro sistematico de resultados, es la

unidad especifica de accion de los actores y grupos institucionales en la identificacion de
problemas y en la busqueda conjunta de soluciones estratégicas efectivas con alto impacto
académico, social, administrativo, financiero, cultural, politico y tecnolégico.

Eje de Sostenibilidad Holistica e Integral 4.0. Se define como la creacion

y desarrollo de alternativas de inversion sostenida para favorecer la

gestion institucional con maltiples fuentes de financiacion directa (interna

y externa) y multilateral, propias del principio de autosostenibilidad como sustento de la

evolucion organizacional y de su visibilidad nacional e internacional, ... determinadas por

las unidades misionales y derivadas de los programas y proyectos contemplados en el

Plan de Desarrollo 2019 - 2023.

A continuacion, en la Tabla 4, se pueden ver los documentos que fueron consultados en la
pagina web oficial de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia; ademas que fueron
analizados con el objetivo de identificar las caracteristicas internas de la gestion de proyectos en

la entidad.
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Tabla 4

Revision documentos de planeacion de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia

No. Nombre de Documento Fecha de Link de Descarga Formato M Resumen del documento
Documento de Paginas

Observaciones

Este documento muestra el
organigrama general de la

1  Estructura organizacional 30/03/2012  https://cutt.ly/uh7NiZX Web 3 entidad, asi como el organigrama
detallado de las dependencias mas
importantes de la universidad.

Es un ejercicio de
direccionamiento estratégico
realizado mediante construccion

2 Plan de desarrollo 2019 - 2023 10/12/2018  https://cutt.ly/th7NdQr Pdf 122 colectiva, con técnicas
participativas, de interlocucién y
de planeacién.

La entidad define la mision, la
3 Direccionamiento estratégico 10/12/2018  https://cutt.ly/th7Nj3s Pdf 66 vision y los objetivos estratégicos

de la universidad para la vigencia
2017 — 2027.

La universidad describe las
actividades y estrategias
planeadas y ejecutadas en pro de
los procesos de autoevaluacion y

4 Autoevaluacion y acreditacion 10/12/2019  https://cutt.ly/6h7Mjpv Pdf 11 acreditacion institucional, en
busca de la certificacion de alta
calidad de los programas de
formacion y de la entidad en
general.

No se identifica en los
organigramas la
existencia de una
oficina especializada en
la gestion de proyectos.

Se nota la gran
importancia de los
proyectos teniendo en
cuenta los enfoques
Participativo y
Territorial.

En este aspecto se
identifica poca
importancia de la
universidad frente a la
gestion de proyectos.

Se identifica la
importancia que tiene
para la universidad la
gestion de proyectos de
pertinencia de
programas.



https://cutt.ly/th7NdQr
https://cutt.ly/th7Nj3s
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6

Este documento muestra las
politicas y estrategias que aplica

Proceso de internacionalizacion 14/08/2020  https://cutt.ly/wh7MTER Pdf 29 la oficina de relaciones
internacionales al interior de la
universidad.

Este documento se puede
considerar una ruta que puede
ayudar a lograr las metas y
objetivos. En sintesis, es un
programa que puede tomar
muchos caminos para alcanzar las
metas, cumplir los objetivos y
lograr los resultados esperados.

Plan de accion institucional 12/12/2019 https://cutt.ly/Bh7MXTr Web 5

Es importante para la
universidad la gestion
de proyectos; porque, es
una forma de atraer
recursos
internacionales.

Se plantean estrategias
para lograr las metas,
basado en el desarrollo
de proyectos lo que deja
ver que la entidad
reconoce la importancia
de la metodologia de
gestion de proyectos.

Nota. Estos son los documentos que se revisaron correspondiente a la planeacion estratégica de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia, mediante la pagina

web oficial de la entidad.

Para continuar con el desarrollo de las actividades metodoldgicas, a continuacion, se hard un andlisis de los componentes en

gestion de proyectos mas importantes que se lograron identificar, con la revision documental.

Luego de la revision de las estructuras organizacionales, de los planes de desarrollo, de planes de accion, de planes estratégicos

y demas documentos correspondientes a la planeacion estratégica de las universidades, se lograron identificar algunos componentes en

Gestion de Proyectos que son comunes para las 3 universidades publicas del occidente de Colombia; porque, hacen parte de las

funciones esenciales de este tipo de entidades, los aspectos son: i. Investigacion, ii. Docencia, iii. Extension, y iv. Internacionalizacion.

Ademas, se identificaron dos componentes adicionales que no hacen parte de las funciones esenciales, pero que sin duda son

fundamentales en la gestion de proyectos en las universidades, estos son: i. Calidad, y ii. Conocimiento.


https://cutt.ly/wh7MTER
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A continuacion, en la Tabla 5, se describen cada uno de los componentes identificados como fundamentales en la gestion de

proyectos en las universidades publicas del occidente de Colombia.

Tabla s

Identificacién de componentes de gestion de proyectos en las universidades

productivo y en proyectos de
pertinencia y creacion de
programas de formacion.

planeada y que se aplica a las
actividades de naturaleza
académica.

facilitan el logro de los fines
éticos y académicos de la
universidad. Por su caracter
difusivo y formativo la docencia
tiene una funcion social que

# Componente Identificacion Descripcion Importancia Observaciones
Los grupos de investigacion . . . . La modalidad de trabajo
son grggnizaciones ’ L) Trgie il [vEsaEelon (18 22 desarrollo de pro ecton d)(;
conformadas para realizar LRI (559 & [UEED TBTED investigacion es r);conocida tanto
investigaciones de mediano o CEDERLVER PRNETENES, K06 ST por las instituciones académicas
Se evidencia en el desarrollo largo plazo en uno o méas las Elges 80 INYE eI de investigacion, como por ¢
q dei S gop li P orientados a la creacion de lci 19 I’ N TIpE i
e proyectos de investigaciéon, campos, lineas o tematicas que conocimiento. constituidos por un Colciencias y el SNCTI. Es alli
L que se podrian mejorar su procuran la generacion de . ; P donde cobra importancia la
1 Investigacion o . A colectivo generalmente iy
eficiencia mediante la nuevo conocimiento, procesos e Gestion de Proyectos y con ello se
S . . . multidisciplinario, g n ;
aplicacion de metodologias de  de innovacion, desarrollos - T evidencia la necesidad de
gestion de proyectos cientificos o tecnoldgicos o |nterd|_SC|_pI|_nar|_o ° formalizar un modelo de madurez
' creacion artistica y cultural; e el 7D e Eslii ue permita alcanzar el
ademas forma ar)t/e de los é'es €250 GUSETES (TS 05 VS (rqecoﬁocimiento institucional a
incipal Ip ividad J distintas facetas del objeto de ‘s de la calidad d
principales a las actividades di través de la calidad de sus
misionales de la universidad. estudio. propuestas o proyectos.
Permite formar a los estudiantes Es el motor para el desarrollo de
en los campos disciplinarios y proyectos, es la expresion de la
. . El proceso de transformacion  profesionales de su eleccion, intencionalidad y las expectativas
d Id llod
Se evidencia el desarrollo de o : ; L
royectos de formaci6n, poco institucional que tiene como mediante el desarrollo de de este se hace una aproximacion
pro ’ estrategia la catedra del programas curriculares y el uso de historica a esa area del
. articulados con el sector S ) s S
2 Docencia docente es una accion dirigida, métodos pedagdgicos que conocimiento, se plantean las

principales posturas tedricas y
luchas de paradigmas que han
podido existir dentro del campo
de conocimiento y se acaba
presentando como esté la
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Extension

Conocimiento

Calidad

Se evidencia en la ejecucion y
desarrollo de proyectos de
extension y de gestion social.

Se identifica este componente
en la ejecucion de proyectos
de diferentes tipos donde el
principal elemento es el
conocimiento.

Se identifica en el desarrollo
de proyectos de calidad
educativa y la aplicacion de
estrategias de mejoramiento
de la calidad.

La construccion de espacios y
redes para la generacion de
proyectos de extension es uno
de los ejes principales a las
actividades misionales de las
universidades.

La produccién permanente de
conocimiento es uno de los
ejes principales a las
actividades misionales de las
universidades.

Los proyectos de calidad
tienden a consolidar el sistema
de aseguramiento de la calidad
en la educacidn superior a
través de acciones que
permitan el otorgamiento del
registro calificado para la
Acreditacion de Alta Calidad
de programas e instituciones.

determina para el profesor
responsabilidades cientificas y
morales frente a sus estudiantes, a
la Institucién y a la sociedad.

Expresa la relacion permanente y
directa que la Universidad tiene
con la sociedad, opera en el doble
sentido de proyeccién de la
Institucion en la sociedad y de
ésta en aquella.

La Gestién del Conocimiento es
una disciplina de gran valor,
teniendo en cuenta que deberia
contribuir en forma directa a
apoyar la estrategia
organizacional. Aporta
conocimiento pertinente para la
toma de decisiones, tanto en el
admbito académico como
empresarial. Gestionar el
Conocimiento viene a ser la
gestion de todos los activos
intangibles (marcas, patentes,
licencias, procesos, experiencias,
ideas y conocimientos) que
aportan valor a la organizacion a
la hora de conseguir capacidades,
0 competencias esenciales
distintivas, que por lo regular
aportan ventajas competitivas.

El fortalecimiento de la eficiencia
y transparencia de la gestion en la
educacion superior permite
abordar las tematicas de la calidad
como mecanismo de
autoevaluacion de instituciones
para el desarrollo de proyectos y
programas en las instituciones.

situacién actual mediante
fundamentos tedricos y
metodoldgicos, es decir,
encuentra la adecuada forma de
ensefiar.

Es alli donde se evidencia la
generacion de proyectos con
objetos sociales y diversos
sectores que, brindando
consultorias, asesorias e
interventorfas, entre otras.

Las universidades a pesar de ser
generadoras de nuevo saber, no
deben ser ajenas a disciplinas
como la Gestion del
Conocimiento que debe ser un
pilar esencial que dinamice y
potencie la produccion cientifica
en una espiral de continuo
crecimiento, en un entorno global,
procurando alcanzar siempre la
excelencia para extender o llevar
a la sociedad, soluciones a
través de productos con altos
estandares de calidad.

Se evidencia la mejora continua
de los procesos y metodologias
articulando actores que confluyen
en el sistema de aseguramiento de
la calidad y que la favorecen toda
la Gestion de Proyectos en las
instituciones de educacion
superior.
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6

La consolidacion de la
estrategia de
internacionalizacion a través
de proyectos permite la
convalidacion de titulos
extranjeros y proyectos de
frontera.

Se evidencia este componente
en el momento en que las
universidades desarrollan
proyectos internacionales que
se pueden considerar
estratégicos.

Internacionalizacién

Se contemplan la
internacionalizaciéon como uno de
los ejes centrales de los pilares
basicos de la politica universitaria
de comparacién y competencia,
permitiendo, contar con
produccion permanente de
conocimiento de alta calidad y
competitividad.

Se evidencia que la inclusion de
las comunidades académicas mas
avanzadas en los espacios de
investigacion e innovacion es de
mayor prestigio en el mundo,
siendo necesarias para el
desarrollo de proyectos de
frontera, de cooperacion,
interconectados y con vision
global.

Nota. Estos son los componentes en gestion de proyectos de las universidades puablicas del occidente de Colombia, que fueron identificados en la revisién

documental.

Continuando con el desarrollo metodoldgico del presente estudio, se realizara un analisis de los diferentes modelos de madurez

organizacional, buscando identificar sus fortalezas y debilidades. Posteriormente, se realizara una comparacion de las diferentes

dimensiones, componentes y factores relevantes de los modelos internacionales de madurez organizacional.

Para el desarrollo de este analisis tomaremos como referente tedrico, el estudio realizado por Tjie-Jau Man en el afio 2007

denominado “A4 framework for the comparison of Maturity Models for Project-based Management”, este estudio se desarroll6 en la

Universidad de Utrecht, una de las universidades mas prestigiosas de Europa. Lo primero que identificamos es que existen una gran

variedad de modelos de medicion de madurez organizacional en gestion de proyectos, a continuacion, en la Figura 1, se pueden ver

todos los modelos identificados por Tjie-Jau Man.
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Figura 1

Lista de modelos de madurez identificados

Nr  Acronym Name Owner

1 OPM3 Organizational Project Management Project Management Institute (PMI)
Maturity Model

2 P3M3 Portfolio, Programme, Project Office of Government Commerce (OGC)
Management Maturity Model

3 Pa2M Project & Program Management for Project Management Association of Japan
Enterprise Innovation (P2M) (PMAJ)

4 PMMM Project Management Maturity Model PM Solutions

5 PPMMM Project Portfolio Management Maturity PM Solutions
Model

6 PMMM Programme Management Maturity Programme Management Group
Model

7  PMMM Project Management Maturity Model KLR Consulting

8 (PM)2 The Berkeley Project Management Department of Civil Engineering
Process Maturity Model University of California at Berkeley

9  ProMMM Project Management Maturity Model Project Management Professional Solutions

Limited

10  MINCE2 Maturity Increments IN Controlled MINCE2 Foundation
Environments

11 PPMM Project and Portfolio Management PriceWaterhouseCoopers (PWC) Belgium
Maturity

12 CMMI Capability Maturity Model Integration Software Engineering Institute (SEI)

13  SPICE Software Process Software Quality Institute
Improvement and Capability Griffith University, Australia
dEtermination

14  FAA-iICMM Federal Aviation Administration - US Federal Aviation Administration
Integrated Capability Maturity Model

15 Trillium Trillium Bell Canada

16 EFQM EFQM Excellence Model European Foundation for Quality

Management (EFQM)

17 COBIT Control Objectives for Information and Information Systems Audit and Control
related Technology Association (ISACA)

18 INK INK Managementmodel Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK)

19  ProjectProof VA Volwassenheidsmodel Van Aetsveld

20 PAM Project Activity Model Artemis

21 Project The Project Excellence Model Berenschot

Excellence
Model
22 PMMM Project Management Maturity Model International Institute for Leaming (lIL)
_ H. Kerzner

Fuente: (Man, 2007)
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Teniendo presente que para el desarrollo de la presente monografia no se podria realizar
un analisis profundo de todos los modelos de madurez descritos en la figura anterior, se tomé la

decision de definir algunos criterios que se consideran relevantes para la seleccion:

Dominio publico. EI modelo de madurez puede ser aplicado por cualquier persona.

- Independencia de la industria. La capacidad que muestra el modelo para ser aplicado en
diferentes sectores e industrias.

- Transparencia. La facilidad de verificacion de los resultados obtenidos con la evaluacion.

- Afos de existencia. Cuantos afios ha existido el modelo de madurez.

- Facilidad de uso. EI modelo de madurez es facil de usar en la practica.

- Reconocimiento a nivel internacional. EI modelo de madurez tiene aceptacion y es
aplicado a nivel internacional.

Acorde a los criterios establecidos se identificaron para el analisis de los modelos de
madurez seis (6) metodologias correspondientes a los que tienen mayor aceptacion a nivel
internacional y que tienen mayor desarrollo tedrico que respalde su aplicacion en organizaciones
de diferentes sectores de la industria, principalmente del sector industrial y sector servicios.

A continuacion, se detallan los seis (6) modelos de madurez en gestion de proyectos que
fueron seleccionados:

Project Management Maturity Model -PMMM-. Es un estandar que se alinea
perfectamente con la metodologia de gestion de proyectos PMBOK. EI modelo propone cinco (5)
niveles o etapas de desarrollo hacia la madurez de la gestion de proyectos; acompafiado con
algunos instrumentos de evaluacion con el objetivo de medir qué tan lejos en la curva de madurez

ha llegado la organizacion.
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Se puede afirmar que la intencién principal del estindar PMMM es proporcionar a las

organizaciones una metodologia que permita la creacion de un modelo de madurez especifico y

adaptado a las necesidades de la empresa. Cada empresa o entidad puede tener un enfoque

diferente hacia la madurez y es por esto que se pueden adaptar dentro de este modelo las

preguntas y opciones de respuesta del cuestionario de evaluacion con el objetivo de dar el

enfoque buscado. A continuacion, en la Figura 2, se pueden observar los niveles de madurez que

propone el estandar.

Figura 2

Niveles de madurez del modelo PMMM

NIVEL 5
Mejoramiento
Continuo

NIVEL 4
Benchmarking

NIVEL 3
Metodologia
Unica

Retroalimentacion

NIVEL 2
Procesos
Comunes

NIVEL 1
Lenguaje Comun

Fuente: adaptado de (Kerzner, Strategic planning for project management using a project management maturity

model, 2001)
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Continuamos con la descripcion de cada uno de los niveles propuestos por el modelo de
evaluacion de madurez en gestion de proyectos de Harold Kerzner:

Nivel 1 - Lenguaje comun. En este la empresa u organizacion reconoce lo importante de
contar con un lenguaje particular para comunicarse internamente con respecto a la forma como se
gestionan los proyectos.

Nivel 2 - Procesos comunes. En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de
utilizar los mismos procesos de administracion en todos sus proyectos, de manera que el éxito de
uno pueda replicarse en los demas.

Nivel 3 - Metodologia Unica. En este nivel la organizacion reconoce que debe acogerse a
una sola metodologia para manejar sus procesos, enfocandose a la administracion de proyectos.

Nivel 4 - Benchmarking. En este nivel la organizacion reconoce la importancia del
mejoramiento de sus procesos para alcanzar la competitividad en el mercado, para esto debe
establecer criterios comparativos con otras organizaciones de su entorno.

Nivel 5 - Mejora continua. En este nivel la organizacion esta en la capacidad de realizar
un analisis de los resultados obtenidos en la comparacion con su entorno, y tomar decisiones
sobre sus metodologias.

Por otra parte, el modelo consta de un libro y una herramienta de evaluacion en linea.
Ambos componentes sirven para proporcionar a los participantes de la evaluacion:

- Undesglose de su desempefio en diferentes categorias en cada nivel,
- Una comparacion de los resultados globales con los de otras empresas que han realizado
la evaluacion;

- Y un plan de accion prescriptivo de alto nivel a seguir para individuos y organizaciones.
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Este modelo fue elegido por su sencillez y disponibilidad de uso, asi como su versatilidad
y adaptabilidad a diferentes contextos e industrias. El siguiente modelo que analizaremos sera,

Organizational Project Management Maturity Model -OPM3-. EI modelo de madurez de
gestion de proyectos organizacionales, es una metodologia que se desarrollo bajo seguimiento del
Instituto de Gestion de Proyectos -PMI-, y fue publicado en diciembre de 2003. Este modelo fue
disefiado para mostrar paso a paso como mejorar y mantener la capacidad de una organizacion
para convertir las estrategias en la entrega de proyectos exitosos y alineados con la planeacion de
la organizacion.

Lo anterior muestra que OPM3, estd encaminado a permitir que la organizacion pueda
cerrar la brecha entre la planeacion estratégica de la organizacion y proyectos exitosos;
adicionalmente, es importante aclarar que OPM3 no pretende definir explicitamente qué tipo de
mejoras se deben aplicar, més bien, busca proporcionar un conjunto de mejores practicas de
gestion de proyectos organizacionales, para que sea la entidad quien determine cuales puede
aplicar segun las necesidades.

Por otra parte, este estandar le facilita a una organizacion realizar una autoevaluacién y
con esta informacion tomar las mejores decisiones sobre los posibles cambios que se pueden
implementar; ademas, el modelo aplica tres elementos que estan interrelacionados:

Conocimiento. Para la gestion de proyectos, su madurez, las mejores practicas y la
aplicacion del modelo. Este estandar sera la base de una evaluacion de madurez de la
organizacion, es fundamental familiarizarse con el modelo.

Evaluacion. La organizacion se compara con OPM3 en este elemento para determinar su

ubicacion actual en una escala de madurez.
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Mejora. Aqui, las organizaciones pueden decidir seguir adelante con el cambio.
Iniciativas que conducen a una mayor madurez utilizando los resultados de la evaluacién como
base para la planificacion. A continuacion, en la Figura 3, se describen los elementos que

componen el modelo.

Figura 3

Elementos del modelo de madurez OPM3

Conocimiento:

Mejores Practicas en la Gestion -
de Proyectos, Programas y Portfolios . N
Uso de Estandares del PMI®

Mejora:
Planificacion e Implementacion de
Mejores Practicas y Capacidades

Fuente: (Project Management Institute, 2012)

Este modelo esta estrechamente alineado con el PMBOK, que es un enfoque para la
gestion de proyectos internacionalmente aceptado. Ademas, tanto el PMBOK como el OPM3

contemplan la administracion de proyectos, programas y portafolios. OPM3 fue seleccionado
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debido a su popularidad en el campo de PM, la facilidad de acceso a informacion sobre este
modelo y su adaptabilidad a las necesidades de la organizacion. El siguiente modelo es,

The Berkeley Project Management Process Maturity Model (PM)2. EI objetivo principal
planteado para el modelo de madurez en gestion de proyectos (PM)2, es bridar a las
organizaciones ayuda para lograr mejores y mas refinados niveles de madurez en Project
Management -PM-, utilizando primordialmente un enfoque sistematico y de aplicacién gradual.
(Kwak & Ibbs, 2002)

Adicionalmente, esta metodologia pretende medir, localizar y comparar el nivel de
madurez actual en Project Management que ha alcanzado la entidad o inclusive las personas. Una
de las ventajas de utilizar este modelo y la metodologia asociada es que se puede aplicar a
diferentes sectores de la economia, mientras que otros modelos tienen limitaciones muy marcadas
0 estan dirigidos a publicos especificos.

El modelo se esta continuamente ajustando segln los avances en conocimiento aplicable y
las necesidades identificadas en las organizaciones. Algunas mejoras recientes incluyen la
posibilidad de evaluar la replicabilidad del éxito de un proyecto, el modelo define cinco (5)
niveles o etapas que estan relacionadas como se puede ver en la Figura 4 que esta a continuacion.
(Kwak & Ibbs, 2002)

Los cinco (5) niveles estan disefiados para la evolucion desde una organizacion impulsada
funcionalmente hasta llegar a una organizacion gestionada por proyectos. La aplicacion de estos
niveles esta disefiada para determinar y posicionar un relativo nivel de las organizaciones en

comparacion con otras, validando sus principales caracteristicas, procesos y factores.
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Figura 4

Niveles del modelo (PM)2 y su integracion

Learning

Continuous :
[evel 5

Managed at .. Continuous PM
Corporate Level™>  pProcess

level 4 - Improvement

Managed at ) )
Project Level Intcgrated I\«iu]tl-PI‘O]t‘Ct

level 3 -~ Planning and Control

Planned Sl
level 2 Systematic Project

Planning and Control

IR

Ad-hoc m Individual Project
level 1 & Planning

Basic PM Process

Nota. Se pueden observar los niveles que propone el modelo y la integracion con las &reas de conocimiento y con los
procesos mas relevantes para la gestion de proyectos.
Fuente: (Kwak & Ibbs, 2002)

Nivel 1- Etapa Ad-Hoc. En este nivel no existen procedimientos o planes para ejecutar un
proyecto de manera formal. Las actividades del proyecto estan definidas y las estimaciones de
costos son inferiores. La recopilacion de datos relacionados con la administracion de proyectos y
el andlisis no se realizan. Procesos de administracion de proyectos son totalmente impredecibles
y mal controlados. No hay pasos formales o directrices para garantizar los procesos y practicas de
administracion de proyectos, la utilizacion de herramientas y técnicas de administracion de
proyectos es inconsistente.

Nivel 2- Etapa de Planificacién. Existen procedimientos informales y poca gestion de

proyectos. Se identifican algunos problemas, pero no se documentan al igual que tampoco las
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soluciones halladas. La recopilacion de datos relacionados con la administracion de proyectos y
el andlisis se llevan a cabo de manera informal y no de manera documental. La administracion de
proyectos esta parcialmente reconocida y controlada por gestores de proyectos. Sin embargo, la
planificacion y la gestion de los proyectos dependen de los individuos.

Nivel 3- Etapa de Administrado. Los procesos son formalizados y se muestra un sistema
basico de planificacion y control de proyectos. La mayoria de los problemas con respecto a la
gestion de proyectos son identificados y documentados de manera informal con fines de control
del proyecto. Datos relacionados con la administracidn de proyectos se recogen a través de la
organizacion en la planificacién y gestion de proyectos. Varios tipos de tendencias de datos son
analizados y compartidos por el equipo de proyecto para ayudarle a trabajar juntos como una
unidad integrada.

Nivel 4- Etapa Integrada. Los procesos de administracion de proyectos son formales y
estan documentados. La organizacion en el nivel 4 puede planificar, gestionar, integrar y puede
controlar multiples proyectos de forma eficaz. Los procesos de administracion de proyectos estan
bien definidos, medidos cuantitativamente, entendidos y ejecutados. Técnicamente los procesos
estan estandarizados, recogidos y almacenados en una base de datos para luego evaluar y analizar
el proceso de forma efectiva. Asi mismo, los datos recopilados se utilizan para anticipar y
prevenir impactos adversos a la productividad o a la calidad. Esto permite a una organizacion
establecer una base para la toma de decisiones basada en hechos.

Nivel 5- Etapa de Sostenimiento. Se mejoran continuamente los procesos de
administracion de proyectos. Los problemas asociados con la aplicacidn de gestion de proyectos
se han comprendido y eliminado para asegurar el éxito del proyecto. Datos de administracion de

proyectos se recogen de forma automatica para identificar los elementos mas débiles del proceso.
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Estos datos son luego rigurosamente analizados y evaluados para seleccionar y mejorar los
procesos de administracion de proyectos. Ideas innovadoras también son perseguidas y
organizadas para mejorar los procesos de una organizacion.

Maturity by Project Category Model -MPCM-. Propuesto por Darci Prado, el modelo es el
resultado de la experiencia del autor como consultor, en diversos proyectos (Prado, 2014), el cual
debe aplicarse por separado a cada sector de una misma organizacion y entonces podemos
encontrar la situacion en que una organizacion tiene sectores con diferentes niveles de madurez.
Por ejemplo, una organizacion puede estar en nivel 2 en el departamento de construccion de
proyectos y en el nivel 4 en el de planeacion y control del proyecto. Este modelo se ha concebido
con la intencién de que sea universal, es decir que se pueda aplicar a cualquier tipo de
organizacion.

Fue lanzado en el afio 2002 y su ultima version fue publicada en 2014. Su principal
objetivo es desarrollar un modelo simple, facil de usar y que proporcionara resultados confiables,
lo han usado diferentes empresas brasilefias logrando resultados satisfactorios, el modelo posee
las siguientes caracteristicas: i. Existencia de cinco niveles diferentes de madurez, ii. Inclusion de
los procesos, las personas, la tecnologia y la estrategia y iii. Estandares PMBOK® del PMI® y
ICB®6 del IPMA®7.

La version actual del modelo propone cinco niveles de madurez: Inicial, Procesos,
Conocido (lenguaje comun), Procesos estandarizados, Procesos gestionados y Procesos
optimizados. Estos se presentan como una relacion positiva entre el éxito en la ejecucion de los
proyectos y la madurez de la organizacién, y entre la madurez y la percepcion desde la alta
gerencia del valor agregado que pueda generar la gerencia de proyectos (Prado, 2014). A

continuacion, en la Figura 5, se muestra el disefio de los niveles para este modelo.
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Figura 5

Relacion esperada entre madurez y éxito en los proyectos

Nivel de madurez

Fuente: (Prado, 2014)

Segun la figura anterior, los niveles de madurez tienen una definicion similar a la que es
usada por Crawford, donde se define el nivel mediante la aplicacion de una herramienta
(cuestionario) el cual debe ser respondido para identificar el nivel de madurez de la PMO. El
modelo MPCM, logra compilar estas ideas y aplica una encuesta simplificada, para identificar al
interior de un area de la organizacién como la gerencia de proyectos aporta en los procesos de
forma que ayude a determinar la evolucion requerida para soportar el desarrollo de la
organizacion. La informacion de entrada para determinar el nivel de madurez consta de un
cuestionario de 40 preguntas que, al tabularse las respuestas segun unos parametros de valor
dados por el método, permite determinar dicho nivel.

A continuacion, se presenta el resumen y las caracteristicas més relevantes de cada uno de
los niveles de madurez propuestos por este modelo.

Inicial o Embrionario. Los proyectos son impulsados por esfuerzos individuales. La

planificacion y el control son incipientes. Las posibilidades de fracaso son altas.
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Conocido. Las inversiones en Gestidn de Proyectos comienzan a tomar fuerza y tienen
formacion; ademas, se realizan adquisiciones de herramientas de software basicas para uso
restringido. Se caracteriza por iniciativas estandar aisladas.

Definido o Estandarizado. En esta fase se observa una estandarizacion de procedimientos.
La planificacién y el control parten de una metodologia comun y su uso repetido lo hace cada vez
mejor. Comienzan a mostrarse resultados positivos.

Administrado o Gestionado. Los procesos de Gestidn de proyectos, estan consolidados
con base en datos, con indicadores de desempefio. Momento de cambio en la organizacion, en la
direcciéon matricial o por proyecto. El uso de un enfoque de GP consistente es considerado como
un factor critico de éxito.

Optimizado. En esta fase se hace un uso optimizado de las practicas de gestion, con
mejoras de desempefio general del proyecto. El éxito ocurre y proporciona confianza y
aceptacion de los desafios al equipo, incluso aquellos con altos niveles de riesgo. Se da la
consolidacién de la Oficina de Gestion de Proyectos.

Segun Prado (2014) el modelo debe involucrar los siguientes elementos considerados
fundamentales para el éxito en la aplicacion:

« Uso de buenas précticas para la gerencia de proyectos. EI conocimiento de la
administracion de portafolios, programas y proyectos es un inicio para la implementacion
de buenas précticas siguiendo estandares internacionales, como los desarrollados por el
PMI®.

« Eliminar siempre las causas de anomalias. Entender que las buenas préacticas son las que
producen resultados, y obtenerlos siempre no es facil, puesto que existen factores que

contribuyen a las fallas, por esto es recomendable siempre recopilar datos del desempefio
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del proyecto (alcance, tiempo, costo), y analizar e identificar las principales causas de
problemas para poder mitigarlas y controlarlas.

Implementar el mejoramiento continuo. Contribuye a mejorar y optimizar las practicas de
procesos y productos.

Innovacion de procesos y tecnologias.

Sostenibilidad.

El modelo se puede aplicar a departamentos de una organizacion tales como ingenieria,

informatica, desarrollo de productos, entre otros; por esto, se considera como un modelo

departamental, es decir, no es modelo organizacional, en el cual la organizacion se ve como un

todo. En donde se aplica este modelo, tienden a tener proyectos que generalmente se renuevan

con cierta periodicidad, y casi en todos los casos cuentan con una PMO (Project Management

Office). Los sectores donde principalmente se aplica son los siguientes:

El sector de ingenieria, construccién y montaje de una mineria, encargado de planificar e
implementar la expansion o mejoras en el parque de equipos e instalaciones de la
empresa.

El sector de informatica de un banco, encargado de desarrollar, adquirir e instalar
aplicaciones de informaética para toda la empresa.

El sector de Investigacion y Desarrollo de una industria siderdrgica, encargado de crear
nuevos usos para los productos de la empresa.

El sector de Desarrollo de Nuevos Productos de una empresa de bebidas, encargado de
desarrollar nuevos productos para la empresa.

Un departamento de una gran constructora inmobiliaria, encargada de las obras en una

determinada ciudad.
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« Un sector proyectado de una fabrica de alimentos, encargado de la construccion de una

nueva fabrica. (Prado 2014)

La decision de elegir este modelo, se fundamento en que este modelo explora
principalmente los facilitadores organizativos de gestion de proyectos y ademas presenta,
comparativamente a los demas, la ventaja que la evaluacion se realiza mediante un cuestionario
reducido. Ahora, continuamos con el analisis del modelo P2M.

Program & Project Management for Enterprise Innovation -P2M-. Es un marco de
referencia creado por la asociacion japonesa de gerencia de proyectos - PMAJ; con el proposito
de brindar a sus lectores una vision integrada de las practicas innovadoras en gerencia de
programas Yy gerencia de proyectos (Project Management Association of Japan, 2005), sin ser
exclusivo de organizaciones japonesas.

Este modelo P2M, esta dividido en cuatro secciones: i. Seccion 1 - Fundamentos de P2M,
ii. Seccion 2 - Gerencia de proyectos, iii. Seccidn 3 - Gerencia de programas, iv. Seccion 4 -
Dominios de gestion.

P2M es un marco de referencia dirigido a profesionales de proyectos que afrontan
desafios y problemas complejos derivados de los proyectos en desarrollo o de nuevos proyectos.
Por lo tanto, se requiere que los profesionales integren sus capacidades, actitudes, cualidades,
conocimiento y experiencia de maltiples disciplinas, a los dominios de programas y proyectos,
para tener una vision holistica, que permita la optimizacion de todos los procesos dentro de la
organizacion. P2M establece una linea base de conocimiento de gerencia de programas, gerencia
de proyectos y once dominios de gerencia de proyectos.

Como los proyectos afectan no solo a las organizaciones, sino también a la sociedad, los

profesionales en proyectos estan comprometidos a mantener la ética profesional y su compromiso
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de contribuir al bienestar de la sociedad. P2M es un producto hibrido de buenas practicas
profesionales que incorpora practicas recomendadas por las ciencias de gerencia, sistemas,
informacidn y ciencias humanas. Parte del P2M se desarrolld con base en las buenas practicas
referenciadas por el PMBOK del PMI y del ICB. (Association, 2006)

Para entender el marco de referencia P2M, es necesario visualizar la Figura 6, la cual

indica la estructura y disefio P2M, donde se muestra que esta dividido en cuatro secciones.

Figura 6

Torre de gerencia de proyectos P2M

I. ENTRADA
ENTRADA
1. Definicion y atributos basicos
I. GESTION DE 2 Vista comun de la gerencia de
proyectos
PROYECTOS 3 Integracion de |a gerencia
4 Sagmentos de gerencia
5. Integracién de habilaades
0. GESTION DE 1. Definiciones bésicasy atributos
RAMAS 2 Plataforma de programas.
PROG 3. Periles ge gerencia
4. Gestion de |a estrategia de programas
5. Costion de la arquitectura
6. Plataformas de gestion
V. DOMINIOS DE 7 Ciclo de vida del programa
GESTION

| SEGMENTOS DE GESTION |

ESTRATEGIA DEL PROYECTO I I FINANZAS DEL PROYECTO

SISTEMAS DEL PROYECTO ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

RIESGOS DEL PROYECTO INFORMACION DEL PROYECTO

]

| ]

METAS DEL PROYECTO | ] RECURSOS DEL PROYECTO |
] | ]

1 | ]

|
|
|
|
L RELACIONES DEL PROYECTO VALOR DEL PROYECTO

| comunicaciones peL PRoYECTO |

Fuente: (P2M model, 2da Ed.)
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Adicionalmente, en la Figura 7, se muestra el modelo de madurez de procesos a nivel de
organizacion bajo el concepto de que las actividades corporativas se alinean naturalmente, al
vincular la estrategia corporativa con los programas, proyectos y tareas como si fueran ruedas

dentadas.

Figura7

Relacion entre los procesos de gestion P2M.

GESTION DE PROYECTOS

TAREA

Fuente: (P2M model, 2da Ed.)

El marco de referencia P2M establece cinco niveles de madurez organizacional en
gerencia de proyectos, relacionando cada nivel de madurez con la estrategia organizacional, con
los procesos de programas, con los procesos de proyectos y con el Trabajo. A continuacion, se
presenta en sintesis lo mas relevante de cada nivel, en lo referente a su relacion con la estrategia,
programa, proyecto y tarea.

Nivel 1 de madurez - Desarrollo al azar. La organizacion tiene un bajo nivel de
conocimiento sobre gerencia de proyectos, y realiza proyectos sin procesos definidos. No existe

planeacion y los esfuerzos se concentran en acciones de reparacion para resolver los problemas
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del dia a dia. El éxito o fracaso del proyecto depende de las capacidades personales y no de la
capacidad de la organizacion.

« Relacion con la estrategia. Una empresa no tiene cultura de proyectos y no hay
conciencia del vinculo que debe existir entre las estrategias corporativas y los proyectos
desarrollados por la organizacion. Una gran cantidad de recursos se gastan en la operacion
para mantener la organizacion en lugar de proyectos estratégicos. Las estrategias no estan
relacionadas con los proyectos, y no hay conocimiento sobre programas. La estrategia
corporativa puede existir, pero no es socializada dentro de la organizacion, y por lo tanto
no se toman acciones especificas para ponerlas en préactica.

e Relacion con el programa. No hay conocimiento del concepto de programa y no existe un
sistema para definir responsabilidades en la ejecucion de proyectos. Tampoco existen
lineamientos para establecer la prioridad de proyectos, por lo tanto, la priorizacion de
ellos es subjetiva.

e Relacion con el proyecto. No hay actividades dentro de la organizacion para definir,
mejorar procesos ni mejorar habilidades relacionados con la gerencia de proyectos. La
gestion del proyecto se lleva a cabo de una manera empirica, y el éxito de un proyecto
depende en gran medida de las capacidades personales.

o Relacion con la tarea (Trabajo). Los proyectos de la organizacion no tienen WBS y por
lo tanto el Trabajo no se controla en términos de cantidad y responsabilidades. La
verificacion de la calidad del Trabajo se deja a cargo de la persona que lo ejecutd,
causando problemas en la calidad que conllevan reproceso.

Nivel 2 de madurez - Desarrollo sistematico. La organizacion entiende la importancia de

la prevencion de la aparicion de problemas y se compromete mas con la planeacion. El fracaso o
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el exito del proyecto dependen de la capacidad del equipo del proyecto en lugar de las

capacidades personales. La organizacion es capaz de gestionar proyectos similares con relativa

suficiencia, pero tiene problemas para gestionar proyectos nuevos en los que no tiene experiencia.

Relacion con la estrategia. Las estrategias son planeadas con una técnica de
descomposicion descendente, la cual es comprendida por todos los miembros de la
organizacion. Los proyectos son reconocidos como una actividad especifica para lograr
los objetivos definidos con base en la estrategia organizacional.

Relacion con el programa. El concepto de programa es reconocido, y se preparan los
procesos requeridos para los programas y proyectos. Dentro de la organizacion es
nombrado un gerente de programa el cual puede participar en la preparacion de los
proyectos. Se definen los lineamientos para decidir las prioridades de los proyectos en la
organizacion, pero las prioridades no son revisadas después, desconsiderando el progreso
y la coordinacion entre los proyectos.

Relacion con el proyecto. El éxito o el fracaso del proyecto dependen de la capacidad del
equipo del proyecto en lugar de las capacidades personales. La organizacion es capaz de
gestionar proyectos similares con suficiencia, pero se confunde en proyectos donde no
tiene experiencia. Los procesos de gerencia de proyectos estan definidos, pero no se
aplican en todos los proyectos. El control de proyectos se focaliza en el cronograma, pero
no se extiende a los recursos ni a los costos.

Relacion con la tarea (Trabajo). El Trabajo es proyectado y estimado con base en la
experiencia de la organizacion. Los procesos de control del Trabajo estan definidos, pero
no se aplican en todos los proyectos. Los problemas en el Trabajo del proyecto son

recurrentes debido a que no hay personal con experiencia. La informacién del proyecto y
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su avance se archiva de manera personal, debido a que no existe un sistema de
informacion.

Nivel 3 de madurez - Desarrollo cientifico. Se puede verificar o revisar el estado del

proyecto por medio de una herramienta administrativa de gerencia de proyectos. Las personas

relacionadas con el proyecto toman decisiones con base en la visualizacién de los datos

mostrados por la herramienta administrativa.

Relacion con la estrategia. Los resultados de los proyectos reflejan el proceso de
planeacion de las estrategias corporativas. Se genera un proceso de retroalimentacion con
base en los resultados de los proyectos, realizando revisiones periddicas de las estrategias
corporativas, estableciendo un ciclo "estrategia - proyecto - resultados - estrategia”. Se
inicia el mejoramiento de la cultura organizacional necesaria para el éxito de los
proyectos, definiendo indicadores de desempefio y factores criticos de éxito.

Relacion con el programa. La planeacion de la capacidad de la organizacion es
implementada a nivel de programa, y la factibilidad de los proyectos se evalla con base
en la capacidad actual de la organizacién. Esto permite una disminucién de la confusion
resultante de la presencia de multiples proyectos, y la optimizacion a largo plazo de la
asignacion de recursos para los proyectos.

Relacion con el proyecto. Se establece una PMO-Project Management Office para
socializar una cultura organizacional e implementar un sistema que soporte el desarrollo
de multiples proyectos.

Relacion con la tarea (Trabajo). La informacion de proyectos anteriores es examinada

para estandarizar el Trabajo. Se construye una WBS y manuales de operacion estandar. El
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progreso, la calidad y la productividad relacionada con el Trabajo requerido pueden ser
visualizados por todo el personal.

Nivel 4 de madurez - Desarrollo integrado. Multiples proyectos se llevan a cabo de una

manera ordenada en la organizacion sin producir confusion ni desorden. Un proyecto esta

gestionado sin problemas a través de la organizacion de acuerdo con los procesos de gestion

corporativos, estando alineado el proyecto con la estrategia de la organizacion.

Relacion con la estrategia. La estrategia y el proyecto estan integrados sobre la base de
una vision comun, donde las barreras entre departamentos de la organizacidn desaparecen,
promoviendo la fusion de diferentes conocimientos y tecnologias, permitiendo la
innovacion y creacion de nuevos negocios.

Relacion con el programa. La informacion de cada proyecto de la organizacion esta
integrada y los beneficios y productividad de cada uno pueden ser consultados para la
gerencia del programa. La informacién sobre los resultados de cada proyecto es
actualizada de acuerdo con su progreso, de tal forma que las decisiones sobre priorizacion
de proyectos y lineamientos de gerencia puedan hacerse con base en informacion
altamente confiable. Cuadros de mando se introducen como un plan para controlar la
realizacion de los proyectos.

Relacion con el proyecto. Los proyectos se gestionan de una manera ordenada a través de
las organizaciones de acuerdo con los procesos de gerencia de proyectos definidos por
ellas. Se establece formacidn continua en gerencia de proyectos y se realiza de manera

sistematica, definiendo un mapa de habilidades de gerencia de proyectos.
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Relacion con la tarea (Trabajo). Se analiza periédicamente la informacion sobre el
Trabajo del proyecto para identificar ineficiencias y optimizar los recursos para ejecutar el
Trabajo. Se racionalizan los recursos para mejorar productividad y calidad.

Nivel 5 de madurez - Desarrollo optimizado. La mayoria de los proyectos finalizan con

resultados exitosos y la organizacion tiene un alto nivel de competitividad en la industria,

incluyendo aspectos como la calidad, costos y entregas. Los proyectos estan alineados con la

estrategia corporativa, y los proyectos estratégicos se gestionan con eficacia. La autoridad se

delega suficientemente y el personal del equipo del proyecto mantiene un alto nivel de

motivacion y claridad sobre las actividades y los objetivos del proyecto.

Relacion con la estrategia. Se recopilan ideas y propuestas de personas individualmente
para evaluarlas y si es el caso, integrarlas a la definicidn de la estrategia corporativa.
Adicionalmente se crea un ambiente abierto y libre para la implementacion de la gerencia
de proyectos dentro de la organizacién. La organizacidn es cambiante y se adapta a las
condiciones del medio, apoyando una cultura de mejoramiento continuo.

Relacion con el programa. El grado de cumplimiento de las estrategias corporativas se
visualiza por medio de indicadores de desempefio. Los indicadores de desempefio son
periédicamente medidos para poder actualizar las estrategias y predecir el desempefio
futuro. Iniciativas de gestion de portafolio pueden ser implementadas dentro de la
organizacion.

Relacion con el proyecto. En este nivel se optimizan los procesos de gerencia de
proyectos. Un mejor proceso de gerencia de proyectos puede ser implementado en
cualquier momento dentro de la organizacién. Las organizaciones son dinamicas y

flexibles para adecuarse éptimamente a las condiciones del entorno. Se recopila
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informacidn de los proyectos, y se analiza con regularidad. Cualquier problema en un

proceso es corregido inmediatamente.

e Relacion con la tarea (Trabajo). Mejoramiento continuo sobre el Trabajo es propuesto e
implementado a nivel organizacional, y se impulsan iniciativas de mejoramiento
individuales que puedan beneficiar a la organizacion. Las propuestas de mejoramiento son
estandarizadas de acuerdo con las necesidades de la organizacion. (Project Management
Association of Japan. Segunda edicion. Japon. 2005).

Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model -P3M3-. EI Modelo de
madurez en gestion de Proyectos, Portafolio y Programa denominado P3M3 (Snowden, R. 2010),
fue desarrollado por la oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido para ayudar a las
organizaciones. Se puede considerar como una guia de referencia para las mejores practicas
estructuradas y es recomendado para uso en el sector publico. EI modelo P3M3, permite evaluar
resultados e identificar oportunidades de mejora con el fin de aprovechar la ventaja competitiva y
el rendimiento de la mejora.

Se ha convertido en un modelo fundamental entre los diferentes modelos de madurez, que
proporciona un framework en donde las organizaciones pueden evaluar su desempefio actual y
establecer planes de mejoramiento con resultados medibles, basados en las buenas practicas de la
industria. Este es un modelo general que contiene tres modelos individuales: i. Portfolio
Management Maturity Model (PfM3), ii. Programme Management Maturity Model (PgM3), v iii.
Project Management Maturity Model (PjM3). A continuacion, en la Figura 8, se puede ver un

esguema que muestra como esta estructurado el modelo P3M3.
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Figura 8

Estructura del Modelo de Madurez P3M3®

P3M3

GESTION DE GESTION DE GESTION DE
PORTAFOLIO PROGRAMAS PROYECTOS
Gestion de Gestion de Gestion Gestion de Gestionde | Organizacion = Gestion de
Control Beneficios Financiera Interesados Riesgos y Gobierno Recursos

Fuente: P3M3® v3.0

Este modelo plantea un modelo de madurez de cinco niveles. A continuacion, se
describen los aspectos que se consideran mas relevantes de cada uno de estos niveles.

Nivel 1- Conocimiento de los procesos. Se tiene conocimiento de los procesos de la
organizacion, se reconocen los proyectos, pero no existe ningin enfoque estructurado para hacer
frente a la gestién de estos.

Nivel 2- Procesos repetibles. Existe un enfoque estandar por procesos repetibles en
algunas areas de conocimiento pertenecientes a proyectos. Sin embargo, no hay una coherencia
con el resto de los procesos de la organizacion.

Nivel 3- Procesos definidos. Un conjunto coherente de normas esté siendo utilizadas por
todos los proyectos; existe una clara apropiacion de los procesos de gestion de proyectos en toda

la organizacion.
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Nivel 4- Procesos gestionados. Existe un monitoreo y control por parte de la organizacion

para medir la eficiencia en los procesos de gestion de proyectos. Hay una intervencion activa para

mejorar el rendimiento de la informacion, la organizacién gestiona los procesos de forma

cuantitativa, considerando factores internos y externos.

Nivel 5- Procesos optimizados. El enfoque de la organizacion es la optimizacion del

proceso gestionado cuantitativamente. Ademas, la organizacion se anticipa a las futuras

demandas de capacidad y requisitos. EI P3M3 describe siete (7) perspectivas de proceso que

existen en los tres modelos y pueden ser evaluados en los cinco niveles de madurez:

Gestion de control. Evalta en qué medida una organizacién mantiene el control de las
iniciativas que actualmente se encuentran en desarrollo.

Gestion de beneficios. Evalla qué tan bien una organizacion define pistas y garantiza la
mejora del rendimiento de las inversiones.

Gestion financiera. Evalla qué tan buena es la gestion en una organizacién de las
inversiones y el control presupuestario.

Gestion de los interesados. Evalla qué tan bien la organizacion se esta involucrando en lo
gue comunica en el ambiente externo y reduce las consecuencias negativas de relaciones.
Gobierno corporativo. Evalta qué tan bien la organizacion es capaz de controlar el inicio
y la alineacidn de las inversiones con la estrategia corporativa.

Gestiodn de riesgos. Evalia como la organizacion es capaz de minimizar el impacto de las
amenazas y maximizar las oportunidades de manera efectiva.

Gestidn de recursos. Evalua qué tan bien la organizacién mide su talento y utiliza las

oportunidades de la cadena de suministro para maximizar el uso eficaz de los recursos.
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En concordancia con lo desarrollado anteriormente y siguiendo con el desarrollo metodoldgico propuesto para la monografia se

realizard una comparacion de los modelos de evaluacion de madurez seleccionados, teniendo en cuenta algunas dimensiones y/o

componentes relevantes para el disefio del modelo.

Tabla 6

Comparacion de modelos de madurez en gestion de proyectos seleccionados

Modelos de Madurez en Gestion de Proyectos

Criterios

PMMM

OPM3

(PM)2

MPCM

P2M

P3M3

Alineacion con la
estrategia
organizacional

Esta metodologia se
alinea totalmente
con las estrategias
planteadas por la
organizacion.

Es una metodologia se
alinea integramente
con las estrategias
desarrolladas por la
organizacion.

Esta metodologia se
alinea parcialmente
con las estrategias
planteadas por la
organizacion.

Esta metodologia se
alinea totalmente con
las estrategias
planteadas por la
organizacion.

Esta metodologia se
alinea totalmente con
las estrategias
planteadas por la
organizacion.

Esta metodologia se
alinea totalmente con
las estrategias
planteadas por la
organizacion.

La metodologia no

Este modelo puede
aplicar las

La metodologia

La metodologia no

Este modelo integra

Este modelo se

proyectos.

programas y
portafolios.

gestion de proyectos.

gestion de proyectos.

sistemas, informacién
y ciencias humanas.

. contempla las dimensiones de contempla la contempla las las practicas .
Aplicable a : : : o : : . puede aplicar a las
programas y dimensiones de programas y dimension dimensiones de innovadoras en dimensiones de
foli programas y portafolios. La programas, pero no la | programas y gerencia de
portafolios folios d doloat i6n d folios d .| proyectos, programas
portafolios de metodologia tuvo una | gestion de portafolios de programas y gerencia y portafolios
proyectos. actualizacién que portafolios. proyectos. de proyectos. '
incluyo estos aspectos.
. El modelo hibrido de .
. El modelo evalda la - El modelo evalda la
La evaluacion L L buenas préacticas L
, . gestion de proyectos, | La evaluacion Este modelo explora . gestion de proyectos,
Evalla los realizada esta ; i . L profesionales e ;
. incluyendo los realizada esta principalmente los : . incluyendo los
procesos de enfocada en medir S . - incorpora préacticas S
o procesos de direccion | enfocada en medir facilitadores procesos de direccion
direccion de solo estos procesos o recomendadas de
RSO de proyectos, todos los procesos de | organizativos de S . de proyectos,
proyectos de direccién de ciencias de gerencia,

programas y
portafolios.
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Enfoque de la
metodologia

El modelo se
especializa en medir
solo los procesos de
gestion de proyectos.

El modelo esta
enfocado en evaluar
procesos de proyectos,
programas y
portafolios.

La metodologia
evalla las
competencias de
directores de
proyectos.

El modelo se disefia
para mostrar como en
un area la gerencia de
proyectos aporta a los
procesos ayudando a
determinar la
evolucion necesaria
para soportar el
desarrollo de la
organizacion.

Este modelo es un
marco de referencia
dirigido a
profesionales de
proyectos que
afrontan desafios y
problemas complejos
derivados de la
gestion de proyectos.

El modelo permite
evaluar resultados e
identificar
oportunidades de
mejora con el fin de
aprovechar la ventaja
competitiva.

Integracion con
otros estandares

El modelo no tiene
integracion con otros
estandares de
evaluacion.

Este modelo permite
la integracion con
otros estandares.

El modelo se puede
integrar facilmente
con otros estandares
internacionales.

Este modelo facilita
la integracion con
otros estandares.

Este modelo permite
la integracion con
otros estandares.

Este modelo permite
la integracion con
otros estandares.

Procesos para
evaluar y
priorizar
proyectos

El modelo no tiene
en cuenta la
aplicacion de
procesos de
priorizacion.

El modelo contempla
solo algunos procesos
en este tema, aunque
no los desarrolla
profundamente.

El modelo contempla
los procesos en este
temay los desarrolla
integralmente.

El modelo muestra
una relacion positiva
entre éxito en la
ejecuciony la
madurez de la
organizacion, y entre
la madurez y la
percepcion de la alta
gerencia del valor
agregado.

El modelo contempla
los procesos en este
temay los desarrolla
integralmente.

El modelo es un
framework para que
las organizaciones
evallen su
desempefio actual y
disefiar planes de
mejoramiento con
resultados medibles,
basados en buenas
practicas de la
industria.

Observaciones

Es un modelo de
evaluacién que
actualmente esta
vigente, pero que
esta perdiendo
adeptos dado el poco
desarrollo e
investigacion que
tiene.

Es un excelente
modelo, pero no posee
un sistema de
acreditacion y es
incierta la continuidad
del modelo por parte
del PMI.

Es un buen modelo,
pero no posee un
sistema de
acreditacion y una
gran cantidad de
empresas aplican este
modelo.

Este modelo se ha
concebido con la
intencidn de que sea
universal, es decir
que se pueda aplicar a
cualquier tipo de
organizacion.

El modelo se disefia
bajo el concepto de
que las actividades se
alinean naturalmente,
al vincular la
estrategia corporativa
con los programas,
proyectos y tareas.

Este modelo se puede
considerar como una
guia de referencia
para las mejores
précticas
estructuradas y es
recomendado para
uso en el sector
publico.

Nota. Se realiza una comparacion de los modelos de madurez en gestidn de proyectos seleccionados, con base en algunas dimensiones y/o componentes




MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS 83

Desarrollo de la Fase 2. Articulacion de las dimensiones y/o componentes, disefio del modelo

de madurez

Siguiendo con el desarrollo de las fases del estudio y teniendo en cuenta las dimensiones

y/o componentes identificados en la Tabla 6, a continuacion, se desarrolla un analisis de

articulacion de las dimensiones y/o componentes con las necesidades de las universidades

publicas del occidente de Colombia.

Alineacidn con la estrategia organizacional. Este componente facilita que se pueda comparar
el nivel en que la metodologia de evaluacion del modelo de madurez en gestion de proyectos
garantiza que los proyectos, programas o portafolios estén alineados a la estrategia
organizacional y, por lo tanto, permite identificar la alineacion del estandar con las
necesidades de la organizacion. En este sentido, se puede afirmar que dicho componente se
articula muy bien con las necesidades de las universidades pablicas del occidente de
Colombia, dado que estas requieren herramientas de medicién que faciliten la ejecucion de
estrategias incorporadas en sus planes de desarrollo y en su plataforma estratégica.

Aplicable a programas y portafolios. Este componente evalua si la metodologia de
evaluacion es aplicable a la gestidn de las dimensiones de programas y a la dimension de
portafolios. Diferentes investigaciones a nivel internacional han identificado que un modelo
de madurez con estas caracteristicas logra ser mas flexible y tener mayor aplicabilidad a nivel
organizacional. Segun el analisis de informacion de las universidades permitio identificar que
las universidades contemplan en su plataforma estratégica la dimension de programas; sin
embargo, las universidades no tienen en cuenta la dimensién portafolios. Por lo tanto, se
identifica que estas dimensiones se articulan adecuadamente con las necesidades de las

universidades publicas del occidente de Colombia.
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Evalua los procesos para la direccion de proyectos. Este componente busca comparar el
nivel de profundidad con que el modelo mide el nivel de madurez de los procesos asociados a
la direccion de proyectos en la organizacion. Segun el analisis de la planeacion estratégica
para las universidades publicas del occidente de Colombia es importante tener una
metodologia que mida adecuadamente los procesos de gestion de proyectos.

Procesos para la evaluacién y priorizacion proyectos. Esta dimension propone evaluar que el
modelo tenga un proceso especifico para la evaluacion y priorizacion de proyectos. Teniendo
en cuenta la variedad y la cantidad de proyectos que ejecutan las universidades publicas del
occidente de Colombia es imperativo para estas incluir en la metodologia procesos de
evaluacion y priorizacion de proyectos.

Integracion con otros estandares. Esta dimension busca que se evalué la versatilidad del
modelo de madurez para integrarse con otros estandares de medicion. Segun el tamafio de la
estructura organizacional de las universidades y la complejidad de los procesos que se
desarrollan en las mismas, las universidades tienen un despliegue de otros estandares de
medicion como por ejemplo la familia de las normas ISO; por lo cual, es necesario que el
modelo se articule con otros estandares de medicion.

Enfoque de la metodologia. Este componente compara lo que mide el modelo para determinar
el nivel de madurez. Es importante que se identifique claramente el enfoque que tiene el
modelo de evaluacion de madurez; especificamente para las universidades el enfoque
considerado es por procesos.

Después de articular las dimensiones y/o componentes con las necesidades de las

universidades publicas del occidente de Colombia; a continuacion, se explica el disefio del

modelo de medicion de madurez organizacional en gestion de proyectos.
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En primera medida para el disefio del modelo de evaluacion de madurez organizacional
identificamos la necesidad de tener un eje fundamental que oriente el proceso de evaluacion y
que permita la integracion de los procesos, la estructura organizacional, los proyectos y
programas propios de las universidades publicas del occidente de Colombia. Teniendo en cuenta
lo expuesto anteriormente surge el conocimiento como eje primario del modelo, esto dadas las
caracteristicas propias de este tipo de organizaciones donde la mayoria de los proyectos que
ejecutan tienen como principal factor el conocimiento.

Posteriormente, consolidada la idea del eje fundamental se procedid con el objetivo de
definir las fases del modelo de evaluacién; en ese sentido y teniendo en cuenta que segin Schlichter
(2001), un modelo de evaluacion de madurez organizacional en gestion de proyectos es en esencia
un modelo de mejora continua. Se estudio la posibilidad de adaptar el ciclo PHVA como fases del
modelo; efectivamente se identifico que era totalmente viable convertir este ciclo en las fases del
modelo de evaluacion obteniendo como resultado las siguientes fases:

i.  Fase de Planeacion.
ii.  Fase de Ejecucion.
iii.  Fase de Evaluacion.
iv. Fase de Mejora.

Realizando una adaptacion del ciclo donde la planeacion corresponde a las actividades
que se plantean desarrollar para la aplicacion del modelo de evaluacién, la fase de ejecucion
corresponde al desarrollo o ejecucion de las actividades que habian sido planeadas, la tercera fase
corresponde a la evaluacion de los procesos segun los estandares y las buenas préacticas en
gestion de proyectos y, por ultimo, la fase de mejora que corresponde a la aplicacion y/o

desarrollo de acciones para el ajuste de los procesos.
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A continuacion, en la Figura 9, se puede ver el disefio correspondiente a las fases del
modelo que se integran con el pilar fundamental del modelo de evaluacién de madurez

organizacional en gestion de proyectos.

Figura 9

Fases del modelo disefiado para las universidades

Planeacion

Conocimiento g

Por otra parte, estudiando los niveles de madurez del modelo OPM3 y de los niveles de
medicién del modelo MPCM, se logro realizar una adaptacion de estos para tener una escala de
medicién que sea efectiva y se ajuste a las caracteristicas de las universidades publicas del

occidente de Colombia, entonces el modelo propuesto pretende medir el nivel de madurez de las
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universidades, utilizando cinco (5) niveles: i. Inicial, ii. Conocido, iii. Estandarizado, iv.
Controlado y v. Optimizado.

Donde en el nivel uno (1), la universidad esté en la fase de incorporacion de la
metodologia de gestion de proyectos, implementada en su mayoria con conocimientos empiricos
y poco técnicos. Ademas, en el nivel dos (2), la organizacion logra iniciar con la formacion en
gestion de proyectos y con la aplicacion de software en gestion de proyectos; por lo tanto, se
toman algunas medidas para estandarizar los procedimientos, pero no se implementa totalmente.
En el nivel tres (3) de madurez, los procesos se encuentran estandarizados, se publican y utilizan
en todos los proyectos, se aplica una metodologia en gestidn de proyectos junto con la ayuda de
los sistemas informaticos.

Posteriormente, en el nivel cuatro (4) de madurez, los procesos ejecutados estan
estructurados y las falencias que afectan el desempefio de los proyectos se resuelven mediante la
aplicacion de analisis de causa raiz de las desviaciones presentadas en tiempo, costo, alcance y
calidad; ademas, se implementa un ciclo de mejora continua en caso que se detecten fallas o
retrasos. Por Gltimo, en el nivel cinco (5) de madurez, la planificacion y los procedimientos de
ejecucion de tiempo, costo, alcance y calidad, se encuentran optimizados y permiten el origen de
nuevas mejoras de rendimiento.

A continuacion, en la Figura 10, se muestra el disefio de los niveles de madurez

propuestos para el modelo de evaluacion de madurez organizacional en gestion de proyectos.
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Figura 10

Niveles de medicion del modelo disefiado para las universidades

5. 1
Optimizado Inicial

4. 2.
Controlado Conocido

3.
Estandarizado

Ahora, analizando las necesidades de las universidades publicas del occidente de
Colombia y teniendo en cuenta las dimensiones de aplicacion que caracterizan los modelos de
madurez y teniendo como principal referente el modelo OPM3, se identificd que estas entidades
requieren la utilizacién de dos (2) dimensiones: i. Proyectos y ii. Programas. Lo anterior dado que
las universidades debido a su estructura, a los procesos de planeacién basados en estas dos
dimensiones y teniendo en cuenta la diversidad de los proyectos que ejecutan requieren su
aplicacion, para ser incluidas dentro del proceso de evaluacion de madurez organizacional en
gestion de proyectos.

Sin embargo, buscando ser previsivos y sabiendo que los modelos de madurez a nivel
internacional que se consideran mas completos y flexibles utilizan tres dimensiones y, ademas,

analizando que es muy probable que las universidades tendran la necesidad, en un futuro cercano,
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de la aplicacion de la dimension Portafolios, el modelo propuesto para las universidades publicas

del occidente de Colombia aplica las tres (3) dimensiones: Proyectos, Programas y Portafolios. A

continuacion, en la Figura 11, se puede ver el disefio de las tres dimensiones de aplicacion para el

modelo disefiado como propuesta.

Figura 11

Dimensiones de aplicacion del modelo disefiado para las universidades

/ / Programa
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Teniendo en cuenta todos los elementos descritos anteriormente como son: eje

fundamental, fases de desarrollo del modelo, niveles de medicién de madurez y las dimensiones

aplicables al modelo de evaluacion, a continuacion, en la Figura 12, se muestra la estructura

completa del modelo de evaluacion de madurez organizacional en gestion de proyectos, disefiado

para las universidades publicas del occidente de Colombia.



MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS 95

Figura 12

Estructura del modelo disefiado para las universidades
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El Modelo de Medicion de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos para
Universidades Publicas -3MOGPUP-, esta fundamentado en cuatro elementos: i. Eje

fundamental, ii. Fases de aplicacion, iii. Niveles de madurez y iv. Dimensiones de gestion.
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El primer elemento el Eje Fundamental orienta el proceso de evaluacién y busca facilitar
la integracion de todos los elementos del modelo, asi como la estructura organizacional, los
proyectos y programas que desarrollan las universidades publicas, elementos propios de este tipo
de organizaciones. Por lo planteado, se determind que el conocimiento debe ser el eje primario
del modelo, esto dado que la mayoria de los proyectos que ejecutan las universidades tienen
como principal factor el conocimiento.

El segundo elemento las Fases de Aplicacion del modelo de evaluacién; estan
fundamentadas y/o adaptadas del Ciclo PHVA: i. Fase de Planeacion, ii. Fase de Ejecucion, iii.
Fase de Evaluacion y iv. Fase de Mejora. Segun la adaptacién la planeacion corresponde a las
actividades que se plantean desarrollar para la aplicacion del modelo de evaluacién, la fase de
ejecucion corresponde al desarrollo o ejecucion de las actividades, la fase de evaluacién
corresponde a la verificacion de los procesos segun los estandares y las buenas practicas en
gestion de proyectos; por ultimo, la fase de mejora corresponde a la aplicacién y/o desarrollo de
acciones para el ajuste de los procesos.

El tercer elemento son los Niveles de Madurez, estos niveles son: i. Inicial, ii. Conocido,
iii. Estandarizado, iv. Controlado y v. Optimizado. Desarrollando estos:

e Nivel 1- Inicial. La gestion de proyectos se implementa de forma empirica y poco técnica.

¢ Nivel 2- Conocido. La gestion de proyectos se aplica con el manejo de software. Se toman
algunas medidas para estandarizar los procedimientos.

¢ Nivel 3- Estandarizado. La gestién de proyectos tiene procesos estandarizados, se publican y

utilizan en todos los proyectos, se utilizan sistemas informaticos.
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¢ Nivel 4- Controlado. La gestion de proyectos tiene procesos ejecutados de forma estructurada
y las falencias que afectan el desempefio de los proyectos se resuelven por analisis de causa
raiz y se implementa un ciclo de mejora continua.
¢ Nivel 5- Optimizado. La gestion de proyectos esta optimizada y muestra madurez en la
planificacion y los procedimientos de ejecucion, logrando mejoras de rendimiento.
A continuacion, en la Figura 13, se puede ver como cada uno de los niveles de madurez

estan representados en el instrumento técnico disefiado para la medicion.

Figura 13

Preguntas por nivel de madurez

Preguntas por Nivel de Madurez

20% 20% 20% 20% 20%
Inicial Conocido Estandarizado Controlado Optimizado

Por ultimo, el cuarto elemento es las Dimensiones de Gestion, se determind que las
universidades tienen la necesidad de utilizar tres (3) dimensiones como son: i. Proyectos v ii.
Programas VY iii. Portafolios, debido a la estructura organizacional, a los procesos de planeacion

de estas entidades y a la diversidad de proyectos que ejecutan.
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Adicionalmente, segun el analisis tedrico, los modelos de madurez a nivel internacional
mas completos y flexibles aplican las tres dimensiones mencionadas anteriormente. A
continuacion, en la Figura 14, se puede ver como las dimensiones del modelo estan representadas

en el instrumento técnico disefiado para la medicion.

Figura 14
Preguntas por dimension

Preguntas por Dimension
46%

30%
24%

Proyectos Programas Portafolios

El modelo de medicion de madurez organizacional en gestion de proyectos para
universidades publicas del occidente de Colombia que se desarroll6 en el presente estudio, posee
un instrumento técnico para la recoleccidn de datos; este es realizado por medio de un
cuestionario tipo entrevista de cincuenta (50) preguntas, el cual es adaptado de acuerdo a los
componentes identificados para la gestion de proyectos en las universidades; adicionalmente, es
importante mencionar que se tiene como referente el cuestionario de evaluacién de madurez del

modelo MMGP (Prado, 2014).
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A continuacion, se presentan algunos criterios utilizados para la eleccion del instrumento

de medicidn que se adaptara para la aplicacion en el modelo:

La decision de elegir y adaptar el cuestionario del modelo MMGP, se fundamenté en la
necesidad de realizar una encuesta simple y amigable que pudiera, ser respondida en
pocos minutos y cuyas preguntas reflejen lo que al interior de las universidades se
implementa en gestion de proyectos. Adicionalmente, ayuda a determinar la evolucién
requerida para soportar el desarrollo de las universidades, facilitando la participacion de
los equipos directivos.

Es un cuestionario sencillo, pero aun asi sus preguntas son suficientemente técnicas, para
entregar informacién importante sobre la gestion de proyectos al interior de las
universidades.

El cuestionario tiene actualizaciones recientes especificamente en la aplicacion y se ajusta
a las ultimas versiones de la metodologia estandar.

El cuestionario es versatil y se considera de facil acceso, asi como de aplicacion para
cualquier tipo de organizacion.

El cuestionario adaptado es flexible y de facil adaptacién; por lo anterior, permite evaluar
las capacidades en gestion de proyectos, incluyendo las dimensiones: Proyectos,
Programas y Portafolios; asi como los cinco (5) niveles de madurez: i. Inicial, ii.
Conocido, iii. Estandarizado, iv. Controlado y v. Optimizado.

En el Anexo F. Instrumento para la medicion de madurez organizacional en gestion de

proyectos, se puede ver el cuestionario disefiado para evaluar el nivel de madurez organizacional

en gestién de proyectos en las universidades publicas antes mencionadas, y es presentado en

cincuenta (50) preguntas de tipo seleccion multiple, distribuidas en las cuatro (4) fases del



MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS 100

modelo para evaluar de una manera muy precisa los cinco (5) niveles de madurez y las tres (3)

dimensiones. Por lo general, el tiempo de aplicacion estimado esta entre sesenta (60) y noventa

(90) minutos para completar el cuestionario con un alto grado exactitud.

Teniendo en cuenta la metodologia de aplicacion del modelo existe un método para

determinar el valor de madurez segun los resultados de la encuesta, este va determinado por los

pesos asignados a cada respuesta que varian segun la opcion seleccionada, seguido de una

sumatoria de valores y posteriormente la aplicacion de una ecuacién. A continuacion, se explica

la metodologia de medicion para el modelo:

Paso 1. Se envia mediante correo electronico, a todos los participantes de la medicion, dos
archivos: el primero es el cuestionario en formato PDF, en adelante denominado
Cuestionario, que se puede consultar en el Anexo F. Instrumento para la medicién de
madurez organizacional en gestion de proyectos y el segundo es un archivo de Excel, en
adelante denominado Hoja de Respuesta que se puede consultar en el Anexo G.
Herramientas de tabulacion de datos, especificamente en la Tabla 22. Donde el
encuestado registrara todas las respuestas de las preguntas.

Paso 2. Las personas encuestadas podran leer las preguntas en el Cuestionario e ir
consignando las opciones de respuesta en la Hoja de Respuestas; posteriormente, estas
personas enviaran via correo electronico la Hoja de Respuestas diligenciada.

Paso 3. El equipo de evaluacion toma la Hoja de Respuestas y la transcribe al formato de
tabulacién de datos que se puede consultar en el Anexo G. Herramientas de tabulacion de
datos, especificamente en la Tabla 23. Este formato permite consolidar todas las

respuestas de cada uno de los participantes.
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iv.  Paso 4. Posteriormente, con el formato de tabulacion de datos completo y consolidado
con todas las respuestas de los participantes de la medicion, se procede con la asignacion
y/o reemplazo de valores para cada una de las opciones de respuesta de acuerdo a los
valores dispuestos en la Tabla 8.

v. Paso 5. Se procede con la sumatoria de valores por pregunta y posteriormente por nivel de
madurez asociado a las preguntas, de esta manera se determina el total de puntos
obtenidos en la medicion y se registra en el formato Perfil de Adherencia, que se puede
consultar en la Tabla 9.

vi.  Paso 6. Por altimo, se realiza la sumatoria de todos los puntos obtenidos de cada nivel de
madurez y se aplica la siguiente formula para calcular el nivel de madurez final de la

organizacion.

Nivel de Madurez = (Total puntos/Encuestados)/Escala

A continuacion, se describen las variables que hacen parte de la formula para calcular el
nivel de madurez:
a. Total puntos. Es la sumatoria del total de puntos obtenidos en la medicion en todos
los niveles.
b. Encuestados. Es el nimero total de cuestionarios aplicados.
c. Escala. Es el promedio del maximo de puntos posibles por nivel de madurez.
Es importante aclarar que la formula tiene dos elementos de medicion el primero es la

sumatoria de puntos totales obtenidos en la aplicacién del cuestionario y el segundo elemento es
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el nimero de encuestados que participaron de la medicion, con esta informacion se puede
calcular el nivel de madurez final de la organizacion.

A continuacion, en la Tabla 7, se comparte la escala de referencia que permitira
determinar objetivamente, segun la aplicacion de la ecuacion anterior, el nivel de madurez de la

organizacion.

Tabla 7

Escala para determinar el nivel de madurez

No. Nivel de Madurez Valor
1 Nivel 1 00-19
2 Nivel 2 20-29
3 Nivel 3 3,0-39
4 Nivel 4 40-49
5 Nivel 5 5,0

Fuente: disefiado por los autores del proyecto adaptado de Prado, (2014)

Segun la aplicacion metodoldgica del cuestionario adaptado del modelo de madurez Prado
-MPCM-, a continuacion, en la Tabla 8, se describen las opciones de respuesta y los valores de
cada una de las opciones. La escala de medicién utilizada para la asignacion de puntos en el
cuestionario busca imitar una Escala Likert, donde los primeros niveles hacen referencia a un

factor positivo y los Gltimos a un factor negativo en proposicién a la pregunta planteada.

Tabla 8

Valores de las opciones de respuesta del cuestionario

No. Respuesta Valor Escala Likert
1 Repuesta a 10 puntos Muy de acuerdo
Repuesta b 7 puntos Algo de acuerdo
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3 Repuesta c 4 puntos Neutral
4 Repuesta d 2 puntos Algo en desacuerdo
5 Respuesta e 0 puntos Muy en desacuerdo

Fuente: disefiado por los autores del proyecto adaptado de Prado, (2014)

Es importante aclarar que las preguntas tienen implicitas variables; por lo tanto, no era
posible utilizar directamente la Escala Likert; adicionalmente, se requeria darle un valor

numerico a la medicién para facilitar la tabulacion, la grafica y el analisis de los datos; por lo
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anterior, se propone asignar un valor a cada respuesta donde el mayor puntaje (10 puntos) se le

asigna a la opcion de cumplimiento del 100% de la variable y la Gltima opcidn de respuesta al

menor puntaje (0 puntos) se le asigna a la opcién de nulo cumplimiento de la variable medida.

Siguiendo con el desarrollo metodoldgico de la aplicacion del modelo, a continuacién, en

la Tabla 9, se comparte el formato que es utilizado para la consolidacion de los datos obtenidos

en cada uno de los niveles de madurez evaluados, para asi tener una imagen del perfil de

adherencia.

Tabla 9

Formato de perfil de adherencia

Nivel de Puntos Perfil de Adherencia
Madurez | Obtenidos | 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100
1
2
3
4
5

Fuente: adaptado de Prado, (2014)
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Para el calculo del perfil de adherencia, se utilizara la siguiente formula matematica que

permitira medir los resultados por nivel de madurez de la prueba aplicada.

Puntos obtenidos
Perfil Adherencia = ( , ) * 100
Total puntos posibles

El perfil de adherencia facilita al equipo evaluador y a todos los interesados en el proceso
de evaluacion tener una vision general del comportamiento porcentual de los resultados obtenidos
en cada uno de los niveles con el objetivo de analizar posibles desviaciones en la medicion.

A continuacion, se describen las variables que hacen parte de la formula para calcular el
perfil de Adherencia:

a. Total puntos posibles. Es el maximo puntaje que se puede obtener por nivel de
madurez, segin el nimero de preguntas incluidas en el cuestionario.

b. Puntos obtenidos. Es el nimero total de puntos obtenidos en la aplicacion del
cuestionario por nivel de madurez.

c. Constante.

Ahora con el objetivo de mejorar el grado de comprension de la metodologia de medicion
se plantea un ejemplo de una empresa en la cual se tomd la medicion a cinco (5) directivos
vinculados a los procesos de gestidn de proyectos y el cuestionario se disefié con un total de diez
(10) preguntas, dos (2) preguntas para cada nivel de madurez. En ese orden de ideas se enviaron
los correos electrdnicos con la informacion correspondiente para la aplicacién del cuestionario y

los cinco (5) directivos respondieron con la informacion correctamente diligenciada; por lo tanto,
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el equipo de evaluacion procedié con la tabulacion de datos obteniendo la siguiente matriz de

datos.

Tabla 10

Tabulacion de datos ejemplo

m
m
N
m
w
m
=
m
(8]
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La matriz esta disefiada para que las columnas representen las personas encuestadas y/o
los cuestionarios aplicados y las filas correspondan a las preguntas del cuestionario, asi esta
matriz se puede hacer tan grande como se requiera. Posteriormente se procede con el reemplazo
de valores segun los datos de la Tabla 8, mostrada anteriormente, con lo cual se obtiene la

siguiente matriz valores.
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Tabla 11

Reemplazo de datos por valores ejemplo

El | E2 | E3 | E4 | E5 | Total
Pl [ 10 | 0 | 2 |10 ]| 4 26
P2 | 10 | 2 | 2 | 10| 4 28
P3 7 |10 2 |10 7 36
P4 4 7 /10 | 0 7 28
P5 0 7 110 | 0 | 2 19
P6 | 10 | 7 | 10 | 0 | 2 29
P7 0 0 | 4| 2 |0 6
P8 7 0| 4| 2 | 10| 23
P9 | 0 | 0 | 0| 0 | O 10
PO | 0 |10 | 0 | 0 | 10| 20

Luego de tener esta matriz con valores, se procede con el proceso de consolidacion y
sumatoria de valores por nivel de madurez, segun formato de Perfil de Adherencia, como se
muestra a continuacion en la Tabla 12. Teniendo en cuenta la aplicacion de la siguiente formula

propuesta anteriormente.

Puntos obtenidos
) * 100

Perfil Adh a = (
erfi erencia Total puntos posibles

A continuacion, se diligencia el formato de perfil de adherencia, segln los datos

recolectados y los resultados de la aplicacién de la formula.
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Tabla 12

Perfil de adherencia ejemplo

Nivel de | Puntos Perfil de Adherencia
Madurez | Obtenidos | 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100

54
64
48
29
30

gl B W ||

Por altimo, después de diligenciar el formato de Perfil de Adherencia, se procede con la

aplicacion de la formula para calcular el nivel de madurez de la organizacion.

Nivel de Madurez = (Total puntos/Encuestados)/Escala

Se procede con el reemplazo de los valores en la formula para realizar el calculo objetivo

del nivel de madurez de la organizacion.

Nivel de Madurez = (225/5)/20

Nivel de Madurez = 2,3

Finalmente, con el desarrollo de los calculos se obtiene que el valor final de la medicion

es 2.3, valor que de acuerdo con la Tabla 7, corresponde al nivel dos (2) de madurez. Como se
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pudo ver en el ejemplo anterior, el modelo es de facil aplicacion, tabulacion y medicion que es
basicamente una de las metas que se pretende con el modelo, tener flexibilidad de aplicacion.

Después de analizar los datos se podra realizar un diagnostico y posteriormente disefiar un
plan de mejora siguiendo la aplicacién del ciclo PHVA, esto permitira avanzar de fase, de nivel y
ampliar las coberturas segun las dimensiones de aplicacion que caracteriza el modelo de madurez
propuesto para las universidades publicas del occidente de Colombia.

Por otra parte, buscando orientar el proceso de medicion utilizando el modelo se proponen
las siguientes actividades para garantizar el adecuado desarrollo de la aplicacion:

i.  Reunion de inicio del equipo de trabajo. Se debe realizar una reunién inicial de
orientacion del proceso con el equipo evaluador, donde se puedan aclarar dudas y se
logre la unificacion de un objetivo comun y el compromiso de todos los integrantes.

ii.  Reunion inicial con la entidad. Se debe desarrollar una reunion de apertura con la
entidad y sus principales directivos con el objetivo de socializar el cronograma de
actividades y buscando lograr el compromiso y apoyo de todos para el logro de los
objetivos planteados en el proceso de medicion.

iii.  Definicidn de estrategias y objetivos de evaluacién. Fruto de las reuniones con el
equipo evaluador y con el equipo responsable de la entidad, deben quedar claros las
estrategias y los objetivos de evaluacion que se pretenden lograr.

iv.  Ajustes de la encuesta. Teniendo claro los objetivos y estrategias el equipo evaluador
debe revisar de forma detallada el cuestionario y ajustarlo, si es necesario, con el
objetivo que se pueda medir lo mas efectivamente posible el nivel de madurez real de

la entidad.



MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS 109

vi.

Vil.

viii.

Revision y aprobacion de la encuesta. En reunion con los directivos de la entidad se
presenta el cuestionario disefiado y se abre discusion para su revision y aprobacion.
Aplicacion del cuestionario de evaluacion. Despues de revisado y aprobado el
instrumento se procede con la aplicacion del mismo, a las personas seleccionadas para
tal fin, teniendo en cuenta de tener al menos dos representantes de todos los procesos
0 areas que estan siendo evaluados.

Evaluacion de resultados obtenidos. Luego de la aplicacion se procede con la
tabulacién y validacion de los datos obtenidos con la aplicacion del cuestionario.
Analisis de los datos recolectados. Posteriormente, se realiza el andlisis de
informacidn y cruce de variables para generar las conclusiones y poder definir el nivel

de madurez en el que se encuentra actualmente la entidad.

Desarrollo de la Fase 3. Prueba conceptual del modelo de madurez propuesto para las

Universidades Publicas del occidente de Colombia

Teniendo en cuenta lo planteado en el desarrollo metodoldgico del presente estudio esta

fase tiene solo una actividad y comprende solo el desarrollo de la prueba conceptual del modelo

donde se pueda demostrar la funcionalidad de medicion de madurez del modelo que fue disefiado.

Para esto debemos en un primer momento definir tedricamente que es una prueba conceptual.
Por lo anterior, segiin O'Brien (2016), la prueba de concepto es una herramienta que

facilita la evaluacion de un producto, un servicio o un metodo, de una forma resumida, esta

prueba se realiza con el propdsito de verificar que el producto, servicio o metodo, en este caso, en

cuestion es susceptible de ser aplicado o utilizado.
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En vista de lo planteado anteriormente, a continuacion, se desarrollaran las actividades
planteadas para la medicion del nivel de madurez en gestion de proyectos en las universidades

publicas del occidente de Colombia.

Reunion de inicio del equipo de trabajo

Segun lo planteado en el desarrollo del modelo de medicion de madurez el primer paso es
realizar una reunion inicial con el equipo que hara parte del proceso de evaluacion, para este caso
el equipo evaluador estara compuesto por dos personas: i. Gabriel Antonio Rodriguez Otero v ii.
Alexander Gomez Ortiz. Adicionalmente, se definid por parte del equipo que la entidad
seleccionada como referente para la realizacion de la prueba conceptual es la Universidad de
Antioquia.

Por ultimo, se concert6 por parte de los integrantes del equipo que el principal objetivo de
la prueba conceptual es determinar la funcionalidad del modelo de medicién de madurez en
gestion de proyectos que fue disefiado. Es importante mencionar que el acta de la reuniéon se
puede consultar en el Anexo H. Actas de reunion del proceso de medicion, especificamente en la
Tabla 24.

Antes de iniciar es importante mencionar que la Universidad de Antioquia oficialmente no
acepto participar de la prueba conceptual, pero se logré que algunos docentes, profesionales de
diferentes areas y directivos participaran de forma voluntaria y extra oficial en la aplicacion del
cuestionario. El equipo evaluador considero viable continuar con el desarrollo de la evaluacion
teniendo en cuenta el compromiso de estas personas; por otra parte, se informa que se acordo
proteger la identidad de los participantes y, por lo tanto, sus nombres seran cambiados y/o

alterados con este fin.
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Reuniodn inicial con la entidad

Acorde con las actividades propuestas en el modelo de evaluacion disefiado se realizo la
primera reunién con el equipo de la Universidad de Antioquia, donde se explico el proceso a
seguir con la aplicacion del cuestionario y la prueba conceptual.

La reunion se realizo via video conferencia, mediante la utilizacion de la herramienta
Teams, en la misma todos los participantes manifestaron su compromiso con la participacién en
el proceso de medicion como evidencia se puede consultar el acta en el Anexo H. Actas de

reunién del proceso de medicién, especificamente en la Tabla 25.

Definicidn de estrategias y objetivos de evaluacion
Siguiendo con el desarrollo de las actividades propuestas para la medicion. Se tiene como
resultado de las reuniones realizadas entre el equipo de evaluacion y el equipo de la Universidad
de Antioquia, la definicion de las siguientes estrategias y objetivos del proceso de evaluacion.
i.  Estrategias de evaluacion:

a. Laaplicacion del cuestionario se hard mediante, envié de los formatos via
correo electrénico, de igual forma se hara la recepcion de las respuestas
correspondientes al cuestionario.

b. Sialguno de los participantes se niega o0 no desea contestar el cuestionario, se
reemplazara el participante con otra persona de la misma area y cargo de la
Universidad de Antioquia.

c. Sise llega a recibir algin formato mal diligenciado o incompleto, alguno de

los evaluadores se comunicara telefénicamente o por video llamada con la
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persona que respondio el cuestionario, con el objetivo de orientarlo y asi poder
realizar los ajustes pertinentes.

d. Se mantendra de forma anonima la identidad de los funcionarios de la UdeA,
que participaron en la medicion.

ii.  Objetivos de evaluacion:

a. Determinar efectivamente el nivel de madurez en gestion de proyectos de la
Universidad de Antioquia, especialmente en los procesos relacionados con
internacionalizacion, calidad, extension, investigacion y docencia.

b. Demostrar que el modelo de medicion de madurez en gestion de proyectos
disefiado para las universidades publicas del occidente de Colombia es

perfectamente funcional para ser aplicado.

Ajustes de la encuesta
El equipo evaluador reviso el cuestionario disefiado a la luz de lo trabajado con el equipo
de la Universidad de Antioquia y se determind que no se requeria ningun ajuste. Por lo tanto, se

presentaria el cuestionario para aprobacion.

Revision y aprobacion de la encuesta

En reunidn entre el equipo evaluador y el equipo de la Universidad de Antioquia se
presento la version final del cuestionario disefiado y el mismo fue aprobado sin objecion para
proceder a la aplicacion, como evidencia se puede consultar el acta de la reunién en el Anexo H.

Actas de reunion del proceso de medicion, especificamente en la Tabla 26.
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Aplicacion del cuestionario de evaluacion

El equipo evaluador envio dos (2) formatos correspondientes a la aplicacion del
cuestionario, el primero se puede ver en el Anexo F. Instrumento para la medicion de madurez
organizacional en gestion de proyectos y el segundo se puede consultar en el Anexo G.
Herramientas de tabulacion de datos, estos formatos fueron enviados via correo electronico a
todos los participantes. Al final del proceso en el transcurso de tres (3) dias se logro tener las diez

(10) hojas de respuestas completamente diligenciadas sin ninguna novedad.

Evaluacion de resultados obtenidos
Luego de que el equipo evaluador tuviera las diez (10) hojas de respuesta completas, se
procedio con la realizacion del proceso de tabulacion de datos y la consolidacion de los mismos

en la siguiente matriz.

Tabla 13

Tabulacion de datos prueba conceptual del modelo

E1 E2 E3 E4 ES Eé6 E7 E8 E9 | EI0

P1 A B B B A B B B B B
P2 B C B C A C B A A C
P3 A B B B A B B B B A
P4 B C C C A C C B A C
P5 C D D A A D A B D D
Pé A B A B A A A A A A
P7 A B A B A A A A A A
P8 B B B C A C C A C C
P9 A B B B A A A A B B
P10 A B B B A A A B B B




114

MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS

PN

P12
P13
P14
P15
P16
P17
P18
P19
P20
P21
P22
P23
P24
P25
P26
P27
P28
P29
P30
P31
P32
P33
P34
P35
P36
P37
P38
P39
P40
P41
P42




MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS

P43

P44

P45

P46

P47

P48

P49

P50

mim(>»> | m|m|m|>»|>

mimim m| m|m||X>»|>

mim m| m|m|m|X>»|>

mim m| m|m|m|X>»|>

mimim m| m|m||X>»|>

mim m| m|m|m|X>»|>

mim m| m|m|m|X>»|>

mimim m| m|m||X>»|>

mim m| m|m|m|X>»|>

mi mim m| m|m||X>»|>

115

Posteriormente, teniendo la matriz completa y consolidada, el siguiente paso que se debe

seguir es realizar el reemplazo de los valores segun lo propuesto anteriormente en el modelo de

medicion de madurez, lo que permite obtener los siguientes datos descritos en la matriz de

valores gue se encuentra a continuacion.

Tabla 14

Reemplazo de datos por valores prueba conceptual del modelo

E1 E2 E3 E4 ES Eé6 E7 E8 E9 | E10 | Total
P1 10 1 1 1 10 1 7 7 1 7 16
P2 1 4 1 4 10 4 7 10 10 4 67
P3 10 1 1 1 10 1 7 7 1 10 19
P4 1 4 4 4 10 4 4 7 10 4 58
P5 4 2 2 10 10 2 10 7 2 2 51
Pé 10 1 10 7 10 10 10 10 10 10 94
P7 10 1 10 7 10 10 10 10 10 10 94
P8 1 1 1 4 10 4 4 10 4 4 61
P9 10 1 1 7 10 10 10 10 1 7 85
P10 10 1 1 7 10 10 10 7 1 7 82
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P40 1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 43
P41 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100
P42 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100
P43 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100
P44 | 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100
P45 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P46 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P47 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P48 | 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10
P49 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P50 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Analisis de los datos recolectados

117

Continuando con el desarrollo metodoldgico, el siguiente paso es realizar el analisis de los

datos mediante el diligenciamiento del formato de perfil de Adherenciay el célculo del nivel de

madurez, esto teniendo en cuenta la aplicacion de las formulas propuestas para tal fin.

Perfil Adherencia = (

Tabla 15

Puntos obtenidos

Perfil de adherencia prueba conceptual del modelo

Total puntos posibles

)*100

Perfil de Adherencia

Nivel de | Puntos

Madurez | Obtenidos 10120130140 150|601 70 | 80 | 90 | 100
1 747
2 676
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3 757
4 522
5 410

Se puede ver en el perfil de adherencia que la Universidad de Antioquia, que obtiene los
mejores puntajes en el nivel 1y en nivel 3, o que indica que en estos niveles el desarrollo y
alcance de las actividades relacionadas con la gestion de proyectos ha tenido buenos resultados,
mientras que en el nivel 2, se identifican falencias que deben ser revisadas para tomar acciones de
mejora que permitan incrementar el porcentaje de medicion.

Por otra parte, es importante mencionar que los niveles con menor desempefio son el nivel
4 y el nivel 5, lo que indica que la Universidad de Antioquia, estd avanzando en la
implementacién de metodologias de gestion de proyectos, pero tiene muchas oportunidades de
mejora antes de lograr avanzar de nivel.

A continuacion, en la Figura 15 y en la Figura 16, se puede ver una representacion

gréfica de la medicion de los resultados obtenidos mediante la aplicacién del cuestionario.
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Figura 15

Medicion de niveles de madurez prueba conceptual

NIVELES DE MADUREZ

Figura 16

Medicidn porcentual por nivel de madurez prueba conceptual

Nivelesde Madurez
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Por ultimo, después de diligenciar el formato de Perfil de Adherencia, se procede con la

aplicacion de la formula para calcular el nivel de madurez de la Universidad de Antioquia.

Nivel de Madurez = (Total puntos/Encuestados)/Escala

Se procede con el reemplazo de los valores en la formula para realizar el calculo objetivo

del nivel de madurez de la universidad.

Nivel de Madurez = (3112/10)/100

Nivel de Madurez = 3,1

Finalmente, con el desarrollo de los calculos se obtiene que el valor final de la medicion
es 3.1, valor que de acuerdo con la Tabla 7, corresponde al nivel tres (3) de madurez, pero que
ademas, segun la medicién se puede asociar a una fase de planeacion dado que alcanza un puntaje
minimo dentro del nivel de madurez referenciado, lo que puede mostrar una amplia posibilidad
de mejora en la gestion de proyectos al interior de la Universidad de Antioquia.

Lo planteado anteriormente indica que, la universidad ha logrado superar la fase de
incorporacion de la metodologia de gestion de proyectos, implementado en su mayoria
conocimientos técnicos y sofisticados. Ademas, la Universidad de Antioquia, ha logrado
consolidar la formacidn en gestion de proyectos de sus colaboradores aplicando software
especializado; por lo tanto, se evidencia que se aplican estrategias de estandarizacion para todos

los procesos y procedimientos desarrollados al interior de la organizacion.
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En consecuencia, los procesos en la Universidad de Antioquia se encuentran
estandarizados; ademas, es claro que, se publican y se utilizan, plantillas y formatos
estandarizados, en la gestion de todos los proyectos desarrollados por la universidad, pero
también es evidente que durante la evaluacion se identificaron aspectos por mejorar en algunas
areas y procesos de la organizacion.

Algunos puntos de mejora son, aunque los procesos desarrollados estan estructurados, los
problemas que afectan el desempefio de los proyectos no se resuelven mediante la aplicacion de
analisis de causa raiz de las desviaciones presentadas en tiempo, costo, alcance y calidad, ni con
ninguna otra metodologia, lo que sin duda representa una oportunidad de mejora para la
organizacion; Adicionalmente, no se logro identificar la implementacion de un ciclo de mejora
continua para los casos en los que se detectan fallas o retrasos. Por Gltimo, no se evidenciaron
nuevas mejoras de rendimiento basadas en la optimizacién de la planificacion y los
procedimientos de ejecucion de tiempo, costo, alcance y calidad.

Sin embargo, es importante resaltar que la Universidad de Antioquia, aplica una
metodologia en gestion de proyectos, mediante la utilizacion de sistemas informaticos
especializados que facilitan el seguimiento a la ejecucion de los proyectos que se ejecutan en las
diferentes areas. Por todos los argumentos antes mencionados, se considera que el modelo de
madurez evalud de forma pertinente la realidad de la Universidad de Antioquia, en términos de su

madurez para la gestion de proyectos.

Desarrollo de la Fase 4. Tipo de oficina en administracién de proyectos -PMO- a

implementar y la estrategia de evolucion que se debe desarrollar
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Segun el desarrollo metodoldgico en esta fase se desarrollaran dos actividades, en la
primera se busca con base en los resultados de la evaluacion y en el analisis de la universidad
identificar si es procedente la creacion de una PMO vy el tipo de oficina que se debe implementar.
Por otra parte, para la segunda actividad se propone plantear las estrategias de desarrollo que se
deben aplicar en la PMO.

Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente, la primera actividad de esta fase se
desarrolla partiendo de la informacién obtenida de la planeacién y gestion Universitaria en la
Universidad de Antioquia, el analisis del modelo de madurez propuesto bajo los referentes
internacionales, la prueba conceptual aplicada que demostré un nivel tres (3) de madurez y el
marco teorico revisado. Con esta informacion, se puede concluir:

Que con el interés de generar estrategias que le permita la mejora continua y, ademas,
obtener una ventaja competitiva respecto a otras instituciones de educacion superior -IES- y
especificamente hablando de las universidades publicas, es razonable que la Universidad de
Antioquia -UdeA- en el proceso de generacidn de valor publico emplee una herramienta de
gestion como lo es la de cadena de valor, se considera fundamental para alcanzar esto la
implementando de una PMO, es en estos casos, que aparece con fuerza la posibilidad de aplicar
técnicas y herramientas propias del campo de la direccion estratégica, que son definidas por
Rodriguez y Pedraja (2007), reconocido como el proceso mediante el cual una organizacion
procura alcanzar una ventaja competitiva sustentable, que le permita alcanzar el cambio deseado
y obtener el éxito proyectado; dicha planeacion estard acompafiada de un procedimiento
calificado y por la aplicacién de instrumentos de evaluacién o medicion a dicha gestion, con el
fin de maximizar los beneficios en pro de cumplir las responsabilidades de calidad académica y

administrativa de la institucion universitaria.
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La planificacion de la universidad pablica, en especial para la Universidad de Antioquia,
le permitird generar resultados con la creacion de la PMO, para que ejerza un impacto en los
planes (Plan de Desarrollo y los Planes de Accion Institucional de cada una de las dependencias
académicas), proyectos y programas a través del establecimiento de prioridades basadas en los
riesgos, el financiamiento, el plan estratégico de la institucion publica, asi como también, que
garanticen los derechos, resuelvan las necesidades y problemas de los estudiantes, profesores y
demas interesados con integridad y calidad en todos sus proyectos desarrollados.

Finalmente, con la implementacion de la PMO para la Universidad de Antioquia, se
obtiene también como resultado una mejor gestion de los proyectos en la triple restriccion, es
decir, alcance, tiempo y costo, al levantar y determinar de mejor manera los requerimientos del

cliente.

Tipo de Oficina en Administracion de Proyectos -PMO-

Se implementara una Oficina en Administracion de Proyectos -PMO-, en la Universidad
de Antioquia, que sea responsable de la gestidn de proyectos y cuya alineacion de objetivos debe
estar en sintonia con las estrategias y politicas pablicas, que también permita asegurar una
comunicacion fluida entre las diferentes dependencias o facultades, que ademas, permita disefiar
un plan de mejora aplicando e implementando el ciclo de mejora -PHVA-; adicionalmente, la
PMO permitird avanzar en las fases desde la planeacion hasta la mejora, y también avanzar de
nivel empezando desde el estandarizado hasta el optimizado; por ultimo, facilitara la ampliacién
de la cobertura segun las dimensiones de aplicacidn actuales, empezando en proyectos,

programas Yy aspirando al desarrollo de portafolios; todo ello teniendo en cuenta los resultados de
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caracterizacion segun la encuesta de aplicacion del modelo de madurez propuesto para las
universidades pablicas del occidente de Colombia en el capitulo anterior.

Esa busqueda de procesos desarrollados a un nivel controlado y optimizado; es decir, de
forma estructurada y de alto rendimiento sera analizada y se articulara con la informacion
contenida en el Acuerdo Superior 255 del 11 de marzo de 2003, donde se expide el Reglamento
de Planeacion para la Universidad de Antioquia, especificamente en su articulo 22 numerales 1 al
4 del Estatuto General que define el proceso de planeacion orientado a la transformacién
institucional en lo que respecta a sus procesos de gestion por planes, programas y proyectos, 1os
cuales estaran alineados a los objetivos y metas contemplados en el Plan de Accion Institucional;
adicionalmente, estos deben ser de orden local, subregional, departamental, nacional, e
internacional, integrando a la vez los sectores publico y privado.

Segun lo descrito con anterioridad, y partiendo del hecho de que la Universidad de
Antioquia se rige por un Plan de Desarrollo con una visién de 10 afios (2017-2027), cuyas
directrices estratégicas orientan la transformacién institucional, con la programacion de
inversiones y la racionalizacion de los recursos; ademas, la dependencia denominada Banco
Universitario de Programas y Proyectos de Inversion es considerada un apoyo fundamental para
los procesos de planeacion y al interior de esta se estudia la viabilidad, elegibilidad, prioridad y
coherencia de programas y proyectos con los objetivos institucionales, se decide seleccionar el
disefio de una oficina de proyectos de apoyo (PMO de Apoyo) que ejerza un grado de control
reducido, pero que desempefie un rol consultivo para los proyectos, aportando mejoras a las
plantillas e igualmente buenas préacticas, brindando capacitacion y acceso a informacién de
importancia estratégica, sirviendo de repositorio de proyectos cuyas lecciones aprendidas serviran

de guia, en pro de que se logre una madurez proyectada a 3 afios en busca de la excelencia en la
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gestion de proyectos. Es claro que la Universidad de Antioquia, tiene avances importantes en lo
que respecta a la madurez en gestion de proyectos, dados los resultados obtenidos en la
evaluacion, pero teniendo en cuenta que la institucion tiene aspectos por mejorar como, por
ejemplo, no se tiene implementado un ciclo de mejora continua para los casos en los que se
identifican fallas o retrasos y teniendo en cuenta que si tiene dentro de su estructura
organizacional un area que desarrolla diferentes procesos con relacion a la gestion de proyectos
se considera pertinente la implementacién de una PMO de apoyo que brinde asesoria y
consultoria a las diferentes areas de la universidad que se encargan de la gestion de proyectos.

Sin embargo, se debera trabajar en un Plan de Accidn que le permita evolucionar y
adaptarse a las caracteristicas del entorno, cuya asistencia del juicio de expertos le permitira a la
universidad una adecuada gestion de proyectos con la combinacion de herramientas y técnicas
derivadas de buenas practicas y estandares internacionales que le facilite a la institucion alcanzar
los objetivos propuestos a corto, mediano y largo plazo.

Adicionalmente, se hard un acompafiamiento al Banco Universitario de Programas y
Proyectos de Inversion (BUPP), el cual es un instrumento de planificacion que posibilita registrar
y hacer seguimiento a los programas y proyectos de inversion de la entidad. Estos estaran
alineados a la gestién de la dindmica organizacional y dependeran de la Direccion de Desarrollo
Institucional de la Universidad de Antioquia.

Ahora bien, para obtener mayores beneficios econdémicos del mercado disminuyendo el
reproceso de las tareas y la sobrecarga de actividades del equipo de trabajo, que pueda llegar a
impactar los costos de funcionamiento de la institucién, se busca crear diferenciacion ante la
competencia con valor agregado en la PMO de Apoyo definida; para alcanzar ello, se plantea la

necesidad de disefiar estrategias por medio de la adopcion de la metodologia del ciclo PHVA, con
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el fin de avanzar de nivel de madurez y ampliar la cobertura segun las dimensiones de aplicacién
(Proyectos, Programas y Portafolios) que caracteriza el modelo de madurez organizacional

propuesto en esta monografia.

Estrategias de evolucion para la PMO

La integracion de todos los datos e informacidn que se relaciond anteriormente acerca de
los planes, proyectos y programas estratégicos de la Universidad de Antioquia, permitira emplear
estrategias de evolucion que evaluaran y/o mediran el cumplimiento de los objetivos estratégicos
de alto nivel; para cumplir con lo anterior, estas estrategias deben incluir las siguientes fases:

i.  Ajustado al desarrollo metodoldgico empleado por el Banco Universitario de Programas y
Proyectos de Inversion -BUPP-, para el disefio de la PMO de Apoyo aplicada a la
Universidad de Antioguia. Se procede a realizar una descripcion de las lecciones
aprendidas donde se identifican las practicas que agregan valor a la organizacion y que
segun lo establecido por Garnica y Lopez (2018), se conoce como la carta de la PMO; en
esta se definiran:

a. Vision de la PMO. Para su construccion se debe indicar de manera clara hacia
donde se dirige la PMO a largo plazo y en gque se debera convertir, teniendo en
cuenta los cambios del entorno, las nuevas tecnologias, las necesidades y
expectativas cambiantes de los clientes, entre otras. En esta se especifica, qué se
quiere con la creacion de la PMO y qué beneficios traera para la UdeA, siendo un
centro de conocimiento innovador en el manejo de procesos de estandarizacion,

medicion, control y mejora en la gestidn de proyectos.
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b. Definicion de éxito en los proyectos. Para garantizar la correcta ejecucion de
proyectos en la UdeA, se deben analizar los factores que restringen el éxito de un
proyecto, dentro de los cuales se encuentran: el alcance, el costo, el programa, la
satisfaccion del cliente, el recurso humano y la calidad. Establecer las metas a
alcanzar de los proyectos administrados por la PMO es otra definicion del éxito en
un proyecto.

c. Mision de la PMO. Corresponde al propésito, fin o razdn de ser de la existencia de
la PMO, debe definir lo que pretende. Con ello también se determina el camino
que se debe trabajar para alcanzar la vision de la PMO; ademas de proveer el
soporte estratégico, técnico y de estructura en gestion de proyectos para la UdeA.

d. Objetivos de la PMO. Se deben identificar las necesidades e intereses de los
grupos de valor a quienes va dirigida la PMO, asi como otras instancias que de
manera indirecta requieren informacion frente a la gestion institucional, es decir,
se detallaran los objetivos a los que se quiere llegar y las areas que participaran en
su desarrollo con el fin de aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos
realizados por la UdeA.

e. Factores de éxito de la PMO. Define de qué forma se medira el éxito de la PMO
dentro de la universidad. Con ello se pretende evitar realizar cambios y
correcciones de Ultimo momento. Otra buena practica sera la identificacion de los
FCE (Factores Criticos de Exito) y las ARC (Areas de Resultados Clave) que son
fundamentales para recibir y extraer informacion discriminada y selectiva, la cual
es relevante para comparar y evaluar frente a los estandares definidos e

implementados, sirviendo de instrumento para un sistema de control de gestion y
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como herramienta para identificar los factores decisivos para el posicionamiento y
competitividad de la institucion.

f. Meétricas de la PMO. Se evaluard mediante métricas estandar de valor ganado e
indicadores para controlar la eficacia y la eficiencia para dar cumplimiento a los
objetivos de la PMO y que permitan evaluar el desempefio de los proyectos y su
gestion, para generar recomendaciones y planes de mejora continua de los
procesos. Con ello se permitird mantener el proyecto encaminado en términos de
cronograma y presupuesto. Otras métricas claves para la PMO estan definidas de
acuerdo a la experiencia y el conocimiento como: experiencia del equipo de
trabajo, el nivel de satisfaccion del cliente, incremento en el desarrollo de
proyectos y la garantia de acuerdo al nivel de satisfaccion del cliente.

g. Personal de la PMO. Se establecera el equipo humano requerido para el
funcionamiento de la PMO, instaurando funciones, roles y responsabilidades. La
PMO involucra a varios actores del proyecto, dentro de los cuales se encuentran:
el gerente de proyecto, el lider de proyecto y el equipo de trabajo.

h. Interesados. Se establecera la matriz RACI de comunicaciones de la PMO con
todos los stakeholders de acuerdo al poder e influencia de los involucrados en los
respectivos proyectos. Con ello se proporciona informacidn precisa y oportuna de
todos los avances y métricas del proyecto.

i. Estrategia para establecer la PMO. Definicién de la propuesta de valor y los
pasos a seguir durante la implementacién de la PMO a corto, mediano y largo
plazo (ruta para el marco estratégico de la PMQO). En esta es importante que el

direccionamiento de la PMO este alineado a la estrategia de la universidad para
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garantizar su alcance y favorecer el fortalecimiento de la universidad potenciando
sus ventajas competitivas, esto debido a que, la universidad cuenta con una
estrategia institucional, la cual se rige por un Plan de Desarrollo General y el Plan
de Accidn Institucional para cada unidad académica, los cuales definen también su
propio alcance.

J.  Presupuesto de la PMO. Es la definicion de variables para determinar el costo de
la implementacion y funcionamiento de la PMO. Se consideran involucrados
varios tipos de costos que se definen como: salarios del gerente de proyectos,
incluir beneficios y gastos generales, costos de entrenamiento de personal y
compra de software de gestion de proyectos. En esta practica el calculo del
presupuesto se debe realizar para un tiempo estimado que se debera establecer con
el resultado de aplicar el método PERT.

Desarrollo de un plan de entrenamiento en direccion de proyectos. Los responsables de
dirigir los programas y proyectos a nivel de dependencias académicas y administrativas
de la UdeA en apoyo con la Oficina de Planeacion deben desarrollar un plan de
capacitacion, entrenamiento, asistencia técnica y evaluaciones que permitan fortalecer el
conocimiento de proyectos segun los requerimientos de los clientes internos o externos
y/o las tendencias actuales en gerencia de proyectos, como lo es: disefio de planes de
formacion en buenas practicas, capacitar en metodologias, procedimientos, herramientas y
técnicas de gestidn de proyectos, certificar en PMP, capacitar en teoria organizacional,
destrezas y estilos de liderazgo, negociacion, manejo de conflictos y resolucién de
problemas; buscando la facil adaptacidn de los equipos de los diferentes proyectos. Esta

fase se debe realizar de acuerdo al diagnostico, a la estrategia trazada y en funcion de los
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requerimientos de la PMO; ademas, se debe definir el programa de mentoria para iniciar
su implementacion en la universidad.

Definir la periodicidad de las auditorias internas y externas. En esta fase se contempla la
programacion de las auditorias a los proyectos, en conjunto con los procedimientos
especiales para realizarlas, se busca establecer el cumplimiento de la implementacion de
los lineamientos de la PMO y asegurar que los encargados de los proyectos estén
utilizando los estandares que la PMO establecio. Esto sirve también como oportunidad de
entrenamiento debido a que durante la auditoria se explica al encargado del proyecto
como se aplica la metodologia a su proyecto en especifico, es decir, que este ejercicio se
contempla como una oportunidad para afianzar la PMO en el proyecto en cuestion. El
ciclo de auditorias se planeara a lo largo del proyecto, y su objetivo dependera del tipo de
auditoria a realizar, ya sea auditoria de seguimiento, rendimiento, de cumplimiento, de
calidad, de implementacion de mejores préacticas y/o de emergencia.

La periodicidad sera de cada trimestre o cada semestre, pero como minimo debe ser dos
veces por afio con auditorias internas (con personal entrenado y capacitado segun el
equipo humano requerido para el funcionamiento de la PMO y el programa de auditorias)
y una vez cada afio para auditorias de seguimiento por un ente externo (Icontec, Bureau
Veritas, SGS); éstas se realizan con el fin de aislar areas problematicas y desarrollar
planes para llevar los proyectos de mal rendimiento a un estado aceptable. Si un proyecto
esta significativamente fuera de linea del progreso esperado, entonces los planes de
recuperacion formales deben concebirse. El proyecto debe volver a iniciarse con un
conjunto de planes realistas (Kerzner, 2010). Cuando la auditoria es de emergencia se

establecera su aplicacion ineludible cuando se cumplan ciertos criterios establecidos
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previamente para intervenir con una auditoria al proyecto, entre ellos se plantea
preliminarmente la auditoria por incumplimientos sistematico de los indicadores,
constante desviacion del presupuesto entre otros.

Realizar andlisis de brechas entre la situacion actual y la situacion ideal de la Universidad
de Antioquia, en la gestion de proyectos basados en la metodologia PMO. Esta fase se
desarrolla después de la aplicacion del modelo de madurez organizacional propuesto en la
presente monografia y de los resultados obtenidos, requiriendo de un plan de accion para
mitigar y/o cerrar las brechas identificadas con dicho diagnéstico inicial, para alcanzar el
nivel de madurez objetivo o pretendido por la UdeA con su PMO. Estas acciones deben
estar alineadas a los procesos, procedimientos, cultura organizacional y herramientas de
trabajo; ademas, debera contemplar hitos a lo largo del mapa de ruta antes mencionado
(ruta para el marco estratégico de la PMO), asi como también mediciones puntuales del
nivel de madurez bajo el marco del modelo de madurez propuesto.

Se pretende construir un cronograma de las actividades propuestas, en el que se procede a
dar una priorizacién por medio de variables como el valor total de los recursos y el
impacto que tendria el cierre de la brecha. Se iniciara por aquellas buenas practicas que
presentaron un menor costo de implementacion e impacto bajo o medio, para asi generar
logros rapidos que generen credibilidad en la gestion que se esta realizando. Se pasara a
desarrollar las actividades que mostraron un mayor impacto y cuyo costo fue bajo o
medio, para luego trabajar aquellas que ofrecieron un impacto alto y un costo alto, para
dejar por altimo aquellas cuyo impacto fue bajo y su costo elevado.

Para cerrar las brechas identificadas en la universidad se deben realizar diversas

actividades que procuren fortalecer su sistema de gestidn de proyectos desde las
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Vi.

Vil.

perspectivas: gestion de competencias; gobernanza; gestion del conocimiento y sistemas
de informacion de gestidn de proyectos (PMIS), metodologias de gestion de proyectos
organizacionales, politicas y vision de gestion de proyectos organizacionales, practicas
organizacionales de gestidn de proyectos, técnicas organizacionales de gestion de
proyectos, entrenamiento, entre otros.

Establecer un sistema de indicadores de gestion. Con el fin de realizar seguimiento,
control, evaluacién de los proyectos establecidos y generacion de informacion sobre el
avance de los proyectos, se contempla en esta fase el disefio de los indicadores a medir de
acuerdo con la evolucion de la PMO vy a la disponibilidad de los datos recogidos.

Se definiran indicadores de cumplimiento con sus respectivas metas para cada afio a los
programas, proyectos y objetivos especificos de los planes de accion desarrollados por las
diferentes dependencias académicas de la universidad.

Preparar la evaluacion para la medicion de la madurez organizacional en la gestion de
proyectos (instrumentos de medicion). En esta fase ya se cuenta con un diagnostico inicial
y se contempld el disefio de un cuestionario, el procesamiento de la informacion y la
entrega de resultados a la alta direccion, ahora bien, lo conveniente es realizar ajustes a
dicho instrumento de medicién complementando con entrevistas y la seleccion de
personal idéneo para que sus respuestas permitan la nueva medicion segun el avance del
nivel de madurez alcanzado o trazado.

Realizar la evaluacion y diagnosticar el nuevo nivel de madurez alcanzado, junto con sus
fortalezas y amenazas. En esta fase del proceso de medicién del nuevo nivel de madurez
organizacional se aplicaran las mejoras realizadas a los instrumentos de medicién, la cual

se convertird en una nueva fase de retroalimentacion y mejora. En ésta se contempla la
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viii.

evaluacion de la PMO en cuanto a sus resultados y proyecciones con el fin de alcanzar un
nuevo nivel de madurez camino a la excelencia. Se formulan nuevas estrategias a partir de
la identificacion de los factores internos y externos identificados y ademas se busca hacer
benchmarking para continuar con la mejora continua.

Definir el plan de mejora continua para seguir avanzando en la madurez organizacional de
gestion de proyectos. En esta fase se debe construir un cronograma de las actividades
propuestas para el plan de mejora continua con el fin de que se pueda seguir conociendo
el avance de la universidad en la gestion de proyectos, y se recomienda realizar como
minimo cada afio el proceso de autoevaluacidn con la asesoria de personal capacitado por
la universidad, asi como también mediante el uso de herramientas informéticas basadas en
los programas adquiridos y/o creados para definir un plan de evolucién y mejora continua
que permita aumentar de nivel de madurez organizacional en la Gestion de Proyectos.
Para ello se deben apoyar en: la revisidn bibliografica de los casos de éxito, establecer un
proceso de priorizacion de proyectos, emplear juicios de expertos, el desarrollo de
estandares para la gestion y la estandarizacion de los reportes, la recopilacion y definicion
de metodologia para el manejo de las lecciones aprendidas, la clasificacion de proyecto
(tipos de proyectos y su relacion con los riesgos), contratacion de servicios de consultores
externos para direccion de proyectos de tutoria, entre otros.

Implementar las mejoras, de acuerdo al cronograma de actividades. Se deben implementar
las acciones correctivas y de mejora de acuerdo al cronograma de las actividades
propuestas y en caso de ser necesario replantear la ruta de los proyectos como soporte y
mejora de los mismos. Llevar a cabo las medidas necesarias para asegurar la aceptacion

de la PMO. Establecer capacitaciones necesarias y ajustes a los procesos segun los



MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS 134

resultados de las lecciones aprendidas. Se busca ser una fuente de consulta para todos los
proyectos, ademas de ser una fase cuyas estrategias que se implemente sean de
metodologias aplicables a la realidad de la UdeA que busquen una disminucion en los
costos y tiempos de ejecucion garantizando el alcance planteado y la plena satisfaccion de
todos sus interesados. Las lecciones aprendidas en otras instituciones han demostrado que
con el uso de prioridades el método mejora la toma de decisiones en la seleccion y
clasificacion proyectos relativos a cuestiones estratégicas, las limitaciones financieras y
requerimientos legales.

X.  Mediry analizar los resultados obtenidos (KPI's). En esta fase se definen un conjunto de
indicadores que permiten cuantificar el éxito en el desempefio de la PMO. Los resultados
obtenidos se pueden medir en tres aspectos: eficiencia del proyecto, impacto del cliente y
éxito de la institucion. Estos indicadores son dindmicos y estan relacionados de acuerdo
con los resultados obtenidos con anterioridad en la PMO y la madurez organizacional en
la gestidn de proyectos. En esta fase también se busca crear una base de datos de
experiencias de proyectos conocida también como lecciones aprendidas y crear una
cultura del reporting de dichas lecciones aprendidas, esto con el fin de crear un banco que
permita crear como una rutina de gestion del conocimiento. Este analisis se debe hacer de
forma periddica y una vez finaliza la vida del proyecto para generar conocimiento y
transmitirlo a los demas proyectos que se estén ejecutando en la Universidad. Otro punto
importante es que la intensidad y el costo de las actividades deberian disminuir a medida
que la organizacion va madurando en la gestion de proyectos. De hecho, la tendencia en el
gasto de tiempo y esfuerzo empleados en tales actividades de crisis a corto plazo debe ser

una medida para verificar cuanto se ha movido la organizacion hacia la excelencia.
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Xi.

Xii.

Repetir el proceso hasta alcanzar el nivel de PMO directiva 0 como centro de excelencia.
Para seguir avanzando en los niveles de madurez es necesario la implementacion de una
PMO, ya que permite tener una estructura para controlar eficazmente la gestion de los
proyectos. Esta estructura debe ir mejorando y evolucionando con los Planes de
Desarrollo, los Planes de Accion Institucional y los Objetivos Estratégicos de la
Universidad para seguir aumentando sus niveles de madurez. La repeticion de todas las
etapas del proceso, el desarrollo y aplicacion de los planes de mejora continua y la
evaluacion anual del nivel de madurez con el modelo propuesto en esta monografia,
permitiran obtener mayores niveles de madurez organizacional donde se evidenciara una
estructura solida en la gestion de proyectos hasta el punto de alcanzar una PMO como
Centro de Excelencia.

Gestion Administrativa de la PMO. En esta fase se define el plan de gestidn de proyectos
que administrard la PMO, se define el plan de financiacion de los recursos que se
requirieren en los proyectos, se hace el andlisis de los riesgos identificados en los
proyectos, se definen las herramientas que utilizara el gerente del proyecto y se definen
las plantillas para la elaboracion de documentos de los proyectos (acta de constitucion de
proyecto, registro del alcance, gestion de cambios, solicitudes de cambios, matriz RACI,
presupuesto del proyecto, acta de reuniones, informe de avance, registro de control de
cambios, plan de gestion del proyecto, entre otros).

También con el crecimiento del equipo de trabajo de la PMO para la Universidad de
Antioquia y en general para todas las universidades se ha demostrado que a través de la
eficacia en sus resultados se puede ser cada vez mas grande, y es fundamental convertirse

en una institucién competitiva en el mercado actual; es por ello que surge la necesidad de
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seleccion y adquisicion de herramientas comunes a todos los proyectos para recopilar y
consolidar datos sobre estos, asi como para gestionar riesgos, recursos, plazos,
presupuestos, el desarrollo de nuevos productos, asi como también el cambio de disefio, la
capacidad de aumentar proyectos o adaptarlos, entre otros.

En la gestion de Infraestructura se contempla la definicion del hardware y software
necesario para el funcionamiento de la PMO, ademas se incluye la cotizacion con los
proveedores y la evaluacidn de propuestas. En la gestidn del recurso humano se
contempla la definicion final del equipo, la definicion de los perfiles y la reasignacion de
funciones para los funcionarios que haran parte de la misma.

El gerente de la PMO, se establece que sea una persona con capacidades y habilidades
para motivar y guiar a los directores de proyecto en la participacion e implementacion de
la PMO, ademas se requiere que sea certificado como PMP para garantizar su
conocimiento de metodologias ampliamente aceptadas a nivel mundial, ademas de
requerir estudios acreditados en proyectos, también debera poseer experiencia que sea

especifica en gerencia y consultoria de proyectos.
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Conclusiones y Recomendaciones
Conclusiones
Segun el desarrollo metodoldgico del presente estudio y teniendo en cuenta los resultados
obtenidos, se identifican las siguientes conclusiones como las mas relevantes:

Se lograron identificar tres universidades publicas que tienen presencia en el occidente de
Colombia, La Universidad Nacional Abierta y a Distancia, La Universidad Nacional de Colombia
y la Universidad de Antioquia, de las cuales fueron analizados todos los documentos de
planeacion estratégica y de la gestion de proyectos, disponibles en sus paginas web oficiales, con
el objetivo de identificar los principales componentes en gestién de proyectos.

Ademas, se logré determinar que los principales componentes en gestion de proyectos de
las universidades publicas del occidente de Colombia son la Investigacion, la Docencia, la
Extension, el Conocimiento, la Calidad y la Internacionalizacién, estos componentes fueron
determinados como fundamentales para la gestion de proyectos en las universidades.

Posteriormente, se estudiaron los modelos de madurez organizacional en gestion de
proyectos y se analizaron en profundidad seis modelos que se consideraron adecuados segun las
necesidades de las universidades objeto del estudio y que ademas podrian entregar elementos
relevantes para la construccion del nuevo modelo. Segln el analisis de estos modelos de madurez
se identificaron seis criterios a tener en cuenta en el disefio del nuevo modelo, los criterios son:
Alineacion con la estrategia organizacional, Aplicable a programas y portafolios, Evaluacién de
los procesos de direccion de proyectos, Enfoque de la metodologia, Integracion con otros
estandares, Procesos para evaluar y priorizacién de proyectos.

Después de estudiar los diferentes modelos de madures en gestién de proyectos

seleccionados y de identificar los criterios que se consideraron criticos para el disefio de un nuevo
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modelo que se pudiera articular con las necesidades de las universidades publicas del occidente
de Colombia, se logré disefiar un modelo de madurez organizacional que esta fundamentado en
cuatro elementos: Eje fundamental, Fases de aplicacion, Niveles de madurez y Dimensiones de
gestion. Que también incluye una herramienta de recoleccion de informacion flexible que se
puede adaptar a las necesidades de cualquier universidad.

Luego de tener el disefio del modelo se desarrollé una prueba que incluyo la aplicacion de
una muestra de diez encuestas, utilizando la herramienta disefiada y que logré evidenciar la
funcionalidad del modelo de madurez organizacional disefiado segun las necesidades de las
universidades pablicas del occidente de Colombia.

Después, con los resultados de la prueba conceptual y teniendo evidencia de la
funcionalidad del modelo se decidié ponerlo aprueba; la cual consiste en la aplicacion tedrica del
modelo de medicion de madurez, utilizando como foco de evaluacion la Universidad de
Antioquia, dicha evaluacion determind que la universidad esta en el nivel tres de madurez y se
encuentra en una fase de planeacion, segun los pardmetros de medicion.

Por ultimo, con los resultados de la evaluacion, con la informacion del analisis de los
modelos de madurez y la revision de la informacion estratégica de las universidades, se logro
determinar que la Universidad de Antioquia debe estructurar una PMO de Apoyo; igualmente, se
propuso una estrategia de evolucion compuesta por doce pasos que abarcan desde aspectos de
planeacién como la vision y objetivos, hasta la gestién administrativa de la PMO.

Los proyectos y programas financiados con recursos publicos requieren de estrictos
seguimientos, controles administrativos, técnicos financieros, de cumplimiento en el cronograma
y de los resultados. El listado de interesados en este tipo de entidades es muy amplia y variada

porque incluye entidades departamentales, estatales, universitarias, corporaciones, asociaciones,
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entidades con y sin animo de lucro, alcaldias, departamentos administrativos, ministerios,
investigadores, entre otros, que tienen intereses y necesidades diferentes y requieren una atencién
especial, lo que en la practica ha corroborado que contar con procesos definidos a través de la
Oficina de Administracion de Proyectos -PMO- es de gran soporte en el manejo de adecuadas
relaciones con todos los actores involucrados.

Desde la perspectiva de esta monografia, se aporta un diagnostico situacional de la
Universidad de Antioquia, la Universidad Nacional de Colombia y la Universidad Nacional
Abierta y a Distancia, cuyo entorno presenta elementos relativos a la gestion de proyectos,
proponiendo al final un modelo de medicion madurez organizacional en gestion de proyectos con
referentes internacionales ajustado a las necesidades de las organizaciones referenciadas
anteriormente.

La Universidad de Antioquia con la creacion de una Oficina de Gestidn de Proyectos,
podra desarrollar una ventaja competitiva respecto a otras IES, empleando la cadena de valor
como herramienta de gestion para la generacion de valor publico, aplicando técnicas y
herramientas propias del campo de la direccidn estratégica, cuyos instrumentos de planificacién
posibilitan registrar y hacer seguimiento a los programas y proyectos de inversién en compafiia
del Banco Universitario de Programas y Proyectos de Inversion (BUPP) y en cabeza de la Oficina
de Planeacion de la universidad.

De acuerdo a lo sefialado por Pinto (2013), las PMO ofrecen enorme ventajas tales como:
introducir mejoras en el gobierno corporativo, ya que facilita la toma de decisiones y control
organizando los proyectos en un portafolio priorizado, optimizar la estructura organizacional,
definiendo asignacion de recursos, roles y responsabilidades de forma balanceada; y finalmente,

establece mejoras en la medicion y seguimiento de proyectos, gracias al manejo de las
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herramientas adecuadas para definir metas y evaluar objetivamente el desemperio de los
proyectos.

Esta monografia nos permitid investigar y conocer méas a fondo tematicas relacionadas
con proyectos de inversion publica, en la cual se explica la importancia de una buena gestion de
los recursos humanos en los proyectos, para garantizar un cierre exitoso y eficiente de todas las
actividades que involucra y define todos los procesos de planeacion de proyectos.

El éxito en la implementacion del mapa de ruta (o ruta para el marco estratégico de la
PMO) se reflejara en la medida en que las diferentes unidades académicas en conjunto con la
direcciéon de la oficina de planeacion consideren a la PMO como una unidad de apoyo en la
gestion de proyectos y esta asegure la entrega de valor. Para ello se hace necesario mostrar
resultados tan pronto como sea posible, lo que implica que en cada fase los avances se presenten

como hitos y entregables concretos que contribuyan a los resultados que la universidad requiere.

Recomendaciones
Para asegurar que puedan ser utilizadas y reproducidas las diferentes herramientas de gestion de
proyectos, es necesario establecer un manual de la metodologia PMO en la Universidad de
Antioquia, que oriente al personal encargado de la direccidn de proyectos en las técnicas y
herramientas, mientras que servira de guia al ser adoptadas como lecciones aprendidas por las
universidades pablicas del occidente de Colombia.

Ademas, se considera importante desarrollar mayor interaccion entre la ciencia, la
tecnologia y la sociedad, para facilitar el trabajo entre estudiantes y profesores en problematicas

gue se pueden considerar mas complejas y con herramientas mas actualizadas; asimismo,
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brindara a los futuros egresados la posibilidad de construir una identidad profesional clara 'y
flexible para desarrollar competencias que pueden ser esenciales en su vida profesional.

Por otra parte, se considera fortalecer el control y el seguimiento utilizando indicadores de
gestidn, siguiendo las recomendaciones de las buenas practicas de la guia de conocimiento del
PMBOK, para que una vez implementada, la PMO en la universidad permita avanzar con su nivel
de madurez organizacional en la gestion de proyectos.

Desde otro punto de vista, es igualmente importante elaborar una matriz de riesgos y
disefiar un plan de escalamiento para que funcione como un mecanismo de solucion y de esta
manera se puedan mitigar los riesgos asociados a la ejecucion de los proyectos en la institucion.

Ahora bien, siguiendo la linea del conocimiento se considero vital capacitar
constantemente al personal con o sin experiencia para que sirva de apoyo en la ejecucién de los
proyectos ejecutados por la universidad.

Analizando el &mbito de los interesados en la gestion de proyectos, se considera
fundamental implementar estrategias de comunicacion con todos los stakeholders en el desarrollo
de proyectos como: directivos, administrativos, rectores, decanos, gerentes, clientes, equipo de
trabajo y demas interesados; con el fin de evitar sobre costos en operaciones extras al finalizar el
proyecto.

Por ultimo, se considera relevante desarrollar una segunda fase del proyecto donde se
pueda profundizar en el disefio de la PMO y en el desarrollo a profundidad de las estrategias de

desarrollo mas apropiadas para la misma.
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Anexos
Anexo A. Plan de Trabajo
Tabla 16
Plan de trabajo monografia
— N (9]
Actividad 3 B 8‘
2 = =

Revision y andlisis documental de la estructura organizacional, segun el
conocimiento en gestion de proyectos de universidades publicas del
occidente de Colombia para crear el instrumento. (Snies de carreras
registradas, inventario de portales de las universidades).

Comparacion de los diferentes Modelos de Madurez Organizacional y
determinacion de sus dimensiones articuladas a la Gestion de Proyectos en
Universidades Publicas del Occidente de Colombia.

Propuesta de modelo de madurez organizacional segun las dimensiones

articuladas a la gestion de proyectos en universidades publicas del occidente
de Colombia.

Realizar una prueba conceptual donde se evidencie la aplicabilidad del
modelo de madurez organizacional en gestion de proyectos.

Identificar el modelo de madurez el tipo de PMO a implementar y su
estrategia de evolucidn.

Documentar las conclusiones y entrega de sugerencias y/o
recomendaciones.

Nota. Esta tabla muestra la planeacién de las actividades propias del desarrollo de la monografia.

148



MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS 149

Anexo B. Herramienta para identificacion de universidades

Tabla 17

Herramienta para identificacion de universidades

Fecha de Ciudad de

Fundacion Ubicacién Pagina Web Oficial

No.  Nombre de la Universidad

Nota. Esta herramienta permitira realizar control de las universidades seleccionadas para el estudio.



MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS 150

Anexo C. Herramienta para revision de documentos de planeacion

Tabla 18

Herramienta para revision de documentos de planeacion

Nombre de Fecha de Link de Numero de Resumen del

Formato o Observaciones
- Documento Documento Descarga — Paginas documento ———

Nota. Esta herramienta permitira realizar una revisién de los documentos de la planeacion estratégica de las
universidades publicas del occidente de Colombia.
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Anexo D. Herramienta para revision de componentes de gestion de proyectos

Tabla 19

Herramienta para revision de componentes de gestion de proyectos

# Componente Identificacién Descripcién Importancia Observaciones

Nota. Esta herramienta permitira realizar una revisién de los componentes en gestion de proyectos de las
universidades publicas del occidente de Colombia.
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Anexo E. Herramienta para comparar los modelos de madurez organizacional

Tabla 20

Herramienta para comparar los modelos de madurez organizacional

Modelos de Madurez en Gestién de Proyectos

Criterios

Observaciones

Nota. Esta herramienta permitira realizar una comparacion de los modelos de madurez en gestion de proyectos de las
universidades publicas del occidente de Colombia.
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Anexo F. Instrumento para la medicion de madurez organizacional en gestion de proyectos

Tabla 21

Instrumento para la medicion de madurez organizacional

NIVEL 1 - INICIAL O EMBRIONARIO

e Poco conocimiento técnico sobre la Gestion de Proyectos (GP).

e Los proyectos de extensién universitaria representan un tipo particular de
proyecto, impulsada por la voluntad de contribuir a una determinada
transformacion social -dado que los proyectos de extension pueden
entenderse como proyectos sociales.

e No se presta importancia a la implementacion de los componentes de una
plataforma para la Gestion de Proyectos (GP).

e Los proyectos se conciben y desarrollan en torno a la idea de integralidad, en
sus tres componentes: de funciones universitarias (articulacion entre
extension, investigacion y ensefianza), de disciplinas (interdisciplinar) y de
saberes (actores universitarios y actores no universitarios).

e No se desarrollan metodologias propias de la Gestion de Proyectos (GP) y
existe poco conocimiento de lo que es un estandar internacional.

Este nivel representa los proyectos que
son impulsados por esfuerzos
individuales. La planificacion y el control
son incipientes. Las posibilidades de
fracaso son altas.

Se incluyen en este nivel los proyectos
universitarios de investigacion, docencia,
extension, conocimiento, calidad e
internacionalizacion, los cuales son
comunes para dichas instituciones, sin que
ello implique un profundo conocimiento
en la gestion de Proyectos (GP).

1. ¢Existe unadinamica que posibilite 1as | a) |_a investigacion es lo que diferencia a las universidades de sus competidores,
alianzas entre actores académicos Y | es por ello que se disefia y propone unas estrategias que permita incrementar la
administrativos, de forma que 10s | actividad cientifica en la universidad sin afectar la ensefianza.

profesores a través de la estructura — : - —— -
organizacional puedan desarrollar sus | b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

actividades de docencia y de igual | oy 5 sitacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
forma preparar, presentar y ejecutar

proyectos de investigacion? d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Seleccione la opcion més adecuada: | €) No hay esfuerzos en este aspecto.
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¢Las actividades de docencia estan
acompafiadas  por  trabajos de
consultoria y asesoria al punto de
desarrollar  proyectos donde se
combina con la préactica profesional?
Seleccione la opcidén mas adecuada.

a) Dentro de las diferentes actividades del cuerpo docente, presentan un poder
sobre la universidad sustentado en su reconocimiento profesional en el medio
externo, muy a menudo son o han sido miembros destacados de las asociaciones
profesionales. Gran parte de ellos tienen formaciones de posgrado
(especializaciones y maestrias) y algunos pocos tienen formaciones doctorales.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Se desarrollan estrategia de gestion
para la administracion de proyectos de
extension ¢ Se cuenta con herramientas
tedricas, metodoldgicas y practicas
para la elaboracién de este tipo de
proyectos? Seleccione la opcion mas
adecuada.

a) Se da formacidn en lo que respecta a la elaboracion de proyectos de extension
universitaria, siendo una primera aproximacion al conocimiento de herramientas
tedricas y metodologias en Gestion por Proyectos (GP).

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

El papel de la gestion del
conocimiento  cientifico establece
condiciones para medir el impacto de
sus resultados en la sociedad. ;Como
puede ser posible que a traves de
proyectos se vea reflejada en dicha
sociedad? Seleccione la opcion mas
adecuada.

a) El desarrollo de proyectos a partir de productos de innovacion o de la
facilitacion de la apropiacién social ha permitido generar, organizar, acceder y
recuperar conocimiento, para aportarle a la organizacion métodos Yy
procedimientos de tratamiento de la informacion.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.




MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS

155

¢Coémo los proyectos de calidad
aportan a los proyectos de reformas de
la educacién superior? Seleccione la
opcién mas adecuada.

a) La excelencia académica esté reflejada como la basqueda de altos niveles de
calidad: “El sistema se desarrolla a través del aseguramiento de la calidad, la
Acreditacion de alta Calidad, la evaluacion, el fomento y la inspeccion y
vigilancia”.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

La internacionalizacién es un aspecto
de gran importancia en las
instituciones de educacién superior,
por razones de calidad, competitividad
y de indudable impacto en la sociedad

actual.  ¢Dichos proyectos de
internacionalizacion  cuentan con
estandares académicos

internacionales? Seleccione la opcion
mas adecuada.

a) Se desarrollan Programas de intercambio de estudiantes, estudio de lenguas
extranjeras y oferta curricular en otros idiomas (curriculum internacional).
Ademas de Programas conjuntos o dobles de grado y postgrado.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Segun sus conocimientos y el rol
desarrollado en los proyectos que
ejecuta la universidad, diria usted que
¢Los proyectos ejecutados tienen
objetivos claros y medibles en tiempo,
costo y calidad?

a) En la ejecucion de los proyectos de la entidad se definen claramente los
objetivos, en términos de tiempo, costo y calidad, lo que permite tener un
horizonte claro de medicion del éxito de los proyectos.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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) . a) En la ejecucion de los proyectos de la entidad posee politicas que propenden

8. Segun sus conocimientos y el rol i . . ;

g lad I por la estandarizacion, la medicion y la mejora continua de los procesos
esarrollado en los proyectos que | rg|acionados con los proyectos que ejecuta la universidad.
ejecuta la universidad, diria usted que
¢La entidad tiene politicas que | b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
describan la estandarizacion, L2 Situacia id inferior a la de | ion A
medicion, control y mejora continua c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
de los procesos de la gerencia de | d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
proyectos?
e) No hay esfuerzos en este aspecto.

. 3:3;?06230 CZﬂoﬁléglen:gseéosl rl?el a) En la ejecucion de los proyectos de la entidad utiliza las herramientas y
siocuta la universidad I?jiri}:; Usted que procesos adecuados para la medicion del desempefio, el conocimiento y los
] . ; g niveles de experiencia y son asignados apropiadamente segun los roles del
¢La entidad desarrolla los procesos

: . proyecto.

necesarios, las herramientas, las
pautas u otros medios formales para | b) La situaci6n es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
determinar el  desempefio, el - — - — —
conocimiento y los niveles de | ©) Lasituacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
experiencia de los recursos del | 4) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
proyecto y asignarlos a los roles
apropiadamente? e) No hay esfuerzos en este aspecto.

) o a) En la ejecuciédn de los proyectos de la entidad se documentan los procesos y

10. Seglin sus conocimientos y el rol | requisitos fundamentales como: definicion del alcance, plan de proyecto,
desarrollado en los proyectos que | cronogramas, estimaciones de costos, entre otros.
ejecuta la universidad, diria usted que . : - — =
¢La entidad establece y utiliza | ) Lasituacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
procesos documentados estandares a c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A
nivel de proyecto para los procesos de P P y P :
planificacion (definicion del alcance, o) Hav al ‘
plan de proyecto, cronogramas, ) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
estimaciones de costos, entre otros)?

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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NIVEL 2 - CONOCIDO

Este nivel representa el despertar con el
tema de la gestion de proyectos. Sus
principales caracteristicas son:

e Conocimiento de introduccion de la Gestion de Proyectos.

e EIl uso de herramientas de introduccion (SW) para las actividades de
secuenciacion.

e Las iniciativas aisladas para la planificacion y el control de algunos
proyectos.

e Cada profesional trabaja a su manera, como la falta de una plataforma
estandarizada para la Gestion de Proyectos, que consiste en los procesos,
herramientas, estructura de la organizacion, etc.

e Se produce el despertar de una conciencia de la importancia de la
implementacién de cada uno de los componentes de una plataforma para la
Gestion de Proyectos (GP).

1. Entrenamiento y capacitacion interna
y/o externa para la gestion de
proyectos ¢ Se realiz6 entrenamiento y
capacitacion en el ultimo afio?
Seleccione la opcién mas adecuada.

a) La mayoria del personal profesional de la facultad o escuela se capacitd en
aspectos relacionados con areas de conocimiento y procesos en estandares
reconocidos (PMBOK, IPMA, Prince2).

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

2. Capacitacion y entrenamiento en
sistemas informaticos especializado
para el manejo del tiempo en los
proyectos  (lineas de  tiempo,
Diagramas de Gantt, etc.) ;Como fue
en el Gltimo afio? Seleccione la opcidn
mas adecuada.

a) La mayoria del personal profesional del departamento se capacit6 en el manejo
del software y lo uso en sus proyectos.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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Se realiza planeacion y control de los
proyectos por parte de los lideres y
responsables de los proyectos ;Cémo
fue en el dltimo afio? (Seleccione la
opcion més adecuada.

a) La mayoria del personal profesional del departamento planeo, controlo y cerr6
una cantidad razonable de proyectos basados en estdndares establecidos
(PMBOK, PRINCE?2) y utilizé software de administracién de proyectos (MS
Project, Projectlibre).

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Responsables de la administracion y
gestion de proyectos en la universidad
¢Cuadl fue la importancia de la gestion
de proyectos en los resultados de la
institucion en el Jdltimo afo?
Seleccione la opcion mas adecuada.

a) La contribucion de la gestion de proyectos es reconocida como muy importante
para la institucion. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar el
desempefio en este aspecto, con actividades como conferencias, reuniones,
capacitacion, entre otras.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacidn es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Responsables de la administracion y
gestion de proyectos en la universidad
¢Cual fue la importancia del uso de
una metodologia para la gestion de
proyectos en el (ltimo afio?
Seleccione la opcion mas adecuada.

a) El uso de una metodologia para la gestion de proyectos es reconocida como
muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para
mejorar el desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones,
capacitacion, entre otras.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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Responsables de la administracion y
gestion de proyectos en la universidad
¢Cuél fue la importancia del uso de
sistemas de cOmputo para la
administracion y gestion de proyectos
en el Ultimo afio? Seleccione la opcion
mas adecuada.

a) El uso de sistemas para la administracion y gestion de proyectos es reconocido
como muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para
mejorar el desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones,
capacitacion, entre otras.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Para los responsables por la Gestion de
la Empresa ¢Cual fue la importancia
de la creacion/mejora de la estructura
para la Gestibn de Proyectos
(Administradores, Oficinas, Comités,
entre otras) en el JUGltimo afo?
Seleccione la opcion mas adecuada.

a) La creacion/mejora de la estructura para la Gestion de Proyectos es reconocida
como muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para
mejorar el desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones,
capacitacion, entre otras.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Para las personas responsables de la
administracion y gestion de proyectos
¢Cuél fue la importancia de la
alineacion de los proyectos con la
estrategia y las prioridades de la
institucion en el Jdltimo afio?
Seleccione la opcion mas adecuada.

a) La alineacion de los proyectos con la estrategia de la institucion es reconocida
como muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para
mejorar el desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones,
capacitacion, entre otras.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.




MODELO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS PARA UNIVERSIDADES PUBLICAS

160

a) La evolucion de habilidades actitudinales del personal es reconocida como
muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para

proyectos ¢Cual fue la importancia de
la evolucidén de habilidades técnicas y
del personal (productos y servicios, el
negocio, la estrategia, entre otros) en
el dltimo afo? Seleccione la opcidén
mas adecuada.

9. P?c:aelgtsorsesagiafﬂgi;?Hao?f:;gg gg mejorar el desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones,
proy o~ portar capacitacion, entre otras.
la  evolucion de  habilidades
actitudinales del personal (liderazgo, | p) | a situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
negociacion, manejo de conflictos, — : —— =
entre otras) en el UGltimo afio? | ) Lasituacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
Seleccione la opcion mas adecuada. | 4y Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
e) No hay esfuerzos en este aspecto.
a) La evolucion de habilidades técnicas y de contexto del personal es reconocida
» como muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para
10. Para los responsables por la gestion de

mejorar el desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones,
capacitacion, entre otras.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

NIVEL 3 - ESTANDARIZADO

Al responder a las preguntas de este nivel,
tenga en cuenta que es la situacién en la
que una plataforma se implementé GP,
que
caracteristicas son:

estd en wuso. Sus principales

Habilidades de Desarrollo.

Medio ambiente cambio cultural favorable.

Existencia de una plataforma estandarizada para la Gestion de Proyectos.
Uso de la linea de base.

El rendimiento de los proyectos cerrados medicion.

Los datos de captura de anomalias que los resultados del proyecto de impacto
(retrasos, costes de desbordamiento, etc.).

e La plataforma es utilizada por los principales actores durante méas de un afo.
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e Un numero significativo de proyectos utilizados en todos los procesos de la
metodologia (comienzo, medio y fin).

1. ¢Cdmo es lametodologia usada por las

personas involucradas en la gestion de
proyectos de la facultad o escuela?

a) Existe una metodologia que abarca procesos, areas de experiencia requeridas
y alineadas a los estandares (PMBOK, PRINCXE2, IPMA, entre otros). Esta
metodologia diferencia el tamafio de los proyectos (grande, mediano, pequefio) y
tiene mas de un afio de uso.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacidn es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

¢Como es la tecnologia de
informacién que se ha utilizado para
los procesos de administracion y
gestion de proyectos en el Gltimo afio?

a) Se utiliza en todos los procesos de la gestion de cualquier tamafio de proyectos,
es amigable y facil de usar. Se pueden hacer consultas de la base de datos de
proyectos ya concluidos, lo manejan los principales involucrados y estos han sido
capacitados.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

En  relacion  al mapeo Yy
estandarizacion de los procesos (casos
aplicables) desde el surgimiento de la

idea, los estudios técnicos y de
viabilidad, la negociacion, la
aprobacion  del presupuesto, la
asignacion de recursos,

a) Todos los procesos anteriores se mapearon, estandarizados, y algunos
computarizada (tanto de la 6ptica del desarrollo del producto como de su gestion).
El material existente es aparentemente completa y adecuada y esta en uso durante
mas de un afio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
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implementacién y uso de proyectos
¢ Como fue la gestion?

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

En cuanto al plan del proyecto,
documento donde se incluye para cada
proyecto, los elementos para su
ejecucion, monitoreo 'y control,
gestion de riesgos y manejo de
interesados. En el Gltimo afio (Como
se ha gestionado el proceso de su
construccion?

a) La creacion del plan para la gestion de cualquier proyecto se realiza con
reuniones entre los principales interesados hasta que son aprobados los objetivos,
el tiempo, los indicadores de desempefio y todas las lineas base. Este proceso se
usa desde un afio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacidn es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

¢Cémo esta establecida el
funcionamiento de la Oficina de
gestion de proyectos  (Project

Management Office, PMO)?

a) Esta bien establecida, con funcion bien definida, esta ubicada en el mapa de
los procesos y es usada por los participantes en los proyectos. Esté eficiente por
al menos un afio y tiene una influencia positiva en los proyectos en general y en
particular.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Se realiza reuniones o comités (o las
estructuras organizativas
equivalentes) para el monitoreo de los
proyectos durante su ejecucion.
Seleccione la opcion mas apropiada:

a) Se han implementado comités, ademas tienen reuniones regulares con una gran
influencia en el progreso de los proyectos que monitorean. Son bien aceptados en
la organizacion en general y funcionan al menos desde hace un afio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
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e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Como se realiza la gestion durante el
monitoreo de cada uno de los
proyectos; entre los comités y/o
reuniones llevadas a cabo entre el lider
de proyecto y su equipo de trabajo, asi
como también las actualizaciones
pertinentes para una adecuada gestién
del proyecto, teniendo en cuenta el
manejo de excepciones Yy riesgos?
Seleccione la opcion mas apropiada:

a) Existen reuniones periddicas y los interesados son actualizados del avance del
proyecto. Los datos son comparados con las lineas base. En caso de desviaciones,
se implementan las medidas y el andlisis de riesgos. Esta implementado por al
menos una vez al afio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacidn es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

¢Como se lleva a cabo la gestion de
control de cambios (tiempo, costo,
alcance, calidad, resultados, entre
otros) de los proyectos en ejecucién?

a) Desde hace al menos un afio los valores de las lineas bases son rigurosamente
respetados durante el proyecto. En el caso de que existan peticiones de cambio,
se sigue un estricto procedimiento para su andlisis, aprobacion, implementacién
y documentacion.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

La definicion de los criterios de éxito
para cada proyecto y las métricas para
evaluar su logro (resultados obtenidos,
costos, desempefio, entre otros), ¢ Cudl
opcidn describe mejor la situacion?

a) Al final de cada proyecto la evaluacion del éxito se lleva a cabo y las causas
de desviacion son analizadas detalladamente. La base de datos es revisada
regularmente para identificar los factores negativos recurrentes. Esto ocurre al
menos una vez al afio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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10. Se fortalece las habilidades blandas y
duras de los PM y su equipo de trabajo
(conocimiento  mas  experiencia)
garantizando una evolucion en la
gestion de proyectos, técnicas y
habitos comportamentales en busca de
del crecimiento personal y laboral
(alta direccion, gerentes de proyecto,
PMO, ¢etc.)? Se tienen que:

a) Fueron identificadas las competencias necesarias para cada grupo de
profesionales y se realizo un levantamiento que considera la "Situacion Actual”
y "Situacion Deseada". Fue ejecutado un Plan de Accidn que mostro resultados
convincentes el dltimo afio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

NIVEL 4 — CONTROLADO

Al responder a las preguntas de este nivel,
tenga en cuenta que es la situacién en la
que la plataforma GP implementado
realmente funciona y da resultados. Las
principales caracteristicas de este nivel
son:

e El profesional demuestra consistentemente un alto nivel de competencia, la
alineacion de los conocimientos y la experiencia préctica.

e Eliminacion (o mitigacion) de las anomalias manejables que dificultan los
resultados del proyecto.

e Los resultados de la zona (la tasa de éxito, retraso, etc.) Son consistentes con
lo esperado para el nivel de madurez 4.

e Esta situacion se produce mas de dos afios

e Un namero significativo de proyectos han completado su ciclo de vida en este
escenario.

1. Las desviaciones en la triple
restricciobn, ya sea por retrasos,
sobrecostos, falta de cumplimiento de
acuerdos de alcance o calidad en
resultados, que se presentan a las
facultades u otras escuelas con la
ejecucion de sus proyectos ¢ Como han
sido tratados en los Gltimos dos afios?

a) Las desviaciones méas importantes fueron identificadas y eliminadas (o
mitigadas) estableciendo acciones (contramedidas) para prevenir que estas causas
volvieran a parecer.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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¢Han tenido éxito los proyectos de la
facultad/escuela? ¢Cual es la opcion
mas cercana a la realidad tomando en

cuenta los resultados esperados,
beneficios obtenidos, satisfaccién de
los interesados, rentabilidad,

cumplimiento en costos, tiempo y
calidad?

a) Las metas del desempefio de los proyectos y programas fueron bien
establecidas para los indicadores definidos como éxito de los proyectos
(consistentes con las metas esperadas para el nivel 4 de madurez). Estas metas se
han alcanzado al menos en los Ultimos 2 afios.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

¢Qué tan involucrada esta la Rectoria
General, la Vicerrectoria de sede y en
general la alta direccion con la gestion
de proyectos?

a) En los ultimos dos afios han estado bastante involucrados, asistiendo a juntas,
participando en comités, siguiendo de cerca los proyectos estratégicos y tienen
una decidida actitud de apoyo al desarrollo de este aspecto.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Una buena gobernanza permite
alcanzar resultados con eficiencia y
eficacia cuando se tiene una estructura
organizacional adecuada. Los
principales stakeholders son
competentes, proactivos y utilizan
correctamente los recursos disponibles
(procesos, herramientas, etc.).
Eleccion:

a) Existe una buena gobernanza en el sector. Las decisiones correctas se toman
en el momento adecuado por la persona adecuada y producen los resultados
correctos y esperados. Esto ha estado ocurriendo por méas de dos afios.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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Para la gobernabilidad de los
proyectos (la planificacion, la
metodologia, la sistematizacion, la
estructura organizacional, las
competencias 'y el alineamiento
estratégico es fundamental), ¢(Cdémo
fue en la practica la medicion y control
e proyectos para la mejora continua en
los ultimos dos afios?

a) Esta definido un sistema que periddicamente evalUa estos aspectos y aquellos
que se detectan como débiles o inadecuados son analizados, discutidos y
mejorados. Esto es aceptado y practicado por los interesados y lideres mas
importantes.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

¢Como se evalia la eficiencia y
eficacia al cumplimiento de roles y
responsabilidades por parte de los
lideres de proyectos para alcanzar sus
metas? Seleccione la opcion mas
aproximada a la realidad.

a) Esta definido un sistema para la evaluacion de los lideres de proyecto que
establece metas y, al final del periodo, dependiendo de los resultados, pueden
recibir bonos de desempefio claramente establecidos. Esto ocurre, al menos,
desde hace 2 afios.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

En los ultimos dos afios, ¢como ha
sido la interaccion de los lideres de
proyectos y su equipo de trabajo
garantizando un adecuado clima
organizacional (liderazgo,
negociacion, manejo de conflictos,
entre otros)?

a) Practicamente todos los gestores de proyectos han participado en un extenso
programa de capacitacion para fortalecer estos aspectos. El programa se
desarrolla de manera exitosa y estd en permanente mejora e innovacion.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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Las politicas de las instituciones deben
orientarse entre otras, en crear
incentivos en pro de generar apoyo y
capacitacion para alcanzar mayor
nivel de excelencia a nivel personal,
buscando certificacion a sus lideres de
proyectos (PMP, IPMA, PRINCEZ2,
etc.) y de la oficina de gestion de
proyectos (PMO), (Cémo describiria
la situacién?

a) Hay una politica de apoyo y estimulo para que continuamente estén
capacitdndose y avanzando en sus certificaciones. Tiene al menos dos afios de
establecido el sistema y ha tenido éxito por el elevado nimero de profesionales
que han sido certificados.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

En cuanto a la alineacion de los
proyectos con los pilares de la
educacion y su planeacion estratégica,
¢ Coémo la describiria?

a) Desde hace al menos dos afios, durante la creacion o propuesta de cada
proyecto en la facultad o escuela, hay una evaluacidn de los resultados/beneficios
a esperar. Esto tiene que estar claramente relacionado con las metas estratégicas
de la institucion.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

10.

En cuanto a la competencia
(conocimiento + experiencia +
actitud) del equipo de proyectos en los
aspectos técnicos del producto (bien,
servicios o resultado) generado por los
proyectos. Seleccione la opcién
adecuada.

a) El equipo ha demostrado un gran dominio en esta area, contribuyendo asi a
reducir casi a cero el re-trabajo y desperdicio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

NIVEL 5-OPTIMIZADO
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Al responder a las preguntas de este nivel,
tenga en cuenta que es la situacion en la
que la plataforma GP no solo funciona y
da resultados como también fue
optimizado por la practica de la mejora
continua y la innovacion y los procesos
tecnolégicos. Sus principales
caracteristicas son:

e Optimizacion de los procesos y herramientas.

e Los resultados de optimizacion (tiempo, costo, alcance, calidad, rendimiento,
etc.)

e EIl més alto nivel de éxito.

e Medio ambiente y eficiencia en el trabajo del clima, la productividad y baja
tension.

e Alto reconocimiento de la competencia de la zona, que es visto como un
punto de referencia.

e Esta situacion se produce mas de dos afios

e Un numero significativo de proyectos han completado su ciclo de vida en este
escenario.

1. Uno de los pilares mas importantes de
la optimizacion es la innovacion
tecnoldgica y de procesos por permitir
saltos de calidad y eficiencia. Elija la
mejor opcion que describe el escenario
de la innovacion en el sector.

a) Se presentan investigaciones y desarrollos significativos de innovacion que
permitieron visualizar productos y procesos desde nuevas perspectivas. En los
Gltimos dos afios, ocurrieron varias iniciativas innovadoras con resultados
plenamente compensatorios.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

2. Con respecto a la competencia
(conocimiento + experiencia +
actitud) del equipo de trabajo en la
planificacion y seguimiento para el
manejo de las restricciones (alcance,
tiempo y costos), podemos afirmar que

a) El equipo ha demostrado en los Gltimos dos afios dominio expresivo en estos
aspectos que han permitido las optimizaciones significativas en la duracion,
costos y alcance de los proyectos. El equipo domina algunas técnicas como el
Agile/Lean management.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

3. Tomando en cuenta la competencia
(conocimiento + experiencia +
actitud) del equipo de trabajo en el
manejo de los stakeholders del
proyecto y del manejo del riesgo de los
proyectos. Seleccione la opcién
adecuada:

a) El equipo ha demostrado en los ultimos dos afios el dominio de esos aspectos,
permitiendo que los proyectos avancen con poca incertidumbre y angustia. El
equipo maneja aspectos de complejidad estructural como el pensamiento
sistémico.

e) La situacién no coincide con lo descrito en la opcion A.
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Con respecto a la competencia
(conocimiento + experiencia +
actitud) del equipo de trabajo en los
aspectos técnicos del producto creado
(bien, servicio o resultado), se puede
afirmar que:

a) El equipo ha demostrado dominio expresivo en estos aspectos, incluyendo (si
aplicable) los avances en la tecnologia, VIP - Value Improving Practices, etc.,
que han permitido optimizaciones significativas en las caracteristicas técnicas del
producto que se esta creando.

e) La situacién no coincide con lo descrito en la opcion A.

El empleo de sistemas y de programas
informéaticos ayudan a mejorar la
trazabilidad de los proyectos,
seleccione la opcién méas adecuada a
su realidad:

a) Un sistema integrado de informacién de gestion de proyectos se ha utilizado
en los ultimos dos afos, donde se manejan desde la idea inicial hasta la entrega
del producto a la operacion. Incluye manejo de programas y proyectos
concluidos.

e) La situacién no coincide con lo descrito en la opcion A.

La gestion del conocimiento de los
proyectos terminados y su relacion
con los aspectos (si aplica):
Evaluacion de resultados obtenidos,
manejo de datos, lecciones aprendidas,
mejores practicas, entre otras, ,cOMo
ha sido?

a) En los dltimos dos afios una base de datos de gran calidad con la informacion
de los proyectos terminados esta disponible para los interesados clave para evitar
la repeticion de errores, optimizando la ejecucion, planeacion y cierre de
proyectos vigentes.

e) La situacién no coincide con lo descrito en la opcion A.

En cuanto a la  estructura
organizacional actual (Orientada a
proyectos, Matricial débil / Fuerte /
Equilibrada o  Funcional) que
relaciona el lider de proyecto y la
Oficina de gestion de proyectos
(PMO) a la organizacion misma,
seleccione la opcion mas apropiada.

a) La estructura existente es perfectamente adecuada a la gestion de proyectos,
sus lideres y la Oficina de Gestién de Proyectos (PMOQO) y ha funcionado
perfectamente por al menos dos afios. La relacion entre los interesados del
proyecto es muy buena.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.
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8. Las _competencias €N | 3) | o5 involucrados han alcanzado un nivel de excelencia en esta area,
comportamientos como Negocliacion, | qemostrando consistentes habilidades en temas como Inteligencia emocional,
liderazgo, manejo de conflictos, entre | nensamiento sistémico, disposicion al aprendizaje, entre otras.
otras, de los principales involucrados
en proyectos, ¢Qué nivel tienen? | €) Lasituacion no coincide con lo descrito en la opcién A.

Seleccione la opcién mas adecuada:

9. El entendimiento del contexto | a) Hay un entendimiento profundo de estos aspectos y son tomados en cuenta en
organizacional (su estrategia, sus | la planeacion y la ejecucion de los proyectos, de tal manera que los productos
procesos, la estructura, tipo de | entregados (bienes, servicios o resultados) se ajustan muy bien a las necesidades
clientes, entre otros aspectos) de los | de la empresa.
principales involucrados en los
proyectos, ¢es el adecuado? e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

a) La gestion del proyecto es visto como "algo natural y necesario™ durante al

10. (Como es el clima laboral en la | menos dos afios. Los proyectos estan alineados con las estrategias y la ejecucion
facultad o escuela relacionado con la | se realiza sin interrupcion, en un clima de tension baja, de poco ruido y alta de
gestion de proyectos en los ultimos | gxito.
dos afios?

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

Fuente: disefiado por los autores del proyecto adaptado de Prado, (2014)
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Anexo G. Herramientas de tabulacién de datos

Tabla 22

Formato de hoja de respuesta

# PREGUNTA | OPCION # PREGUNTA | OPCION
1 26
2 27
3 28
4 29
5 30
6 31
7 32
8 33
9 34
10 35
11 36
12 37
13 38
14 39
15 40
16 41
17 42
18 43
19 44

20 45
21 46
22 47
23 48
24 49
25 50
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Tabla 23

Formato de tabulacion de datos

E1

E2

E3

E4

ES5

Eé

E7

E8

E9

E10

En

P1

P2

P3

P4

P5

Pé

P7

P8

P9

Pn
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Anexo H. Actas de reunion del proceso de medicion

Tabla 24

Acta de reunidn inicial de evaluacion

FORMATO DE ACTA Cadigo. FI-PLAN- 110828
PROCESO DE PLANEACION Versién. 01

Acta 01

Reunion inicial del equipo evaluador

Fecha: 10/04/2021 Hora de reunion: 04:00 pm Lugar de la reunion: Via Teams

Asistentes Gabriel Antonio Rodriguez Otero
Alexander Gomez Ortiz

Objeto Reuniodn inicial del equipo evaluador para estructurar el proceso de medicion.

Desarrollo de la reunion

Agenda de reunion 1. Seleccion de la universidad para el proceso de medicion.
2. Definicion de objetivos del proceso de evaluacion.
3. Temas varios
4. Definicion de compromisos.
Desarrollo 1. Segin el sefior Gabriel Rodriguez, se propone la realizacién de la medicién con

la Universidad Antioquia, dado que él tiene la posibilidad de contactar a varios
docentes y personal administrativo, de esta entidad.

Con relacion a esto el seior Alexander Gomez, manifiesta estar de acuerdo con
escoger la Universidad de Antioquia como objeto de la medicion para la prueba
de funcionalidad del modelo de medicion.

2. Para el segundo tema del dia se concerté por parte de los participantes que el
objetivo principal de la medicion es determinar la funcionalidad del modelo de
medicion de madurez organizacional en gestion de proyectos.

3. Los participantes de la reunién determinan que no se trataran mas temasy
procede con la finalizacion y cierre de la reunion.

Conclusiones e Seselecciono a la Universidad de Antioquia para la medicion.

e Elseiior Gabriel Rodriguez, realizara contactos para invitar a participar a
docentes y personal administrativo de la universidad.

Compromisos Persona responsable Fecha limite

Contactar al personal docente y administrativo para invitarlo a
participar de la prueba conceptual del modelo de medicion de | Gabriel Rodriguez 19/04/2021
madurez.

Apoyar el proceso de contacto con docentes y personal

administrativo. Alexander Gomez 19/04/2021
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Enviar el cuestionario para la medicién a todos los invitados Gabriel Rodriguez

. L 19/04/2021
que acepten participar de la medicion. Alexander Gémez

Firma de Asistentes
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Tabla 25

Acta de reunion inicial con el equipo de la UdeA

Alexander Gomez Ortiz - Equipo evaluador

Jorge Andrés Montoya - Profesional de Planeacion UdeA

Magaly Pacheco Escudero - Docente UdeA

Francisco Javier Cardona Sepilveda - Oficina de internacionalizacion
Juan Carlos Jiménez - Profesional administrativo

Mariana Aguilar Moreno - Docente UdeA

FORMATO DE ACTA Cédigo. FI-PLAN- 110828
PROCESO DE PLANEACION Version. 01
Acta 02
Reunion inicial con la Universidad de Antioquia
Fecha: 18/04/2021 Hora de reunion: 02:00 pm Lugar de la reunion: Via Teams
Asistentes Gabriel Antonio Rodriguez Otero - Equipo evaluador

Agenda de reunion

Objeto Reuniodn inicial con el equipo de la Universidad de Antioquia para determinar los parametros
iniciales de la medicion.

Desarrollo de la reunién

Presentacion del equipo evaluador.

Presentacion de la metodologia de medicion.

Definicion de los profesionales y las areas que participaran de la medicion.
Metodologia de aplicacion

Definicion de compromisos.

Desarrollo

al &> D=

El sefior Gabriel Antonio Rodriguez, inicia la presentacion dando las gracias a
todos los participantes por aceptar participar de forma voluntaria, y de manera
extra oficial, dado que la Universidad de Antioquia en la presente prueba
conceptual del modelo de evaluacion y se procede a la presentacion de los dos
profesionales que haran parte del equipo evaluador.

Se realiza una rapida presentacion del modelo de evaluacion de madurez que se
aplicara, asi como los pasos que se seguiran para la metodologia de evaluacion
de madurez, todos los participantes se mostraron satisfechos con la explicacion
y no manifestaron dudas. Ademas, se socializo el cronograma del proceso de
evaluacion.

Dentro de la reunion se definio que los procesos y/o areas que participaran de
la medicion son las siguientes: investigacion, docencia, extension,
internacionalizacion y calidad, para lo cual se aplicara el cuestionario a dos
profesionales y/o directivos que estén directamente relacionados; por lo tanto,
se aplicara el cuestionario a 10 personas en total.

Adicionalmente, se acuerda que en la medicion participaran las cinco (5)
personas que asistieron a la reunion y los restantes seran seleccionados en
préximos dias.
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Para la aplicacion del cuestionario se enviara un correo electronico a cada uno
de las personas seleccionadas, donde se les adjuntara el archivo PDF con el
cuestionario, asi como una hoja de respuesta en Excel donde se registraran las
respectivas respuestas.

En el apartado de compromisos de la presente acta fueron consignados los
mismos.

Conclusiones

Se aplicara el cuestionario a 10 personas entre profesionales y directivos de la
Universidad de Antioquia.

La Universidad de Antioquia, directamente no accedi6 a entregar la
informacion, pero las personas asistentes a la reunion de forma extra oficial
aceptaron participar de la prueba conceptual.

Compromisos Persona responsable Fecha limite

Seleccionar a todos los participantes del proceso de Equipo evaluadory Equipo 25/04/2021

evaluacion.

de la UdeA

Revisar el cuestionario y ajustar de ser necesario para que sea | Gabriel Rodriguez

aprobada por el equipo de la Universidad de Antioquia. Alexander Gémez 25/04/2021
Enviar los correos a todos los participantes de la medicién con Gabriel Rodriguez
el cuestionario aprobado y el formato de Excel para el registro 3 30/04/2021
de las respuestas. Alexander Gomez
Firma de Asistentes
- s
s

b
e

S fs
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Tabla 26

Acta de reunion de aprobacion del cuestionario

FORMATO DE ACTA Codigo. FI-PLAN- 110828
PROCESO DE PLANEACION Versién. 01

Acta 03

Reunion de aprobacion del cuestionario

Fecha: 24/04/2021 Hora de reunion: 02:00 pm Lugar de la reunion: Via Teams

Asistentes
Gabriel Antonio Rodriguez Otero - Equipo evaluador

Alexander Gomez Ortiz - Equipo evaluador

Jorge Andrés Montoya - Profesional de Planeacion UdeA

Francisco Javier Cardona Sepilveda - Oficina de internacionalizacion
Juan Carlos Jiménez - Profesional administrativo

Mariana Aguilar Moreno - Docente UdeA

Objeto Reunidn para aprobacion de la encuesta por parte del equipo de la Universidad de Antioquia.

Desarrollo de la reunién

Agenda de reunion

1. Presentacion del cuestionario.
2. Aprobacion del cuestionario por parte de la UdeA.
3. Definicion de compromisos.

Desarrollo

1. Elequipo evaluador informa que después de revisado el cuestionario y
analizado el alcance, los objetivos y las estrategias de evaluacién no fue
necesario realizar ningin ajuste al cuestionario; por lo anterior, se presenta
para su aprobacion y validacion por parte de equipo de la Universidad de
Antioquia.

2. Los integrantes del equipo responsable de la Universidad de Antioquia
manifiestan no tener ninguna objecion o recomendacion sobre el disefio del
cuestionario; por lo tanto, es aprobado unanimemente.

3. Enlapresente reunion no se definieron compromisos.

Conclusiones . L . . . .
e Nose le aplico ningiin cambio o ajuste al cuestionario.

e Elequipo de la Universidad de Antioquia aprueba el cuestionario sin novedad.

Compromisos Persona responsable Fecha limite

N/A N/A N/A
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Firma de Asistentes

Lo 7




