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RESUMEN

La Universidad Tecnologica de Pereira (UTP) es una institucion de educacion
superior acreditada en alta calidad basada en la academia, la investigacion y la
extension; en el presente estudio se pretendié disefiar una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) para los proyectos de extension, de acuerdo con la metodologia
del Project Management Institute (PMI), con el propdsito de generar valor
agregado y posicionar la marca UTP como referente en gestion de proyectos en la

region y el pais.

Para lograr este objetivo, se inicié con el diagnostico del nivel de gestion de
proyectos de la universidad mediante la aplicacion de la herramienta OPM3, en
seguida se construyo el acta de constitucion de la PMO, que contiene la
estructura, las funciones y las métricas mas adecuadas para este tipo de
proyectos en el contexto organizacional, y, por ultimo, se establecio una
asignacion de responsabilidades y se propuso un mapa de ruta para su posterior

implementacion.

Palabras clave: gerencia de proyectos, PMO, PMI, Universidad Tecnolégica de

Pereira, extension universitaria.

ABSTRACT

The Universidad Tecnoldgica de Pereira is a high quality accredited institution of
education based on academia, investigation and extension; this research aims to
design a Project Management Office — PMO for extension projects, following the
Project Management Institute — PMI’'s methodology, with the purpose of creating
added value and positioning the UTP brand as a reference in project management

at regional and national level.



To achieve this goal, it starts with the diagnosis of the university’s level of project
management using the OPM3 model, then it continues with the PMO Charter
design, which contains the most appropriate structure, functions and indicators for
this kind of projects based on the organizational context, and finally it establishes a

responsibilities assignment and proposes a roadmap to its future implementation.

Key words: project management, PMO, PMI, Universidad Tecnolégica de Pereira,

university extension



1. INTRODUCCION

La Universidad Tecnologica de Pereira es una instituciéon de educacion superior
acreditada en alta calidad que esta compuesta por tres ejes misionales: la
academia, la investigacion y la extension. En el ultimo eje se ejecutan proyectos
de extension, que representan uno de los principales ingresos para el
funcionamiento de la organizacién. Si bien dichos proyectos se consolidan en la
Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacion y Extension, en la actualidad no
existen metodologias, herramientas y técnicas estandar para la gestion de
proyectos que faciliten la labor de los gerentes de proyectos y permitan ejecutarlos
los proyectos de manera que se acaten las restricciones planeadas con el fin de

generar mayor satisfaccion del cliente.

Por dicha razén se planted como objetivo el disefio de una oficina de gestion de
proyectos (project management office o PMO) mediante los lineamientos del PMI,
gue se inicid con la aplicacién de un diagnéstico de madurez basado en el modelo
OPM3 que permitio identificar el estado actual de la gestion de proyectos en la
organizacion y mas tarde se procedié al desarrollo de disefio para definir el tipo, la
estructura, las funciones y las métricas de la oficina, para lo que se tuvieron en
cuenta el contexto organizacional y el propésito de generar valor agregado y

posicionamiento de la marca UTP en gestidén de proyectos en la region y el pais.

Como productos de la investigacion se definieron el diagnéstico del nivel de
madurez de la organizacién en gestion de proyectos, el acta de constitucion de la
PMO, en la que se incluyeron los elementos correspondientes al disefio de la
oficina, la matriz de asignacion de responsabilidades y, por ultimo, la hoja de ruta

para una implementacion posterior.



2. SITUACION EN ESTUDIO — PROBLEMA

2.1. Contexto

La implementacion de una oficina de gestién de proyectos (PMO) es una practica
nueva en Colombia en la que alrededor del 60% de las PMO estan en etapas de
inicio, disefio o implementacion y su edad promedio varia entre cero y cinco anos
en su mayoria. En el sector especifico de la educacion, cerca del 7% de las
instituciones tienen una oficina de gestién de proyectos, lo que representa un gran
reto en términos de gestion del cambio y en cuanto a demostrar el valor agregado

que genera la PMO para la organizacion (Londofio, 2018).

Los resultados de la investigacion sobre las PMO en Colombia permitieron
evidenciar cuatro grandes retos: 1. El Gobierno, es decir, definir con claridad su
autoridad y hacerla visible en la organizacién, 2. La capacitacion en temas
relacionados con la gestion de proyectos, 3. La inclusion de sistemas de
informacion y, por ultimo, 4. La estandarizacion de procesos y procedimientos.
Estos retos se pueden enmarcar en la generacion de una cultura organizacional
en proyectos en la que se incluye la gestién del cambio que ello implica (Londofio,
2018).

Segun el Sistema Nacional de la Informacién de Educacién Superior (SNIES),
estan registradas en Colombia ante el Ministerio de Educacién Nacional 139
universidades, de las cuales 58 son de caracter publico y 28 de ellas estan
acreditadas de alta calidad (SNIES, s.f.). En su mayoria, las universidades
cuentan con una unidad funcional denominada planeacion o desarrollo,
responsable de formular los planes de desarrollo institucionales y de formular,

ejecutar y hacer seguimiento a los proyectos internos orientados hacia el



cumplimiento de los objetivos de la organizacion, lo que deja a un lado los

proyectos de extension.

De las 28 universidades de caracter publico acreditadas de alta calidad,
unicamente la Universidad de Antioquia (s.f.), la Universidad Industrial de
Santander (s.f.) y la Universidad Pedagodgica Nacional (s.f.) cuentan con una
unidad funcional orientada a la gestion de proyectos que cumple las funciones de
PMO, dos de ellas orientadas hacia los proyectos de extension y una hacia los de
investigacién. A través de estas PMO, las universidades brindan soporte y apoyo a
las unidades académicas para la gestion de proyectos y el seguimiento al

cumplimiento del alcance, el costo, el cronograma y la calidad de ellos.

La Universidad Tecnologica de Pereira, creada por la ley 41 de 1958, es un ente
universitario autbnomo del orden nacional, con régimen especial, con personeria
juridica y autonomia administrativa, académica, financiera y patrimonio
independiente, vinculada al Ministerio de Educacion Nacional, cuyos objetos son la
educacion superior, la investigacion y la extensidon (Universidad Tecnoldgica de

Pereira, 2020c), con las siguientes misidn y vision institucionales:

Mision y vision institucionales

La Universidad Tecnoldgica de Pereira establecié como mision y vision

institucionales las siguientes:

e Mision institucional

Somos una universidad estatal de caracter publico, vinculada a la sociedad,
que conserva el legado material e inmaterial y ejerce sus propdsitos de
formacion integral en los distintos niveles de la educacion superior,

investigacion, extensién, innovacion y proyeccion social; con principios y
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valores apropiados por la comunidad universitaria en el ejercicio de su

autonomia.

Una comunidad universitaria comprometida con la formaciéon humana y
académica de ciudadanos con pensamiento critico y capacidad de participar
en el fortalecimiento de la democracia; con una mirada interdisciplinar para
la comprension y busqueda de soluciones a problemas de la sociedad;
fundamentada en el conocimiento de las ciencias, las disciplinas, las artes y

los saberes.

Vinculada a redes y comunidades académicas locales y globales mediante
procesos de investigacion que crean, transforman, transfieren,
contextualizan, aplican, gestionan, innovan e intercambian conocimiento,
para contribuir al desarrollo econémico y social de manera sostenible

(Universidad Tecnolodgica de Pereira, 2020c).
e Vision institucional

Como universidad publica, al afilo 2028 mantendremos la condicién de alta
calidad en los procesos de formacion integral, investigacion, innovacion y
transferencia de conocimiento; con reconocimiento internacional,
vinculacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion e
impacto en la academia y en los diferentes sectores sociales y econdémicos,
a nivel local y global; destacada socialmente por conservar el legado
material e inmaterial como uno de sus pilares para el desarrollo sostenible

(Universidad Tecnologica de Pereira, 2020c).

Por otra parte, el plan de desarrollo institucional 2020-2028 “Aqui construimos
futuro”, en el que se definid la estrategia de la universidad para los proximos
nueve anos, establecié como uno de los pilares estratégicos la creacion, la gestion
y la transferencia del conocimiento. Este pilar tiene como uno de sus objetivos la

consolidacion de la extension institucional y la promocién, la comercializacion y la

11



transferencia de las capacidades institucionales mediante la prestacion de

servicios de extension (Universidad Tecnologica de Pereira, 2019d).

De otro lado, los proyectos de extensién se definen como los orientados a
responder necesidades del sector externo en cumplimiento de un convenio o de
un contrato suscrito con un tercero, con el objetivo de realizar las actividades
definidas por el actor externo, que por lo general son diferentes a las que son
propias de la academia, y se clasificaron en las siguientes categorias: asesorias y

consultoria, asistencia técnica, interventoria, veeduria y evaluaciones y conceptos.

El numero de este tipo de proyectos incrementd en los ultimos afos, que se paso
de 59 proyectos en 2018 a 109 proyectos de extension en 2019 (Universidad
Tecnolodgica de Pereira, 2019b), que representaron el 66,77% de los ingresos
corrientes de la universidad (Universidad Tecnolégica de Pereira, 2020a),
requeridos para la reinversion, el funcionamiento, el servicio a la deuda publica y
las inversiones en los objetivos estratégicos definidos en el plan de desarrollo

institucional (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2019d).

En la actualidad, este tipo de proyectos los gestionan gerentes de proyecto
internos que pertenecen a las facultades y las dependencias administrativas de la
universidad, que cuentan con un gran conocimiento técnico en el area especifica
del proyecto, mas no disponen de las herramientas y las metodologias estandar
para gestionar sus proyectos; ademas, la universidad no brinda sistemas de
informacion adecuados ni establece con claridad las herramientas para la
medicion y la presentacion de los avances. Cada gerente utiliza los instrumentos
que considera pertinentes y a los que tiene facil acceso, lo que conduce a que la
experiencia y la satisfaccion del cliente en este tipo de proyectos varien de una

dependencia a otra.

12



Al tener en cuenta el crecimiento, la representacion financiera que tienen dichos
proyectos para la universidad y la situacion actual en gestion de proyectos, se
pretendié con el presente estudio disefiar una PMO con base en la informacion
consignada en PMI (2017), con el fin de establecer la estructura que estandarizara
los procesos de gobernanza relacionadas con los proyectos y facilitara el

intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

El disefio y la posterior implementacion de la PMO genera una serie de beneficios
para la organizacion, tales como el establecimiento de metodologias y
herramientas estandar para la ejecucion de proyectos con el fin de obtener una
mejora en la productividad, de entregar proyectos con altos estandares de calidad
en lo referente al alcance, el presupuesto y el cronograma previstos, lo que
generara una mayor satisfaccion del cliente (Contreras, 2014) y, por ultimo, de
garantizar la alineacion de los proyectos con la estrategia organizacional y de

reducir el riesgo de fracaso (PMI, 2012).

2.2. Antecedentes

En Latinoamérica existe una creciente tendencia por mejorar las practicas en
gestion de proyectos que tienen en la actualidad las empresas mediante la
adopcién de metodologias, herramientas, técnicas, sistemas de informacién y
lecciones aprendidas de aceptacion internacional que permiten que los proyectos
tengan coherencia con los objetivos estratégicos de la organizacion y que se
cumplan de conformidad con las restricciones establecidas en sus inicios, lo que
genera una necesidad en las organizaciones de disefiar e implementar una PMO
que permita cumplir dichas expectativas y que propicie una cultura de proyectos
en ella (Dominguez et al., 2007).

Tanto para la Universidad Nacional de Costa Rica como en la Universidad
Autonoma de Honduras se elaboraron propuestas para la implementacién de una

13



oficina de gestion de proyectos debido a la falta estandarizacion en metodologias
y técnicas utilizadas y a la carencia de centralizacion de los proyectos; a partir de
este panorama se aplicaron encuestas adaptadas a las necesidades de la
organizacion, que permitieron tener un diagndéstico de nivel medio y medio alto de
madurez, en su orden. Es importante destacar que las dos universidades
definieron la necesidad de implementar una PMO de tipo “torre de control” que
estandarizara los procesos y centralizara la gestion de la direccion de proyectos
desde su inicio hasta el cierre (Tamashiro Nakamura, 2008; Villegas Sanchez,
2007).

En Colombia, para la Universidad del Bosque en la ciudad de Bogota se elaboré
una propuesta para la creacion de una PMO con fundamento en la carencia de
estandares, herramientas y métricas que facilitaran a los gerentes de proyectos su
labor y debido a la falta de alineacion de los proyectos respecto a la estrategia de
la organizacion, planteada en su plan de desarrollo institucional. En dicho estudio
se diseid una encuesta en la que se tuvieron en cuenta los cinco elementos
basicos para desarrollar la cultura de administracion de proyectos planteada por
Heerkens, que se aplican a los responsables actuales de gestionar los proyectos;
a partir de los resultados obtenidos se confirmé la necesidad de fortalecer los
elementos en gestidn de proyectos y se concluyé que la universidad requeria una
PMO basica para dar soporte al comité de proyectos y para brindar lineamientos

basicos en términos de mejores practicas (Martinez Gonzalez, 2012).

También para la Universidad EAFIT se realiz6 el diseno de una PMO para la
ejecucion de proyectos de ciencia y tecnologia con recursos publicos (Lopez
Canas et al., 2016), que fue un gran aporte al presente estudio, si se tiene en
cuenta que la mayoria de los proyectos de extension de la Universidad

Tecnolégica de Pereira se financian con recursos publicos.

En la mencionada investigacion se expuso una PMO estandar en el nivel operativo
que establecié siete areas de gestion del enfoque PMI adaptadas segun las
necesidades de la organizacion; una de las principales conclusiones del estudio

14



fue que “los proyectos financiados con recursos publicos requieren de estrictos
controles administrativos, técnicos financieros, de cumplimiento en el cronograma
y de los resultados. La matriz de los interesados es muy amplia y variada” (Lopez
Canas et al., 2016, p. 20); por lo tanto, el enfoque de la PMO se orient hacia la
gestion de los interesados y del equipo para garantizar el cumplimiento

contractual.

En la regiéon cafetera, por su parte, para la Universidad Autbnoma de Manizales se
planted el disefio de una oficina de gestién de proyectos que fuese responsable de
estandarizar la gestion de proyectos en la organizacién, para lo que se diagnosticé
madurez con el modelo OPM3, lo que dio como resultado un nivel bajo en buenas
practicas de gestion de proyectos; debido a este resultado, se propuso el disefio
de una PMO basica, que brindase soporte a la rectoria y a las vicerrectorias en la
ejecucion de proyectos internos de la universidad formulados para el cumplimiento
de sus objetivos estratégicos; sin embargo se excluyeron de las funciones de la
PMO los proyectos externos, como la investigacion y la extension (Mackenzie
Torres, 2017).

Para la Universidad Tecnoldgica de Pereira se seleccion6 el modelo OPM3
establecido por el PMI para hacer el diagndstico de madurez, y a partir de alli se
disefié una PMO para el Centro de Innovacién y Desarrollo Tecnolégico, una de
las unidades funcionales de la universidad que ejecuta proyectos de extension. A
partir de los resultados obtenidos del diagndstico, que evidenciaron un nivel bajo
en la madurez de la gestion de proyectos, se establecié la eleccion de una PMO
de apoyo y se prevé que aumente su nivel de madurez en los préximos cinco
afos; este estudio fue significativo debido a que permitié concluir que, aun siendo
una de las unidades funcionales proyectizadas de la universidad, el nivel de
madurez en gestion de proyectos fue bajo. (Duque Cardona y Sanint Londono,
2019).

Por otra parte, una propuesta para la implementacion de una PMO en la oficina de

investigacion de la Universidad para la Cooperacion Internacional se constituyé en
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una aproximacion al disefio de una oficina de proyectos funcional en uno de los
ejes misionales de la universidad. Para dicha investigacion se hizo un analisis
documental de las funciones que tenian en su momento las oficinas de
investigaciones, con el proposito de diagnosticar la madurez en la gestion de
proyectos; Ademas, se aplico una encuesta a los empleados de la oficina de
investigacion que permitio identificar oportunidades de mejora y concluir que el
mejor modelo es una PMO de tipo de apoyo que brindase soporte a las unidades
funcionales de la universidad y que permitiera centralizar la gestién de proyectos
(Mendivelso, 2009).

Por ultimo, para la Universidad Cooperativa de Colombia, sede Bogota, se disefid
una PMO para el area de extension y proyeccion social, en el que se identificd una
problematica similar a la que se presenta en la Universidad Tecnolégica de
Pereira: a pesar de contar con excelente conocimiento técnico-académico para la
ejecucion de proyectos en areas de conocimiento especificas, no se tenia una
centralizacién para la ejecucion de proyectos que permita generar valor agregado
a dicha area funcional; se concluyd, a partir del diagnostico de madurez, disefiar
una PMO de control que permitiera la alineacion con los objetivos estratégicos de
la organizacion y el uso de metodologias y herramientas estandar que aseguraran
el cumplimiento y la satisfaccion del cliente (Galeano Duque y Macias Vargas,
2017).

2.3. Justificacion

El presente estudio le brindd la posibilidad a la Universidad Tecnoldgica de Pereira
de efectuar un diagndstico en gestidén de proyectos y hacer una comparacion entre
las capacidades actuales y los estandares internacionales en gestién de proyectos
establecidos por el PMI (Reyes, 2019); también permitira dar cumplimiento al pilar
estratégico de creacion, gestion y transferencia del conocimiento establecido en el

plan de desarrollo institucional.
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Ademas, los proyectos de extensidn constituyen un porcentaje representativo de
los ingresos y tienen la posibilidad de posicionar la marca UTP como un referente
regional y nacional en la gestion de proyectos; por esto, se hace necesario
promover la cultura de gestion de proyectos en la universidad y establecer una
PMO que soporte dicha estrategia, de modo que se permita atender en forma
eficiente y eficaz las necesidades del sector externo con base en las capacidades

institucionales.

Si se tiene en cuenta el panorama de las PMO en Colombia y en el sector de la
educacion superior, es una oportunidad para la Universidad Tecnoldgica de
Pereira convertirse en pionera en llevar a cabo un diagndstico en gestion de
proyectos y un posterior disefio de una PMO que gestione los aspectos
relacionados con los proyectos de extension y que permita generar valor agregado

a la institucion.

Este estudio aporta a la gerencia de proyectos, al desarrollo de un diagndstico en
gestion de proyectos y al disefio de una PMO para el sector educativo, de manera
especifica para el portafolio de proyectos que estdn enmarcados en el eje misional
de la extensién universitaria, que tiene particularidades complejas, entre las que se

resalta la asignacion de recursos publicos.
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24. Objetivos

2.4.1. Objetivo general

Disefar una PMO para los proyectos de extension de la Universidad Tecnolégica
de Pereira de acuerdo con los lineamientos del PMI con el propdsito de generar
valor agregado y posicionamiento de la marca UTP en gestion de proyectos en la

region y el pais.

2.4.2. Objetivos especificos

o Realizar un diagnodstico de madurez en gestion de proyectos.

o Definir el tipo y las funciones de la PMO para los proyectos de extension de
la Universidad Tecnolégica de Pereira.

o Establecer la estructura para la PMO segun los factores ambientales
empresariales.

o Identificar las métricas de desempefo de la PMO.
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3. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

3.1. Proyectos de extension universitaria

La Unién Latinoamericana de Extension Universitaria (ULEU) establecié que la
extension universitaria es una obligacidn de las instituciones de educacion
superior que tiene como propdsito extender la vida académica en el entorno, con
el fin de comprender las actividades realizadas en colaboracion con otras
instituciones dentro y fuera del campus para difundir el conocimiento y la cultura y
para la creacidon de un sistema de interaccion entre la universidad y la sociedad
(Rojas y Lopez, 2015).

En Colombia, la ley 30 de 1992, por la cual se organizo el servicio publico de la
educacion superior, definid la extensidn universitaria como la agrupacion de los
programas de educacioén permanente, programas de difusion de conocimiento,
intercambio de experiencias y actividades de prestacion de servicios para atender
las necesidades y generar bienestar en la sociedad (Congreso de Colombia,
1992).

En la Universidad Tecnoldgica de Pereira se definioé en el acuerdo No 12 de 2019
del Consejo Superior Universitario, que establecio el estatuto basico de extension,
que “la extension es una funcion misional y sustantiva de la Universidad, que
articula los saberes de la academia y la investigacion con las necesidades de la
sociedad y sus formas de organizacion”; es una estrategia que le permite a la
institucion, a través de sus capacidades académicas e investigativas, identificar
problematicas u oportunidades en el sector externo que requieran la ejecucion de
proyectos o actividades especificas que contribuyan al desarrollo econémico, la

cultura y el bienestar de la sociedad (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2019a).

Fuera de ello, en dicho acuerdo se definieron las modalidades o los campos de

realizacidon mediante los que se lleva a cabo la extension en la institucidon, que son
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ejecutados por las diferentes dependencias académicas y administrativas. Una de
las modalidades son los proyectos de extension objeto de este estudio, definidos
como proyectos orientados a responder demandas y necesidades del sector
externo, en cumplimiento de un contrato o un convenio con un tercero y en el que
se definen los objetivos y los entregables que requiere la contraparte y que estan
relacionadas en forma directa con las areas de conocimiento de la academia o de

la investigacion de la universidad.

Ademas, se hizo una subcategorizacion para este tipo de proyectos en la que se

determinaron los siguientes:

1. Asesorias y consultorias: conceptos especializados que no implican una
transferencia significativa de tecnologia en las areas de conocimiento de cada una

de las dependencias académicas y administrativas de la universidad;

2. Asistencia técnica: es un servicio a entidades externas para la solucién de
problemas especificos que implica el uso de instrumentos, laboratorio, montajes o

puesta en marcha de procesos;

3. Interventoria: es un servicio de verificacion técnica, juridica, administrativa y

financiera a la ejecucion de otros proyectos.

3.2. Oficina de gestiéon de proyectos (PMO)

Para el PMI, la oficina de gestion de proyectos se define como

una oficina de direccién de proyectos (PMO) es una estructura de la
organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con
el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas
y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el
suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la
propia direccion de uno o mas proyectos (PMI, 2017, p. 48).
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Por su parte, Rita Mulcahy definié la oficina de direccidn de proyectos como una
unidad funcional de la empresa que se encarga del gobierno del proyecto, es
decir, la forma en que se realiza el trabajo, con el objetivo de cumplir la estrategia
organizacional y los estandares y los requisitos internos y externos; también
supervisa y estandariza la gestion de proyectos en la organizacion (Mulcahy,
2018).

De igual manera, se define la PMO como la unidad organizacional que hace el
seguimiento de los proyectos con el objetivo de cumplir los objetivos y los
entregables definidos al inicio y en acatamiento de las restricciones de alcance,
presupuesto y cronograma y de garantizar la gestion 6ptima de los recursos (Hill,
2008).

En el contexto colombiano, la PMO también se denomina en las organizaciones la
oficina de proyectos o de gestion de proyectos; es un concepto nuevo que se ha
ido integrando en los ultimos en las empresas colombianas y que creo con el
objetivo de que los proyectos ejecutados tengan mayor probabilidad de éxito y se

completen de acuerdo con las restricciones establecidas en el comienzo.

Por ultimo, para Garnica y Lépez (s.f.), la oficina de gestidon de proyectos se define
como la unidad o la dependencia responsable de la gestidn integral de la coleccién
de proyectos de la organizacion a partir de la definicion en cuanto a la
implementacion de metodologias y estandares en gestién de proyectos; también,
es responsable de la gestion de cambio en la cultura organizacional en proyectos

y de garantizar la formacién y las competencias necesarias para su ejecucion.

3.2.1. Tipos de PMO

3.21.1. Segun Gerard M. Hill
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Para Hill (2008), las PMO se clasifican en cinco etapas de acuerdo con su nivel de
madurez, el numero de proyectos, de programas, de gerentes de proyectos y de
gerentes de programas, el tiempo de dedicacion y su nivel de jerarquia en la

estructura organizacional, de la siguiente forma:

Oficina de proyectos: su objetivo es el monitoreo del cumplimiento de los
entregables de uno o mas proyectos, en acatamiento de las restricciones
establecidas en el comienzo, y el foco de implementacion de practicas, estandares

y politicas se hace unicamente en los proyectos.

La PMO basica: su objetivo es el monitoreo y el control del cumplimiento de los
multiples proyectos, para lo que establece estandares replicables en los proyectos,
evalua el desempeio de los proyectos y define la gerencia de proyectos como un

rol en la organizacion.

La PMO estandar: su objetivo es el monitoreo y el control de proyectos y
programas; aparece el rol de director de la PMO, que centraliza los recursos para
la ejecucion de proyectos, asigna los gerentes de proyectos y garantiza la

alineacion de los proyectos con la estrategia organizacional.

La PMO avanzada: su objetivo es la integracidn y la alineacion de la estrategia
organizacional con los objetivos de los proyectos y provee conocimiento
especializado de gerencia de proyectos y participa en la definicion de proyectos

que se ejecutan en atencién a las necesidades de la empresa.

Centro de excelencia: tiene la funcion de la gestion de proyectos en la
organizacion alineados con la estrategia organizacional, define las practicas para
las PMO y hace el seguimiento de la efectividad de la implementacion de las

demas PMO y ella misma en el negocio.
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Figura 1. Tipos de PMO segun Gerard M. Hill
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Gerencia de proyectos

Fuente: elaboracion propia adaptada de Hill (2008)

3.21.2. Segun el PMI

Segun el PMI (2017), las oficinas de proyectos pueden clasificarse, segun su nivel

de gobernanza, en los siguientes tipos:

PMO de apoyo: tiene un nivel de autoridad bajo en la organizacion, con una
orientacidn hacia la gestion documental de los proyectos, la generacion de
plantillas, la consolidacion de lecciones aprendidas y la generacién de espacios de

capacitacion en gestion de proyectos.

PMO de control: tiene un nivel de autoridad intermedio y esta orientada hacia el

cumplimiento de las restricciones de los proyectos, el establecimiento de
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metodologias y la definicion de herramientas y técnicas que faciliten la labor de los

gerentes de proyectos.

PMO directiva: tiene un nivel de autoridad alto, participa en la planeacién
estratégica de la organizacion, toma decisiones sobre los proyectos y es
responsable de la asignacion de recursos compartidos.

Figura 2. Tipos de PMO segun el PMI

DE APOYO DE CONTROL

o Soporte y exigen Control
Repositorio de cugplim?entogde direcciéz de
proyectos: proyectos: proyectos:

* Plantillas - Metodologias - Asignacion
: Eggg:gicllgn direccion de directores de
informacion proyectps s

. « Herramientas » Recursos
- Lecciones especificas - Priorizacion
aprendidas - Marcos de - Planeacion
gobernanza estratégica

Fuente: elaboracion propia adaptada de PMI (2017)

Ademas, el PMI propuso una segunda clasificacién de la PMO en cinco clases,
para lo que tuvo en cuenta las funciones y el nivel de madurez en la organizacion,
de la siguiente forma (PMI, 2013):

PMO especifica para un proyecto: es una unidad temporal creada para la
gestion y el apoyo administrativo de un proyecto especifico y es responsable de la

presentacion de informes y de brindar soporte al equipo del proyecto.

24



PMO de unidad de negocio: responsable de los proyectos de una unidad de
negocios de la organizacion, en la que gestiona las restricciones de alcance,

costos y recursos.

PMO de respaldo: es una unidad transversal a la organizacién que brinda soporte
a los proyectos y define herramientas y metodologias que faciliten la funcién de los

gerentes de proyectos.

PMO corporativa: la PMO es responsable de garantizar la alineacion de los
proyectos con la estrategia de la organizacién y, ademas, de verificar la

materializacion de los beneficios.

Centro de excelencia: unidad responsable de la definicion de metodologias,
estandares y herramientas que faciliten la funcion de los gerentes de proyectos y

que también centraliza los proyectos de la organizacion.

En la presente investigacion se disefié una PMO clasificada como una PMO de
unidad de negocio, es decir, todas las funciones y servicios que ofrece la PMO
estan orientados a dar soporte al portafolio de proyectos y a las restricciones
especificas de una unidad de negocio, en este caso, la Vicerrectoria de
Investigaciones, Innovacion y Extensién, en la que se centraliza la informacién de

los proyectos de extension ejecutados por la Universidad Tecnologica de Pereira.

3.2.2. Estructura de la PMO

La PMO hace parte de la estructura organizacional en la que se definen su
jerarquia y su nivel de autoridad, pero, a su vez, tiene su propia estructura, en la
que se tienen en cuenta el contexto, la descripcion del portafolio de proyectos y la
cultura organizacional en gestion de proyectos. En esta estructura interna se

definen los siguientes elementos:
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Figura 3. Estructura de la PMO
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proyectos

Fuente: elaboracion propia adaptada de Garnica y Lépez (s.f.)

Equipo: en este elemento se establecen las personas que conforman la oficina,
su nivel de experiencia en gestidon de proyectos y el rol que desempefian en ella;

ademas, se define cuantos gerentes de proyectos también haran parte de la PMO.

Influencia: define cdmo es el portafolio de proyectos que se gestiona a partir de la
PMO, al igual que cuales son el costo promedio, la duracion y la definicién, entre
otros de los proyectos que realiza la unidad funcional; también, la antigledad y el

nivel de madurez identificado a partir del diagnéstico.

Autoridad: se establece a partir del tipo de PMO y del nivel de gobernanza que
tenga la oficina para la aprobacion, la modificacion y la cancelacion de proyectos y
las funciones que desempefie dentro de la organizacion, ademas de su

posicionamiento jerarquico en la organizacion.
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3.2.3. Funciones de la PMO

A continuacion, se presente la recopilacion de las funciones estandar que puede

realizar la PMO de acuerdo con el tipo y el nivel de gobierno que tenga en la

organizacion; segun las tipologias antes relacionadas, se destacan las siguientes

funciones (Garnica y Lépez, s.f.):

Tabla 1. Funciones de la PMO segun la tipologia de Hill

Tipo de PMO

Funciones

Oficina de

proyectos

Definir metodologias, estandares y herramientas para la
gestion de proyectos especificos

Hacer seguimiento del cumplimiento de los objetivos,
entregables y restricciones de los proyectos

Monitorear el uso de los recursos del proyecto

PMO basica

Definir metodologias, estandares y herramientas replicables
entre proyectos

Apoyar a los gerentes de proyectos

Establecer métricas de desempefio estandar para los
proyectos

Realizar auditorias de cumplimiento de estandares y

metodologias

PMO estandar

Definir, socializar e implementar una metodologia estandar
para la gerencia de multiples proyectos

Gestionar los diferentes programas y proyectos
Implementar sistemas de informacién en gestion de
proyectos que faciliten el proceso

Definir herramientas para mantener la documentacion y la

gestion del conocimiento del proyecto
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Generar una cultura de gestion de proyectos en la
organizacion

Implementar programas de formacion y de actualizacion en
PMO avanzada | gerencia de proyectos

Reportar a la gerencia el estado de los proyectos en
ejecucion y el logro de beneficios

Asignar recursos entre proyectos

Hacer seguimiento y control del portafolio organizacional
Centro de Establecer un mecanismo de priorizacion de proyectos
excelencia Garantizar la alineacién de los proyectos con la estrategia

organizacional

Fuente: elaboracion propia

Tabla 2. Funciones de la PMO segun la tipologia del PMI

Tipo de PMO Funciones

Generar plantillas para la presentacion de informes y para
facilitar los procesos de los gerentes de proyectos
Construir el repositorio de lecciones aprendidas de los

De apoyo
proyectos

Generar espacio de capacitacion en gestion de proyectos

Hacer la gestion documental de los proyectos

Establecer metodologias, herramientas y técnicas que
faciliten la labor de los gerentes de proyectos
Generar herramientas especificas para la gestion de
De control _ _ _
proyectos (project management information systems o PMIS)

Definir marcos de gobernanza para la gestion de proyectos

en la organizacién

28



Asignar directores de proyectos

Asignar recursos

Directiva Definir mecanismos de priorizacion de proyectos
Participar en la planeacion estratégica de la organizacion

Tomar decisiones sobre los proyectos

Fuente: elaboracidn propia

Es importante para la definicion de las funciones de la PMO, fuera de conocer el
tipo de PMO vy el nivel de madurez en gestién de proyectos, tener en cuenta los
factores ambientales de la organizacién, como su cultura, las normas que la rigen,
los recursos humanos con que cuenta, el nivel de tolerancia al riesgo y los canales
de comunicacion, entre otros, que faciliten el proceso de implementacién y de

gestion del cambio que ello implica.

3.2.4. Métricas de desempeiio

Corresponden a los indicadores que establece la organizacion para hacer
seguimiento del rendimiento de las funciones que ejerce la PMO, orientados hacia
el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Estas medidas tienen el
propédsito de visualizar el valor agregado que genera para la organizacion el
disefio, la implementacion y la operacion de este tipo de oficina. Para la presente
investigacion se establecieron las métricas segun la propuesta de Garnica y Lépez
(s.f.):
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Figura 4. Métricas de desempefio de la PMO
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Fuente: elaboracion propia adaptada de Garnica y Lépez (s.f.)

Al clasificar las métricas en los niveles de desempefio de la PMO, proyectos,
portafolio y negocio, fue posible evidenciar el nivel de autoridad y de gobierno que
tiene la PMO, que esta alineado en forma directa con las funciones que

desempenfia y su tipologia.

En las métricas de operacion o entrada se hace seguimiento de las funciones que
constituyen la razén de ser de la oficina y su valor agregado para la organizacion,
entre las que se destacan los procesos de capacitacion, el disefo, la socializacién
y la implementacién de herramientas y técnicas que permitan generar una cultura
en gestidon de los proyectos. En las métricas de gerencia de proyectos se incluyen
las orientadas a realizar el monitoreo y el control de cada uno de los procesos que
se llevan a cabo en un proyecto especifico y el logro de sus beneficios. En un nivel

superior se encuentran las métricas del portafolio de proyectos y de negocio, que
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permiten medir en cual nivel se articulan los proyectos en la organizacién y su

alineacion con la estrategia organizacional.

3.3. Modelos de madurez en gestiéon de proyectos

3.3.1. Project Management Institute: OPM3

El Organizational project management maturity model (OPM3) o modelo de
madurez organizacional en gestion de proyectos es un modelo establecido por el
PMI que permite medir la madurez o el desarrollo organizacional en gestion de
proyectos con base en un listado de 501 buenas practicas en los dominios de

gestion de portafolios, programas y proyectos (Fériz Bonelo, 2011).

o Portafolio: es la compilacion de los programas y los proyectos de una
organizacion y como se alinean con las operaciones para cumplir la estrategia
organizacional (Garnica y Lopez, s.f.).

o Programa: es un grupo de proyectos relacionados entre si, mediante los
que se logran beneficios consolidados a partir de la optimizacion de recursos; su
caracteristica principal es que no pueden gestionarse de forma independiente
(Garnica y Lopez, s.f.).

o Proyecto: es un trabajo que se realiza para impulsar el cambio, es decir,
llevar la organizacion de un estado a otro, con un principio y un final determinados

y con un resultado unico (Garnica y Lopez, s.f.).

En primer lugar, se debe preparar la organizacion para la aplicaciéon de la
evaluacion, de modo que se expliquen el objetivo del modelo de madurez OPM3 y
la metodologia por implementar; en seguida se hace la evaluacién, mediante la
aplicacion del instrumento a las personas seleccionadas con anticipacion que se
encuentran involucradas en la gestion de proyectos de la organizacion, que

determinan en cual nivel de madurez esta la organizacion frente a cada uno de los
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procesos definidos como mejores practicas por el PMI (Galeano Duque y Macias
Vargas, 2017).

Los resultados de la aplicacion del modelo permitieron la clasificacion de la
organizacion en cuatro niveles de madurez: estandarizado, medio, controlado y
mejora continua, con cubrimiento los tres dominios de proyectos, programas y

portafolios.

o Nivel 1. Estandarizado: la organizacion establece y monitorea el
cumplimiento de normas o estandares para el proceso de gestion de proyectos,
tiene documentado el proceso y define formatos para facilitar la labor de los
gerentes de proyecto.

o Nivel 2. Medido: la organizacion establece indicadores de desempenio para
determinar el cumplimiento de las normas o los estandares establecidos para la
gestion de proyectos. Los gerentes de proyectos tienen claridad sobre las
herramientas, las técnicas, las entradas y las salidas de cada uno de los procesos.
o Nivel 3. Controlado: la organizacion lleva a cabo auditorias para mantener
controlado cada uno de los procesos de gestion de proyectos.

o Nivel 4. Mejora continua: la organizacion identifica oportunidades de mejora
e implementa estrategias para la solucidon de los inconvenientes generados en la

gestion de proyectos.

A partir de esta medicion, se obtuvo un diagndéstico organizacional integral en
gestion de portafolio, programas y proyectos, que permitié identificar las brechas o
las oportunidades de mejora, las que, vinculadas con los factores ambientales de
la organizacion, como su cultura, su infraestructura, sus sistemas de informacién y
sus canales de comunicacién, entre otros, establecen la ruta para generar valor
agregado a la organizacioén, a través de la gestion del portafolio y su vinculo con el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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3.3.2. Harold Kerzner: PMMM

El project management maturity model o PMMM es el modelo de madurez en
gestion de proyectos propuesto por Kerzner, que contempla cinco niveles de
madurez para las organizaciones; aunque son secuenciales, no necesariamente
se cumplen en estricto orden, lo que quiere decir que una organizacion puede
saltar niveles de madurez dependiendo de la gestion del cambio que se lleve a

cabo y de su nivel de tolerancia al riesgo (Castellanos et al., 2010).

Figura 5. Niveles de madurez: Harold Kerzner

Continuous
improvement

/ Singular
A~ nwlh::inlug}'

Common
language

Fuente: Kerzner (2019, p. 40)

o Nivel 1 — Lenguaje comun: la organizacién establece un lenguaje estandar
en gestion de proyectos y reconoce la importancia de tener un conocimiento
basico en gerencia de proyectos (Duque Cardona y Sanint Londofio, 2019).

o Nivel 2 — Procesos comunes: |la organizacion establece procesos
estandar para la ejecucion de proyectos, que permitan ser replicables y factores
determinantes de éxito en sus proyectos (Castellanos et al., 2010).

o Nivel 3 — Metodologia unica: la organizacién establece una metodologia

Unica para la gestion de proyectos (Castellanos et al., 2010).
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o Nivel 4 — Benchmarking: la organizacion define la evaluacion comparativa
para el mejoramiento de la metodologia en gestidn de proyectos, con el propdésito
de ser mas competitiva en el mercado (Castellanos et al., 2010).

o Nivel 5 — Mejora continua: la organizacion esta en la capacidad de
analizar los resultados obtenidos en la comparacién con su entorno y de tomar

decisiones sobre sus metodologias (Castellanos et al., 2010).

3.3.3. Snhowden: P3M3

El modelo de madurez de gestion proyectos, portafolio y programa denominado
P3M3, establecido en el Reino Unido, define cinco niveles de madurez para las
organizaciones en cada uno de los dominios: gestién de portafolios, gestion de
programas y gestidén de proyectos, mediante la aplicacion de una evaluacién que
mide el desempeno en siete areas denominadas clave en la gestion de proyectos:
gobierno, control, gestion de beneficios, gestidon de riesgos, gestion de

interesados, gestion de finanzas y gestion de recursos.

eNivel 1 — Proceso de reconocimiento: la organizacién reconoce la existencia de
los proyectos y se ejecutan de forma independiente a las operaciones (Duque
Cardona y Sanint Londofio, 2019).

eNivel 1 — Proceso repetible: la organizacion establece unos procesos estandar
que deben cumplir todos los proyectos ejecutados (Duque Cardona y Sanint
Londofio, 2019).

eNivel 2 — Proceso definido: la organizacion centraliza los proyectos y controla los
procesos ejecutados de forma individual e integral (Duque Cardona y Sanint
Londofio, 2019).

eNivel 3 — Proceso gestionado: |la organizacion establece indicadores para medir
el desempefio de los proyectos y determina planes de mejora (Duque Cardona y
Sanint Londono, 2019).
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eNivel 4 — Proceso de optimizacion: la organizacion tiene un proceso medible y
anticipa las restricciones y los requisitos para el cumplimiento de los proyectos

(Duque Cardona y Sanint Londofio, 2019).

Figura 6. Modelo de madurez P3M3

Portfolio Programme Project
(PfM3) (Pgm3) (PjM3)

Organizational Management Benefits Risk Stakeholder Finance Resource
governance control management management management management management

Fuente: Business Beam (2019)

3.4. Project Management Institute (PMI)

El Project Management Institute Inc. es una asociacién de profesionales en el area
de conocimiento de gestion de proyectos con reconocimiento internacional, en la
actualidad cuenta con mas de 500.000 miembros en mas de 180 paises y genera
de manera permanente la publicacién de libros, articulos y contenidos con
metodologias, herramientas y técnicas que permiten promover la practica de

gestidén de proyectos a nivel mundial. Otro de sus enfoques es la capacitacién de
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personas en gestion de proyectos, reconocida en el ambito profesional y con

aceptacion internacional (Project Management Institute, Capitulo Asuncion, 2021).

3.5. Acta de constitucion de la PMO

En el acta de constitucion de la PMO se establece la existencia de la oficina y su
nivel de autoridad; en este documento se incluyen todos los factores de disefo:
tipo, estructura, funciones y métricas de desempefio y debe ser aprobado por la
direccion de la organizacion, si se tiene en cuenta que es el punto de partida para
comunicar, generar cambios y crear una cultura organizacional en gestion de

proyectos (Garnica y Lépez, s.f.).

Para Londofio (2018), en la fase de disefio de la PMO se debe elaborar el acta de

constitucion de la PMO, que contiene los siguientes elementos:

Figura 7. Acta de constitucion de la PMO

1. PRELIMINARES
14. PUESTA EN MARCHA

2. INTRODUCCION
' 13, HOJA DE RUTA

- 3. JUSTIFICACION PMO
12. MEDIDAS DE DESEMPENO
DE LA FPMO

4. VISION DE LA PMO

11. GOBIERNO DE LA PMO PMO CHARTER
5 MISION DE LA PMO

10. ESTRUCTURA

EﬁgANIZAUUNAL DELA i 6. OBJETIVOS DE LA PMO

o CONCEPCION 7. PUBLICO OBJETIVO

CORPORATIVA DE LA
PMO
8. SERVICIOS DE LA PMO

Fuente: Londofio (2018, p. 25)
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4. Método de solucion

Para establecer el método de solucion de la presente investigacion es importante
mencionar algunos referentes existentes enfocados hacia el desarrollo de una
oficina de proyectos, en las que se tuvieron en cuenta las relaciones existentes
entre las unidades funcionales de la organizacion y como ellas influenciaran en
mayor o menor medida la PMO proyectada, puesto que la ultima se convertira en
la mayor fuente de supervision, control y apoyo de la gestion de proyectos de

extension en la organizacion (Hill, 2014).

Para iniciar, el autor citado establecié un proceso de desarrollo en dos pasos, tal

como se muestra a continuacion:

Figura 8. Proceso para el desarrollo de una PMO

1. Evaluacion y preparacion de la PMO

Determinacion de
necesidades —
organizacionales

Evaluacion de
practicas actuales

7 Preparacion del acta = .
Evaluacidn de cultura HSE Evaluacion preliminar
de constitucion de la

organizacional PMO de funcionalidad

¥
A

Analisis de grupos de | |

: : Evaluacién de
interés

— alineacién del
personal de la PMO

2. Disefio e implementacién de
la PMO

L.

Preparacién del
disefio de la PMO

Planeacién de la
implementacién de la
PMO

Fuente: elaboracion propia adaptada de Hill (2014)
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Durante la evaluacion y la preparacion de la PMO se busca recopilar y examinar
informacion que evalue la necesidad de una estructura de este tipo para la
organizacion, con el fin de proporcionar, ademas, detalles preliminares que
definiran cémo seran la oficina de proyectos, su gobernabilidad y sus

responsabilidades una vez creada.

Tan pronto se completd dicho proceso, se procedié entonces a continuar con el
disefio y la implementaciéon de la PMO, etapas en las que se destacan la
preparacion de un documento que integra el disefio de la oficina de proyectos y el
desarrollo de un plan de trabajo que se utilizara con posterioridad para la

implementacion del disefio (Hill, 2014).

Se constatdé que, entre los principales beneficios evidenciados en este proceso,
estuvo el analisis completo del entorno organizacional interno y externo, en el que
se tuvo en cuenta la influencia del factor humano, tanto en los interesados como

en el equipo interno que conformara la oficina de proyectos que se desea disefar.

Para continuar, se analizaron las fases del ciclo de vida para la implementacion de

una PMO expuestas por Rad y Levin (2002), que son:

» Establecer la vision y la estrategia: la vision de la PMO debe ser flexible,
dependiendo de los requerimientos de la organizacion; para establecer la
estrategia se deben tener en cuenta factores como la proyeccién de la
organizacion en gestion de proyectos, los supuestos y las restricciones actuales
que tiene la empresa en esta materia, asi como evaluar factores claves para el
éxito y el analisis de competidores y determinar cémo esta la empresa frente a

ellos.

* Preparar el plan de ejecucion: sera la guia para la implementacién de la
PMO e incluira documentacion de supuestos, limitaciones, claridad en roles y
responsabilidades, procesos de monitoreo, control y comunicacién con los grupos

de interés identificados; ademas, debe incluir mecanismos de gestion del
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conocimiento y todo lo anterior debe ser analizado, retroalimentado y aprobado

por un comité directivo para garantizar el compromiso de la alta direccion.

* Planear y establecer prioridades: segun el analisis previo, se requiere
priorizar las funciones que se deben integrar con el fin de obtener una mejora
continua en los resultados de los proyectos; si la implementacion de la PMO se
encuentra en una etapa inicial, se debe optar por funciones de tutoria y
acompafamiento y, con el paso del tiempo, se evolucionara hacia funciones
enfocadas hacia el entrenamiento y la promocion de la cultura de proyectos a

través de toda la organizacion.

» Facilitar el trabajo colaborativo: la implementacién de una PMO es de tal
magnitud que el trabajo colaborativo se convierte en una herramienta estratégica
que fomenta un mayor compromiso, incrementa el intercambio de lecciones

aprendidas y mejora la coordinacion, entre otros aspectos.

* Apoyar proyectos de la organizacion: para continuar con este proceso, se
procede a implementar la metodologia seleccionada en algunos proyectos piloto
seleccionados con anticipacion con el fin de analizar durante su desarrollo su
desempefio en términos de costo, tiempo y alcance, de modo que se genere la
oportunidad de efectuar retroalimentacién en ellos y efectuar las mejoras

necesarias antes de una implementacion total en la organizacion.

* Operar y mantener la PMO: para finalizar, una vez implementada la
metodologia se integraran los controles periddicos a través de métricas y
auditorias, entre otras herramientas que utilizara la alta direccion para establecer
un seguimiento constante del desempeno de la gestion de proyectos en la
organizacion, con el fin de generar procesos de mejora continua (Rad y Levin,
2002).

En este ciclo de vida se destaca la aplicacion de la metodologia en proyectos
piloto antes de una implementacion completa y la importancia de la gestion del

conocimiento y la comunicacion interorganizacional, lo que generara asi nuevas

39



dinamicas y procesos de retroalimentacion que aumentaran el nivel de efectividad

en la gestion de proyectos en la institucion.

Por ultimo, se tomd como referencia el modelo de ciclo de vida para la
implementacion de una PMO desarrollado por la empresa Sistemas Expertos, que
esta basado en la metodologia del PMI, ademas de destacar tres ejes que
impulsan el disefio, la implementacion y la operacion de una PMO en una
organizacion: la gobernanza de proyectos, que esta relacionada en forma directa
con la estructura y con el nivel jerarquico que ocupa la oficina en la entidad, la
cultura organizacional en gestién de proyectos, en la que se enmarcan el
diagndstico y los factores ambientales de la empresa, y la alineacion con la
estrategia del negocio, si se tiene en cuenta que de este eje depende el valor

agregado que puede aportar la PMO.

Figura 9. Ciclo de vida para la implementacién de una PMO de la empresa

Sistemas Expertos

Eje: gobernanza de proyectos

Eje:
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Eje: cultura organizacional en gestion de proyectos

DIAGNOSTIVO DE
MADUREZ OPM3

IMPLEMENTACION OPERACION

Fuente: elaboracion propia adaptada de Londofio (2018)
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Figura 10. Metodologia
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41. Fase 1 - Diagnéstico de madurez

Para iniciar, se hizo una revision documental para tener un contexto
organizacional, en el que se incluyeron la mision, el tamafo de la empresa y la
definicion del tipo de estructura que tiene la Universidad Tecnoldgica de Pereira
(funcional, matricial o proyectizada), lo que permitié tener una vision general del
nivel de autoridad que tienen en la actualidad los directores de proyectos v,
ademas, disponer de un estudio del sector, incluido el marco de competencia en

gestion de proyectos en la regidn y el pais.

En segundo lugar, se documentaron los factores ambientales empresariales, en
los que se contemplaron los siguientes elementos: cultura, normas
gubernamentales, administracion del personal, sistemas de informacion en gestion
de proyectos, recursos humanos y canales de comunicacion que tiene en la
actualidad la Universidad Tecnologica de Pereira, tanto generales como y
especificos, en la unidad funcional de la Vicerrectoria de Investigaciones,
Innovacion y Extensidn y en la Administracion Institucional de la Extension,
dependencia en la que se consolidan y se ejecutan los proyectos de extension

objeto del estudio.

Una vez obtenido el diagndstico general de la organizacion, se selecciono el
modelo de madurez, se revisé la metodologia y se aplico un filtro para seleccionar
las preguntas que se ajustasen a los objetivos de la investigacién y a los factores
ambientales de la empresa; a partir de esta seleccion se construyo instrumento

por aplicar, que debié contar con un lenguaje comun para los encuestados.

Para continuar, se eligieron las personas para la aplicacion del cuestionario, las
que, en la medida de lo posible, debian hacer parte del grupo de los principales
interesados en el diseno, la implementacion y la operacion de la PMO, al tener en
cuenta los siguientes segmentos: clientes, directores de proyecto, equipo del

proyecto, equipo de la PMO y gerentes funcionales; también se requirié incluir



colaboradores de la mayoria de unidades funcionales de la Universidad
Tecnolodgica de Pereira, sus diez facultades y sus vicerrectorias, que serian los

principales clientes internos en caso de implementarse la PMO.

Al tener como base el instrumento filtrado con su respectivo instructivo de
diligenciamiento y la seleccion de los encuestados, que abarcé los grupos de
interesados de la investigacion, se procedio a la aplicacion de la encuesta basada
en el estandar seleccionado. Para facilitar este proceso, se socializaron el

proyecto y el instructivo de diligenciamiento del instrumento.

Por ultimo, se consolidaron y se analizaron los resultados de la encuesta aplicada,
a partir de lo cual se definieron el nivel de madurez en gestion de proyectos actual
de la Universidad Tecnologica de Pereira, las brechas de conocimiento que se
tienen en relacién con el tema y la definicion del tipo de PMO segun la
metodologia del PMI, que se considerd el mas adecuado para la organizacion
segun el diagndstico y los factores ambientales de la institucion definidos con

anticipacion.

4.2. Fase 2 - Diseno de la PMO

Con base en el tipo de PMO seleccionada en la fase 1, se hizo el disefio, que

contempld los siguientes elementos:

Estructura de la PMO: se establecié el contexto de los proyectos en la
organizacion, el numero promedio de proyectos, el valor y la duracion promedios y
las categorias de proyectos existentes en la entidad; también se definieron el
equipo de la PMO, sus perfiles, sus roles y sus responsabilidades. Por ultimo, se

determind la jerarquia que tendra la PMO en la universidad.

Funciones de la PMO: se establecieron las funciones para la PMO al tener en
cuenta su nivel de madurez, el tipo, los factores ambientales de la empresa, su
nivel de jerarquia, las brechas de conocimiento en gestion de proyectos y las

necesidades de los clientes internos y externos de la organizacion.
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Métricas de desempeio de la PMO: se definieron las métricas que mediran el
portafolio de programas y proyectos que administrara la PMO y que permitiran
establecer el valor agregado que generara la implementacion de la oficina a la

organizacion y al cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Este disefio se consolidd en la construccidon de un acta de constitucion de la PMO,

que contempld los siguientes elementos (Londofio, 2018):
- Introduccion.

- Justificacion de la PMO.

- Vision y mision de la PMO.

- Objetivos de la PMO.

- Servicios de la PMO.

- Estructura organizacional de la PMO.

- Gobierno de la PMO.

- Medidas de desempefio de la PMO.

- Mapa de ruta.

44



5. Desarrollo de la investigacion

5.1. Fase 1 - Diagnéstico de madurez

5.1.1. Contexto organizacional

Para la definicidn del contexto organizacional se determinaron los siguientes
elementos: sector econdmico en que se encuentra la universidad y, de manera
especifica, los proyectos de extension, la estrategia organizacional, fundamentada
en el plan de desarrollo institucional 2020-2028, la mision, la vision, la estructura y,
por ultimo, una descripcion del tamafo de la organizacion. Este contexto se obtuvo
a partir de una revision documental interna de la Universidad Tecnologica de

Pereira.

5.1.1.1. Estrategia organizacional

La Universidad Tecnoldgica de Pereira es un ente universitario autbnomo de
caracter publico, reacreditada como institucion de alta calidad entre 2013 y 2021,
vinculada al Ministerio de Educacion Nacional, con sede en la ciudad de Pereira,
Risaralda, en la zona centro occidente de Colombia, cuyo objeto son la educacion
superior, la investigacion y la extension (Universidad Tecnoldgica de Pereira,
2020c). En la actualidad la institucion cuenta con diez facultades, en las que se
ofrecen 37 programas de pregrado y 58 de posgrado, de los que 18 de la primera
categoria y seis de la segunda tienen acreditacion de alta calidad (Universidad

Tecnoldgica de Pereira, 2019b).

El plan de desarrollo Institucional “Aqui construimos futuro” 2020-2028 definio la
estrategia organizacional a través de tres pilares de gestion misional: excelencia
académica para la formacion integral, creacion, gestion y transferencia de

conocimiento y gestion del contexto y visibilidad nacional e internacional, y dos
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pilares de apoyo: gestion y sostenibilidad institucional y bienestar institucional,
calidad de vida e inclusion en contextos universitarios. Ademas, estableci6 11
impulsores estratégicos como apuesta para el cumplimiento de la mision y la

vision institucionales (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2020c).

En su mision institucional, fuera de brindar una formacion integral en los distintos
niveles de la educacion superior en la region, tiene, como procesos misionales, la
investigacion, la extension y la proyeccion social, que tienen como propadsito la
articulacion de los saberes de la academia y la investigacion con las necesidades
de la sociedad, con el fin de generar un intercambio, la aplicacion y la integracion
del conocimiento cientifico, tecnoldgico, artistico y cultural con la realidad social,

cultural, econémica y productiva de la region y del pais.

Con el fin de satisfacer las necesidades y las demandas de la region, la
universidad pone a disposicion sus capacidades institucionales, lo que permite la
identificacion de problematicas y la propuesta de alternativas de solucién, ademas
de identificar oportunidades en el sector externo para llevar a cabo intervenciones
y suscribir alianzas que conduzcan a fortalecer y a aportar al desarrollo econémico

y al bienestar de la comunidad en general.

5.1.1.2. Tamano de la organizacion

La Universidad Tecnologica de Pereira tiene un area fisica de 50,2 hectareas, de
las que el 58,2%, es decir, 29,4 hectareas, corresponden al area de conservacion
ambiental del campus; cuenta con 17 edificios destinados a la academia, la
investigacion y la extension, que totalizan un area construida de 99,647 m? es

decir, 5,9 m? por estudiante (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2019d)

Cuenta con una comunidad universitaria conformada por 17.307 estudiantes
matriculados para el semestre 2020-1 en los 37 programas de pregrado y 58
programas de posgrado ofrecidos por las diez facultades de la institucion; también

tiene 114 grupos de investigacion reconocidos por Colciencias y diez registrados
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en dicha entidad, ademas de 125 laboratorios, que aportan a los tres ejes

misionales: docencia, investigacion y extension.

La Universidad Tecnoldgica de Pereira cuenta con el Centro de Innovacion y
Desarrollo Tecnologico (CIDT), que recrea un sistema adecuado para la gestidon
del conocimiento, con espacios dedicados a la gestion y la innovacién empresarial
y comercial y su relacién con el medio y el desarrollo de negocios. Tiene como
misién articular y potencializar capacidades para atender y promover la demanda
de servicios del conocimiento a través del desarrollo tecnoldgico, el
emprendimiento y la innovacion, con el fin de contribuir a la transformacion
productiva, econdmica y social del pais con criterios de sostenibilidad ambiental

(Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2019c¢).

En 2019, la Universidad Tecnoldgica de Pereira ejecuté 109 proyectos de
extension, de los que 91 fueron asesorias y consultorias, 17 asistencias técnicas y
uno interventoria. Estos proyectos se desarrollaron en nueve facultades, tres
vicerrectorias y la rectoria, lo que abarca el 87% de las dependencias académicas
y administrativas. Ademas, mantuvo alianzas estratégicas con 821 entidades

vinculadas con los servicios de extension.

Grafico 1. Proyectos de extension
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Fuente: Universidad Tecnoldgica de Pereira (2019c, p1)
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5.1.2. Factores ambientales empresariales

Para efectos de la investigacion, se seleccionaron cinco factores ambientales
empresariales: cultura, recursos humanos, normatividad, sistemas de informacion
en gestidon de proyectos y canales de comunicacion, propuestos por el PMI (2017)
y considerados determinantes a la hora de definir el tipo de PMO que requiere la
Universidad Tecnoldgica de Pereira. Para determinar dichos factores se hizo una
revision documental y una entrevista en profundidad con la persona responsable

del proceso de administracion institucional de la extension. Ver el anexo 1.

5.1.2.1. Cultura

La autonomia existe como un factor cultural fundamental en la Universidad
Tecnoldgica de Pereira y, por tratarse de una institucion del sector educativo y con
caracter publico, es un concepto apropiado por la institucion como uno de sus
principios y valores y que definié como: “Autonomia institucional en los procesos
de autorreflexion, autorregulacién y creacion de normas propias, para el
cumplimiento de los propdsitos misionales al servicio de la sociedad, bajo

preceptos éticos y morales” (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2019c).

Este concepto ha migrado a la cultura de proyectos de la institucién, en la que se
da autonomia a las diferentes dependencias académicas (facultades) y
administrativas (vicerrectorias) para la seleccion, la ordenacion del gasto y la
ejecucion de los proyectos de extensién, de acuerdo con sus capacidades y su
experticia técnica; esto supone un gran reto en cuanto a la gestién del cambio, en
caso de implementarse una oficina de gestion de proyectos, debido a que puede

interpretarse como un factor limitante.

El control es el segundo factor identificado en la cultura de la UTP, que es visible

debido a que los proyectos de extension se rigen por contratos o convenios con
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una entidad externa que hace las veces de patrocinador (sponsor), de lo que
surgieron el rol de supervisor o interventor de la ejecucion del proyecto por parte
del contratante y, ademas, el estilo de liderazgo que asumen los gerentes de
proyecto de la universidad supone un rol de seguimiento y control de cada uno de

los procesos que se ejecutan en cada uno de los proyectos.

En el concepto de control existe una segmentacion especial y especifica para la
universidad en cuanto a la gestion de los recursos financieros, si se tiene en
cuenta que se consideran recursos publicos; esta denominacion demanda una
supervision estricta de los diferentes entes de control del orden nacional y ha
llevado a que la institucion centralice el proceso en la unidad administrativa

denominada gestion financiera, en la que deben soportarse todos los proyectos.

5.1.2.2. Recursos humanos

En el fin de 2019, la universidad contaba con 394 empleados administrativos
vinculados mediante tres modalidades: 121 funcionarios de planta, 186 transitorios
y 85 personas vinculadas como ocasionales de proyectos. En cuanto al género,
los funcionarios de la universidad son en un 59,54% mujeres y en un 40,46%
hombres, lo que representa un equilibrio en esta clasificacion (Universidad

Tecnoldgica de Pereira, 2019c).

El acuerdo No 21 de 2007 del Consejo Superior establecid, en la contratacién de
recursos humanos para los proyectos, reconocer un incentivo de hasta el 25% del
salario para los funcionarios de la universidad que participen en este tipo de
proyectos y para el personal no vinculado, al tener en cuenta las asignaciones
salariales para el personal contratista (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2007);
sin embargo, existe cierta flexibilidad en cuanto a los acuerdos que se formalicen y
gueden consignados en los contratos o convenios suscritos con las diferentes

entidades externas.
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Durante los ultimos cinco afios, 64 funcionarios, pertenecientes a las diferentes
dependencias académicas y administrativas, han desempefiado el rol de gerentes
de proyectos de extension en la universidad, de los que 39 son de planta, 18
funcionarios transitorios y siete externos o contratistas. En cuanto a su nivel de
formacion, 21 de ellos tienen doctorado, 22 titulo de maestria, siete son
especialistas y tres cuentan con titulo universitario; si se tiene en cuenta que la
Universidad se encuentra en el sector académico, es importante profundizar en

cuales areas del conocimiento se han formado los gerentes de proyecto.

Grafico 2. Recursos humanos

12%
40%

39

42%

m Doctorado m Maestria
m Especializacién  m Titulo universitario ®De planta ®Transitorios ®Externos

Fuente: elaboracién propia con base en informacién interna de la institucion

5.1.2.3. Normatividad

La ley 30 de 1992, por medio de la que se organizo el servicio publico de la
educacioén superior, establecio, en el capitulo VI, la autonomia de las instituciones

de educacion superior y reconocio el derecho de
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darse y modificar sus estatutos, designar sus autoridades académicas y
administrativas, crear, organizar y desarrollar sus programas académicos,
definir y organizar sus labores formativas, académicas, docentes, cientificas
y culturales, otorgar los titulos correspondientes, seleccionar a sus
profesores, admitir a sus alumnos y adoptar sus correspondientes
regimenes y establecer, arbitrar y aplicar sus recursos para el cumplimiento
de su mision social y de su funcién institucional” (Congreso de Colombia,
1992).

El acuerdo 12 de 2019 de Consejo Superior definio los proyectos de extension
como los orientados a responder demandas y necesidades del sector externo, en
cumplimiento de un contrato o un convenio con un tercero, y en el que se definen
los objetivos y entregables que requiere la contraparte, de modo que estén
relacionados de manera directa con las areas de conocimiento de la academia o la
investigacion de la universidad. Ademas, se subcategorizaron dichos proyectos,
entre los que se encuentran asesorias y consultorias, asistencia técnica e

interventoria (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2019a).

En el aspecto financiero, el acuerdo No 21 de 2007 del Consejo Superior
establecio que todos los proyectos especiales, entre los que estan los de
extension, deben incluir, como parte de su presupuesto de gastos, el 5% para
investigacioén, el 5% para administracion, el 5% para biblioteca y el 5% para gastos
generales; ademas, que los mencionados recursos y los rendimientos que
produzca la administracidén de los proyectos se deben incluir en el presupuesto de

la siguiente vigencia (Universidad Tecnologica de Pereira, 2007).

5.1.2.4. Sistemas de informacion en gestion de proyectos

Actualmente, la Universidad Tecnoldgica de Pereira no cuenta con un sistema de
informacion especifico en gestidn de proyectos que facilite la labor de los gerentes

de proyectos; existe la posibilidad de inscribir los proyectos en el sistema de
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extension universitaria, en el que se registran los siguientes datos, solicitados por
los entes de control internos y externos: responsable, dependencia, area de
conocimiento, nombre del proyecto, objetivo, duracion, datos del contratante, costo

total y vinculacion de personas al proyecto.

En este factor es indispensable tener en cuenta que la universidad cuenta con una
politica para la adquisicion de bienes y servicios, en la que establecié que ninguna
dependencia esta autorizada para contratar el desarrollo de software, porque esta
actividad es exclusiva de la dependencia Gestidn de Tecnologias Informaticas y
Sistemas de Informacion, que en 2020 inicié el desarrollo de un sistema para
proyectos enfocado unicamente a mantener la trazabilidad de la informacion, mas

no permite su monitoreo y control.

5.1.2.5. Canales de comunicacion

Uno de los canales de comunicacion externos que tiene la Universidad
Tecnoldgica de Pereira como institucion publica es la audiencia publica de
rendicién de cuentas a la ciudadania, que constituye un mecanismo de
participacion ciudadana en el que se dan a conocer el funcionamiento, los
resultados y el manejo de recursos, entre otros aspectos, y se reciben sugerencias
de la comunidad para el mejoramiento continuo de la organizacion. Este evento se

hace cada afio (Universidad Tecnolégica de Pereira, 2019c).

De manera habitual, la universidad presenta informes de gestion y dialogo con
cada una de las diez facultades, en los que se dan a conocer los avances y los
requerimientos de dichas dependencias y en los participa toda la comunidad

universitaria (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2019c).

Ademas, existe en la universidad desde 2012 una oficina de comunicaciones,
responsable de uno de los medios mas importantes de publicacion de hechos
relevantes institucionales, el boletin diario Campus Informa. También se dispone

de un sistema interno de informacion institucional de comunicaciones oficiales o
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memorandos, que permite la comunicacion entre los funcionarios de las diferentes

dependencias administrativas y académicas.

En el campo especifico de los proyectos, la comunicacion se lleva a cabo de
acuerdo con la estructura institucional definida para cada una de las dependencias
académicas o administrativas y se rinden informes a cualquier persona con mayor
nivel de jerarquia, con independencia de su pertenencia o no al proyecto. Fuera de
ello, el gerente de proyecto de la universidad es el responsable de la
comunicacién con el patrocinador y de la participacion en los comités técnicos de
seguimiento programados en conjunto con el contratante y el supervisor o

interventor del proyecto.

5.1.3. Seleccion del modelo de madurez

Para la seleccion del modelo de madurez que de mejor manera se ajustara al
contexto organizacional y a los factores ambientales de la Universidad
Tecnoldgica de Pereira, se hizo una ponderacién, en la que se tuvo en cuenta el
alcance del trabajo de investigacion, de los factores de éxito para los modelos de
madurez definidos en el marco conceptual de la presente investigacion: del PMI:
OPMS3, de Harold Kerzner: PMMM y de Snowden: P3M3.

Se definieron los siguientes criterios de éxito: actualizacion, cobertura,
compatibilidad cultural y usabilidad, a los que se les asigné un porcentaje igual del
20%, con excepcion del factor de compatibilidad cultural, al que se le fijé un
porcentaje del 40%, al tomar en consideracion la profundizacion obtenida en el
trabajo de investigacion en los factores ambientales empresariales para el disefio
de la PMO.

Actualizacion: se evaluo el ultimo afno de actualizacion del modelo, con el
objetivo de trabajar con una version vigente en relacidon con las buenas practicas

en gestidon de proyectos, y se establecieron los siguientes criterios de calificacion:

Tres puntos — modelo con afio de actualizacion mas reciente.
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Dos puntos — modelo afo de actualizacién intermedio.
Un punto — modelo con afo de actualizacién mas antiguo.

Cobertura: identifico el nivel de profundidad que permite evaluar el modelo:
proyectos, programas o portafolio y se establecieron los siguientes criterios de

calificacion:

Tres puntos — modelo con cobertura de portafolios, programas y proyectos.
Dos puntos — modelo con cobertura de programas y proyectos.

Un punto — modelo con cobertura de proyectos

Compatibilidad cultural: se evalué si el modelo, el lenguaje y las practicas que
establece el modelo son compatibles con el contexto organizacional y los factores
ambientales antes identificados; para definir este criterio se consulté con un panel
de cuatro expertos pertenecientes a la universidad, que calificaron, en escala

creciente de 1 a 3, qué tan compatible es el modelo con la cultura de la institucion.

En el panel de expertos se identificd que en el contexto organizacional de la
Universidad Tecnologica de Pereira no existe un conocimiento sobre los modelos
de madurez en gestion de proyectos y unicamente se reconoce la metodologia del

PMI. Se establecieron los siguientes criterios de calificacion:

Tres puntos — modelo que se ajusta al contexto y a los factores ambientales en

mayor medida.

Dos puntos — modelo que se ajusta al contexto y a los factores ambientales en

medida intermedia.

Un punto — modelo que se ajusta al contexto y a los factores ambientales en

menor medida.

Usabilidad: se evalu6 qué tanto se usa el modelo de madurez en el contexto de
las empresas colombianas. Para este criterio se tom6 como referencia el estudio

de Londono (2018), en el que se identificd que el 72% de las organizaciones que

54



tienen una PMO no han hecho un diagndstico de madurez y que, de los modelos

que se estaban evaluando, unicamente aparecieron el OPM3, con el 55% de las

empresas, y el PMMM, con el 5%.

Tabla 3. Analisis cualitativo de la selecciéon del modelo de madurez

Criterio OPM3 PMMM P3M3
Actualizacion 2013 2005 2010
Proyecto, Proyecto,
Cobertura programay Proyecto programay
portafolio portafolio

Compatibilidad

cultural

Se conoce la
metodologia del
PMI, pero no el
modelo de
evaluacion de
madurez en el
contexto

organizacional

Este modelo no
se conoce en el
contexto

organizacional

Este modelo no
se conoce en el
contexto

organizacional

Usabilidad

El 55% de las
organizaciones

que han hecho
diagnostico  de
madurez en
Colombia ha
usado el OPM3

El 5% de las
organizaciones

que han hecho
diagnostico  de
madurez en
Colombia ha
usado el PMMM

Este modelo no
se conoce en el
contexto

colombiano

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 4. Analisis cuantitativo de la seleccién del modelo de madurez

Porcentaje
Criterio de OPM3 PMMM P3M3
ponderacion

Actualizacion 20 3 1 2
Cobertura 20 3 1 3
Compatibilidad

cultural 40 ° 1 1
Usabilidad 20 3 2 1
Total 100 3 1 1,4

Fuente: elaboracion propia

Con los resultados de los analisis cualitativo y cuantitativo de los factores de éxito
evaluados para cada uno de los modelos de diagnostico de madurez se
selecciono el OPM3, del PMI, que se ajusta en mayor medida al contexto y a los
factores ambientales empresariales antes identificados, lo que permitié evaluar el

nivel de proyectos con una version actualizada.

5.1.4. Diseino de la evaluacién y del instructivo

El modelo de madurez OPM3 del PMI establece 501 buenas practicas, distribuidas
en los niveles de portafolios, programas y proyectos; para el objeto de la
investigacién unicamente se evaluo6 el dominio de proyectos, que contempla 196
buenas practicas, que corresponden a los 49 procesos establecidos en la
metodologia del PMI en las diferentes etapas de mejora de procesos:

estandarizacion, medicion, control y mejora continua.

Debido a la contingencia generada por el Covid-19, se hizo la evaluacién de forma

virtual a través de un formulario en linea; esta restriccidon obligd a que el formulario
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debio reducirse en su extension de numero de preguntas y que el lenguaje
utilizado fuese comun para las personas que respondieron la encuesta. Asi
mismo, las instrucciones para su diligenciamiento se ofrecieron a través de un
video, que contempl6 algunos conceptos generales, el objetivo de la evaluacion de
madurez y, por ultimo, la forma de responder a cada una de las preguntas. Esta

disponible en el siguiente enlace: https://youtu.be/fC_RGEdHBuUI.

Ademas, con el objetivo de que la evaluacion estuviese alineada con el contexto y
los factores ambientales empresariales de la Universidad Tecnoldgica de Pereira,
se agregd una descripcion breve de cada uno de los 49 procesos establecidos
como buenas practicas para la gestion de proyectos, con un lenguaje sencillo y de
facil comprension para las personas que respondieron la evaluacién. Por otra
parte, se llevd a cabo un panel con cuatro expertos en el que se calificé cada uno
de los procesos en el nivel que se implementan y la importancia que tienen en el

contexto de la universidad. Ver anexo 2.

Se destaca que en el filtro elaborado por los expertos las areas de conocimiento
relacionadas con gestion de la calidad y la de las comunicaciones no se incluyé,
en el modelo de evaluacion de madurez, lo que responde a la existencia de una
unidad funcional en la universidad responsable para cada uno de dichos procesos,

lo que condujo asi a un filtro de 34 procesos, que se relacionan a continuacion:
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Tabla 5. Procesos seleccionados

Inicio

Planificacién

Ejecucién

Monitoreo y control

Cierre

Gestion de la integracion

Desarrollar el plan para la
direccion del proyecto

Dirigir y controlar el
trabajo del proyecto

Monitorear y controlar
el trabajo del proyecto

Cerrar proyecto o fase

Gestion del alcance

Recopilar requisitos

Definir el alcance

Crear la EDT

Validar el alcance

Controlar el alcance

Gestion del cronograma del
proyecto

Planificar la gestion del
cronograma

Definir las actividades

Secuencias las
actividades

Estimar la duracion de
las actividades

Desarrollar el
cronograma

Controlar el
cronograma

Gestion de los costos

Planificar la gestion de
los costos

Estimar los costos

Determinar el
presupuesto

Controlar los costos

Gestion de los recursos del
proyecto

Planificar la gestion de
los recursos

Adquirir recursos

Estimar los recursos de
las actividades

Dirigir el equipo

Controlar los
Recursos

Gestion de los riesgos

Planificar la gestion de
los riesgos

Identificar los riesgos

Realizar el analisis
cualitativo de los riesgos

Realizar el analisis
cuantitativo de los riesgos

Planificar la respuesta a
los riesgos

Implementar la respuesta
a los riesgos

Monitorear los riesgos

Gestién de las adquisiciones

Efectuar las
adquisiciones

Controlar las
adquisiciones

Gestion de los interesados del
proyecto

Identificar los
interesados

Fuente: elaboracién propia

Para la evaluacién se consolidaron las preguntas relacionadas con cada uno de

los 34 procesos seleccionados con su respectiva descripcién y en cada uno de

ellos el encuestado debié marcar la opcidn que correspondia en la mayoria de

casos para la Universidad Tecnolégica de Pereira, segun las siguientes

descripciones, en las que se obtuvo un resultado binario para cada uno de los

procesos en cada etapa de mejora del proceso:
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o Estandariza: la Universidad Tecnoldgica de Pereira establece y monitorea
el cumplimiento de normas o los estandares para el proceso.

o Mide: la Universidad Tecnologica de Pereira establece indicadores de
desempeno para determinar el cumplimiento de estandares para el proceso.

o Controla: la Universidad Tecnolégica de Pereira realiza auditorias para
mantener el proceso controlado.

o Mejora: la Universidad Tecnoldgica de Pereira implementa estrategias para

superar los problemas detectados en el proceso.

Al tener en cuenta los 34 procesos seleccionados por el panel de expertos y las
cuatro etapas de mejora del proceso, se llegd a un cuestionario con un total de
136 preguntas correspondientes a buenas practicas definidas por el PMI, que
estan distribuidas de la siguiente forma al considerar los grupos de proceso y las

areas de conocimiento:

Tabla 6. Numero y porcentaje de preguntas por grupo de proceso

Numero
Grupo de proceso de Porcentaje
preguntas
Inicio 4 2,94
Planificacion 76 55,88
Ejecucién 20 14,71
Monitoreo y control 32 23,53
Cierre 4 2,94
Total 136 100

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 7. Numero y porcentaje de preguntas por area de conocimiento

Numero
Area de conocimiento de Porcentaje
preguntas
Gestidn de la integracién 16 11,76
Gestidn del alcance 20 14,71
Gestién del cronograma del
proyecto 24 17,65
Gestion de los costos 16 11,76
Gestion de los recursos del 20
proyecto 14,71
Gestidn de los riesgos 28 20,59
Gestién de las adquisiciones 8 5,88
Gestion de los interesados del 4
proyecto 2,94
Total 136 100

Fuente: elaboracién propia

5.1.5. Determinacion de los interesados objeto de evaluacion

Para determinar los interesados objeto de evaluacion se consolidé una base de
datos con responsables de proyectos en los ultimos cinco afos registrados en la
Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacion y Extension, en la que se
relacionaron 66 personas pertenecientes a las diferentes dependencias

académicas y administrativas de la institucion y a continuacion se procedié a un
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primer filtro para retirar a las personas que ya no estaban vinculadas con la

Universidad Tecnologica de Pereira.

Una vez consolidada la informacion, se celebré un panel con cuatro expertos en
gestion de proyectos pertenecientes a la universidad, en el que se establecio
como criterio de entrada que las personas que tuvieran una vinculacién con la
institucion por mas de dos afios y hayan participado en mas de tres proyectos; a
partir de este filtro se obtuvo una seleccion de 43 personas objeto de estudio, a las
se envio la evaluacion y que estaban adscritas a las diez facultades, a la rectoria o
tres de las vicerrectorias. Se excluyé la Vicerrectoria de Responsabilidad Social y
Bienestar Universitario debido a que no ejecuta proyectos de este tipo. Se
destacaron la Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacion y Extension, la Facultad
de Ciencias Ambientales y la Facultad de Ingenierias, que son las dependencias

que mas proyectos de extension realizan. Ver el anexo 4.

Los interesados seleccionados en su mayoria estaban vinculados a la universidad
como funcionarios de planta o transitorios, con 19 y 15 personas, en su orden, y
nueve de ellos eran personas externas vinculadas a través de modalidad de
prestacion de servicios. Ademas, en su mayoria tenian un nivel de formacion
académica de maestria, con 18 personas, seguido por doctorado, con 14, titulo

universitario, con seis, y especializacion, con cinco.

Figura 11. Caracteristicas de los interesados objeto de evaluacion

9 UNIVERSITARIO I 6
EXTERNOS
A I
BLANTA MAESTRIA 18

= TRANSITORIOS ESPECIALIZACION | 5

19
DOCTORADO NN 14

0 5 10 15 20

Fuente: elaboracién propia
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5.1.6. Aplicacion de la evaluaciéon de madurez

La evaluacion del diagnéstico de madurez OPM3 con su respectivo instructivo se
les envid a los integrantes de la base de datos seleccionada por el panel de
expertos, correspondiente a 43 gerentes de proyectos de la Universidad
Tecnologica de Pereira, y se obtuvieron las respuestas de 22 encuestados,
quienes representaron el 51,1% de la poblacion objetivo; este resultado se
considero un porcentaje importante, si se tienen en cuenta las restricciones

sujetas a la virtualidad.

Las 22 personas que respondieron la evaluacion representaron a ocho de las diez
facultades de la institucidon y a dos de las tres vicerrectorias seleccionadas para
participar, entre las que se destacaron la Vicerrectoria de Investigaciones,
Innovacioén y Extension, con un 40,9% de las respuestas, la Facultad de
Ingenierias, con un 13,6%, y las Facultades de Ciencias de la Educacién y de

Bellas Artes y Humanidades, cada una con un 9,1% de las respuestas.

También se resalta que, de la poblacidén de gerentes de proyecto, el 67,9%
contaba con formacion académica especifica en gestién de proyectos, lo que
incluy6 dos personas con doctorado, cinco con maestria, tres con especializacion
y cinco certificadas como professional project manager (PMP). En relacién con la
experiencia, el 36,4% de las personas tenian mas de ocho afos, el 27,3% de tres
acincoy el 18,2% de 0 a tres y de cinco a ocho de experiencia especifica en

gestion de proyectos.
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Grafico 3. Experiencia en gestion de proyectos

Experiencia en gestion de proyectos
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Fuente: elaboracion propia

A partir de los resultados del formulario virtual se tabul6 la informacién para su

posterior analisis. Ver anexo 5.

En primer lugar, se analiz6 madurez para cada una de las areas de conocimiento
definidas por el PMI, en el que identificd que ocho de las diez areas de
conocimiento (se exceptuaron la gestion de la integracion y la de recursos del
proyecto) tuvieron un mayor porcentaje en la etapa de estandarizacion, primera de
las de mejoramiento de los procesos de gestidn de proyectos; este analisis
también permitio identificar que en segundo lugar estuvo la etapa de control, lo
que cobra sentido por tratarse de proyectos en su mayoria desarrollados con

recursos publicos y controlados en la institucién y en el pais.
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Grafico 4. Madurez por areas de conocimiento

Areas de conocimiento

Gestién de los interesados del proyecto 27,27% 13,64%9,09%
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Gestion de los riesgos
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Gestion del cronograma del proyecto 41,67% 25,76% 25,76% 6,829
Gestion del alcance 31,82% 22,73% 31,82% 13,64%

Gestién de la integracion 22,73% 23,86% 35,23% 18,18%
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Fuente: elaboracién propia

Mas tarde se analizaron las etapas de mejoramiento para cada uno de los grupos
de proceso establecidos por el PMI, en cuyo resultado se reconocié la necesidad
de madurar los procesos de inicio y planificacién de los proyectos que se
encuentran en la etapa de estandarizacion y medicion, se identificd una
oportunidad de mejora en los procesos de monitoreo y control para empezar a
implementar estrategias de mejora continua de los procesos que en la actualidad
se tienen controlados y, por ultimo, en el proceso de cierre se debe avanzar en el
mejoramiento continuo y la documentacion de lecciones aprendidas, con el fin de
que se establezcan como soporte para los futuros proyectos en cada uno de sus

procesos.
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Grafico 5. Madurez por grupos de procesos
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Fuente: elaboracién propia

El grupo de procesos de inicio se efectua para la definicién del proyecto y para
obtener las autorizaciones o aprobaciones requeridas en la empresa; por su parte,
el grupo de procesos de planificacion se requiere para establecer el alcance y los
objetivos y para definir el plan de accion necesario para su cumplimiento (PMI,
2017).

Segun Alvarez G. (2018), que tuvo como referente el reporte del caos, que
mencion6 que solo un 29% de los proyectos terminan de forma exitosa, hay nueve
factores, en su mayoria relacionados con los procesos de inicio y planificacién:
identificacion de los interesados, recopilacion de requisitos o requerimientos,
identificacion de los riesgos, planificacion de las comunicaciones, marco

metodoldgico y mala planificacion.
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Si se toma como referencia este contexto, es importante para la Universidad
Tecnologica de Pereira trabajar en el mejoramiento de los procesos de inicio y
planificacion de la gestién de proyectos, identificados como factores clave para el
exito y evaluados en el diagndstico de madurez con la etapa mas baja de
estandarizacién, lo que abrié una brecha de conocimiento que es posible cerrar
con la implementacion de una PMO, de modo que se confirman la hipotesis y los

objetivos del trabajo de investigacion.

Con base en lo anterior, se presentan los once procesos calificados con mayor
nivel de importancia por el panel de expertos y se resalta que durante la aplicacion
del modelo de madurez se evaluaron en la etapa mas basica (estandarizacion).
Estos procesos se convierten, entonces, en aspectos clave en los que la
universidad debe focalizar sus esfuerzos en pro de avanzar para hacer una

gestion 6ptima de los proyectos de extension, con el fin de garantizar asi su éxito.

Tabla 8. Procesos priorizados

CALIFICACION
PROCESO EXPLICACION ETAPA DE LOS
EXPERTOS
Es el proceso de definir, preparar y
coordinar todos los planes secundarios e
Desarrollar el |incorporarlos en un plan integral para la
plan para la direccion del proyecto, que define la .
. . . Estandariza 5
direccién del |manera en que el proyecto se ejecuta,
proyecto se monitorea, se controla y se cierra.
Incluye la linea de base de alcance,
costo y cronograma
Definir el Es el proceso de desarrollar una
Estandariza 5
alcance descripcion detallada del proyecto y del
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producto. Se define lo que esta y lo que
no esta incluido en el proyecto y en los
entregables. En este proceso se definen

los requisitos definitivos del proyecto

Es el proceso de subdividir los

Crear la EDT |entregables y el trabajo del proyecto en
o WBS (work |componentes mas pequenos y faciles de .
_ L Estandariza
breakdown manejar. Es una descomposicién
structure) jerarquica del alcance que debe
obtenerse por el equipo del proyecto
Es el proceso para establecer las
Planificar la politicas, los procedimientos y la
gestion del documentacion necesarios para Estandariza
cronograma | planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar
y controlar el cronograma del proyecto
o Proceso de identificar y documentar las
Definir las L _ .
o actividades que se deben realizar para Estandariza
actividades
generar los entregables del proyecto
Es el proceso que establece las
Planificar la politicas, los procedimientos y la
gestion de los | documentacion necesarios para Estandariza
costos planificar, gestionar, ejecutar el gasto y
controlar los costos del proyecto
Es el proceso que consiste en sumar los
. costos estimados de las actividades
Determinarel | _ .
individuales o de los paquetes de trabajo | Estandariza

presupuesto

para establecer una linea de base de

costo autorizada
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El proceso de identificar y documentar

- los roles en un proyecto, las
Planificar la - .
- responsabilidades, las habilidades .
gestion de los . _ Estandariza
requeridas y las relaciones de
recursos L ,
comunicacion, asi como de crear un plan

para la gestion de personal

Estimar los Proceso de estimar todos los recursos:

recursos de personas, materiales, equipos y

las suministros en el que se determinan el Estandariza
actividades tipo y la cantidad para cada actividad
Es el proceso de obtener y confirmar la
disponibilidad de recursos humanos y
Adquirir obtener el equipo (equipamiento, _
recursos materiales y suministros) necesarios Estandariza
para completar las actividades del
proyecto
El proceso de identificar las personas,
los grupos y las organizaciones que
podrian afectar o ser afectados por una
Identificar a decisién, actividad o resultado del
los proyecto, asi como de analizar y Estandariza

interesados documentar informacion relevante
relativa a sus intereses, su participacion,
sus interdependencias, su influencia y su

posible impacto en el éxito del proyecto

Fuente: elaboracién propia

Se procedio entonces a analizar los resultados para las tres dependencias

representativas en la gestion de proyectos de extension, en relacion con el nimero
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de proyectos ejecutados en los ultimos tres afios, que correspondieron a la
Facultad de Ciencias Ambientales, con el 47,49% de los proyectos, y a la Facultad
de Tecnologia y la Vicerrectoria de Investigaciones Innovacion y Extension, con el
10,37% en cada caso, con el fin de identificar si se hubo una diferenciacion
respecto del consolidado general para la Universidad Tecnolédgica de Pereira. Se

obtuvieron los siguientes resultados:

Grafico 6. Facultad de Ciencias Ambientales
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Fuente: elaboracién propia

El resultado de la Facultad de Ciencias Ambientales, a pesar de tener el mayor
porcentaje de ejecucion de proyectos de extensidn en los ultimos tres anos,
coincidié con el consolidado general de la Universidad Tecnoldgica de Pereira;
para la facultad en mencién, el 35,29% de los procesos de gestion de proyectos se
encuentran en la etapa de estandarizacion, el 23,53% en la de medicion, el

26,47% en la de control y el 14,71% en la de mejora.
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Grafico 7. Facultad de Tecnologias
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Fuente: elaboracién propia

Por su parte, la Facultad de Tecnologias mostré una tendencia aun mas marcada
de concentracidn de los procesos de gestion de proyectos en las etapas de
estandarizaciéon y medicién; llamo la atencién que ninguno de los procesos fue
calificado en la etapa de mejora continua. EI comportamiento de la facultad

correspondio al consolidado del diagndstico de madurez.

Grafico 8. Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacién y Extension
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Fuente: elaboracion propia
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Por ultimo, el resultado de la Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacion y
Extensidn, que, ademas de la ejecucion de los proyectos es responsable de la
consolidacion y del reporte de indicadores asociados con ellos, coincidio con el
consolidado del diagndstico de madurez para la Universidad Tecnoldgica de
Pereira; para la mencionada vicerrectoria, el 58,82% de los procesos estuvo en la
etapa de estandarizacion, 14,71% en la de medicion, 23,53% en la de control y
unicamente el 2,94% en la de mejora, de manera comparable a los resultados de

las dos dependencias antes analizadas.

El analisis permitioé concluir que el nivel del diagndstico de madurez obtenido a
través de la aplicacion del modelo OPM3 para la Universidad Tecnolégica de
Pereira fue generalizado para todas las dependencias académicas y
administrativas, con independencia de la cantidad de proyectos de extension que
habian ejecutado en los ultimos afios; se identific, ademas, que para la UTP el
50% de los procesos de la gestion de proyectos estuvo en la etapa de
estandarizacion, el 14,71% en la de medicioén, el 26,47% en la de control y el

8,82% en la de mejora, como se aprecia en el siguiente grafico:

Grafico 9. Resultado del diagnostico de madurez
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Fuente: elaboracién propia
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Al tener en cuenta el analisis antes realizado, se concluyé que la Universidad
Tecnoldgica de Pereira se encuentra en el nivel 1: estandarizado, en el dominio de
los proyectos segun el OPM3 o modelo de madurez organizacional en gestién de
proyectos establecido por el PMI, en el que la organizacion establece y monitorea
el cumplimiento de normas o estandares para el proceso de gestion de proyectos,
tiene documentado el proceso y define formatos para facilitar la labor de los
gerentes de proyecto.

Para el nivel de madurez de la Universidad Tecnoldgica de Pereira, se recomienda
para comenzar el disefio e implementaciéon de una PMO de apoyo, que presenta
un nivel de autoridad bajo en la organizacion, con una orientacion hacia la gestion
documental de los proyectos, la generacion de plantillas, la consolidacion de
lecciones aprendidas y la generacion de espacios de capacitacion en gestidén de
proyectos, con el fin de permitir asi generar una gestion del cambio y la cultura de
la gestion de proyectos en la institucidén, para que mas tarde evolucione a una

PMO de control en la medida que la organizacion lo requiera.

5.2. Fase 2 - Diseno de la PMO

5.2.1. Especificacion del portafolio de proyectos

Para empezar, se reafirma que el presente trabajo de investigacion y el disefio de
la PMO unicamente estan enfocados hacia los proyectos de extension de la
Universidad Tecnoldgica de Pereira, reglamentados en el Acuerdo del Consejo
Superior No 12 de 2019, que se definen como los que atienden problematicas u
oportunidades en el sector externo que requieran las capacidades académicas e
investigativas de la institucidén y que contribuyan al desarrollo econémico, la cultura

y el bienestar de la sociedad (Universidad Tecnoldgica de Pereira, 2019a).
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Como factores comunes en este tipo de proyectos se encuentra, en primer lugar,
su desarrollo a partir de un convenio o un contrato suscrito con una persona
natural o juridica, en el que se da cumplimiento a los objetivos y las tareas
establecidos por el tercero en atencién a sus necesidades (Universidad
Tecnolodgica de Pereira, 2019a). En segundo lugar, deben estar enmarcados en
las areas de conocimiento de las diez facultades de la institucidn, en las que se

cuenta con la experiencia y la experticia necesarias.

Este tipo de proyectos se clasificaron en cuatro subcategorias, de acuerdo con su

objetivo y su complejidad, segun el Acuerdo del Consejo Superior No 12 de 2019:

o Asesoria y consultoria: conceptos especializados que se dan como
respuesta a oportunidades o problemas especificos del sector externo, no implican
una transferencia de tecnologia y deben estar soportados en el conocimiento y la
experticia de la dependencia académica o administrativa que los ejecute.

o Asistencia técnica: conceptos especializados que se dan como respuesta
a oportunidades o a problemas especificos del sector externo, que implican el uso
de instrumentos, laboratorios, desarrollos 0 montajes, entre otras posibilidades.

. Interventoria: servicio de verificacion técnica, juridica, administrativa y
financiera de la ejecuciéon de proyectos.

o Veeduria: es una forma de interventoria con fines sociales para defender

los intereses de la comunidad en el desarrollo de proyectos de impacto publico.
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Figura 12. Portafolio de proyectos
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Fuente: elaboracion propia

Para la descripcién del portafolio de proyectos de extension de la Universidad
Tecnoldgica de Pereira se revis6 comportamiento de ellos durante tres afios, en el
periodo comprendido entre 2017 y 2019, segun el reporte presentado a la

Contraloria General de la Republica, y se obtuvieron los siguientes resultados:

En los mencionados tres afios, la Universidad Tecnoldgica de Pereira ha
ejecutado un total de 299 proyectos de extension, de los que el 91%, es decir, 272
proyectos, correspondieron a la categoria de consultorias o asesorias, un 8% a la
de asistencia técnica y un 1% a la de interventoria, lo que permitié inferir que la
oficina de gestion de proyectos debe concentrarse en identificar las diferentes

tipologias de este tipo de proyectos y priorizarlos.
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Grafico 10. Numero de proyectos segun su tipologia
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Fuente: elaboracién propia con base en informacién interna de la institucion

En relacién con las dependencias académicas y administrativas, se destacaron la
Facultad de Ciencias Ambientales, en la que se ejecuté el 48% de los proyectos
de extension, y la Facultad de Tecnologias y la Vicerrectoria de Investigaciones,
Innovacién y Extension, con un 10% de los proyectos cada una. Si se tiene en
cuenta que en la Vicerrectoria de Investigaciones se consolida la informacion y se

imparten lineamientos, es importante para la PMO priorizar las dos facultades.

En cuanto a la duracion y el valor promedio de los proyectos, segun su tipologia,

se encontro lo siguiente:

Tabla 9. Duracién y valor promedio de los proyectos

Tipo de proyecto Duracion promedio Valor promedio
Asesorias y consultorias Diez meses $119.367.467
Asistencia técnica Un afo $140.509.328
Interventoria Dos afios $505.285.000

Fuente: elaboracién propia con base en informacién interna de la institucion
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También se clasificaron los proyectos ejecutados por la universidad en los
mencionados tres afos segun el sector en el que se ubicaron los patrocinadores o
las entidades contratantes y se obtuvo como resultado que, en su mayoria, se
traté de entidades publicas, con el 61,87%, seguido por el sector privado, con un
28,76% de participacidon; ademas, se destaca que las interventorias unicamente se

han realizado con entidades publicas, por su caracter de control y seguimiento.

Grafico 11. Numero de proyectos por sector
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Fuente: elaboracion propia con base en informacion interna de la institucion

Por ultimo, con respecto a la vinculacion de personas a los proyectos de
extension, se identificd que, en su mayoria, correspondio a personal externo a la
universidad, catedraticos o contratistas, con un 67%, seguido por estudiantes, con
un 17% vy, en ultimo lugar, docentes de planta o transitorios, con un 15%. Este
dato es relevante si se tiene en cuenta la necesidad que tiene la universidad de
mantener un portafolio de proyectos que permita la vinculaciéon de catedraticos y

contratistas.
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Grafico 12. Numero de personas vinculadas a proyectos
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Fuente: elaboracién propia con base en informacién interna de la institucion

Una vez se conocieron con claridad el funcionamiento y la composicién de la
estructura interna de los proyectos ejecutados mediante la prestacion de servicios
académicos de extension de la Universidad Tecnoldgica de Pereira, se procedi6 a
definir y a establecer la composicion de clientes, para lo que se tuvieron en cuenta
su caracter externo y su diversidad en cuanto a sectores de la economia y

alcance, tanto local como regional, nacional e internacional.

Con base en lo anterior, y al considerar el reporte presentado por la institucion a la
Contraloria General de la Republica sobre los afios 2017, 2018 y 2019, se
clasificaron las entidades contratantes por sector econémico y se obtuvo como

resultado lo siguiente:
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Grafico 13. Clasificacion de clientes externos
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Fuente: elaboracién propia con base en informacion interna de la instituciéon

En primer lugar, se identificd que los sectores productivos, educativo y de la salud
fueron los que contaron con una mayor participacion en la clasificacion
presentada, con un peso agrupado de 48,98%:; sin embargo, se evidencio que la
duracion de la relacion contractual para el desarrollo de proyectos en dichos
sectores fue, en su mayoria, igual o inferior a un ano, tal como se muestra en el

siguiente gréfico:
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Grafico 14. Duracion de la relacion contractual con los sectores productivo,

educativo y de la salud

Tres afios
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Fuente: elaboracién propia con base en informacién interna de la institucion

Entre los mencionados sectores se encuentran diversos tipos de organizaciones
que desarrollan procesos agroindustriales, mineros, alimenticios, de salud, de
educacion, de transporte y de energias alternativas, entre otros, que cuentan con
la caracteristica comun de generar proyectos internos con base en su plan
estratégico y que desarrollan a través de enlaces de contratacion directa con la
universidad, porque reconocen su experticia técnica y su competitividad en las
areas de conocimiento requeridas para llevarlos a cabo en el tiempo, el

presupuesto y el alcance acordados.

Por otra parte, las empresas prestadoras de servicios cuentan con una
participacion de 24,49% respecto al total, se centran en los sectores de energia
eléctrica, agua y sus relacionados y son de capital publico, privado o mixto; tienen
también una base de proyectos internos que buscan ejecutar a través de contratos
0 convenios directos, puesto que la ley permite que este tipo de organizaciones

pueda estar exento del estatuto general de contratacién de la administracion
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publica, tal como se muestra en el articulo 31 de la ley 142 de 1994, modificado

por el articulo 3 de la ley 689 de 2001:
Articulo 31. Régimen de la contratacion. Los contratos que celebren las
entidades estatales que prestan servicios publicos a los que se refiere esta
ley no estaran sujetos a las disposiciones del Estatuto General de
Contratacién de la Administracion publica, salvo que la presente ley
disponga otra cosa.
Las comisiones de regulacion podran hacer obligatoria la inclusion, en
ciertos tipos de contratos de cualquier empresa de servicios publicos, de
clausulas exorbitantes y podran facultar, previa consulta expresa por parte
de las empresas de servicios publicos domiciliarios, que se incluyan en los
demas. Cuando la inclusion sea forzosa, todo lo relativo a tales clausulas se
regira, en cuanto sea pertinente, por lo dispuesto en la Ley 80 de 1993, y
los actos y contratos en los que se utilicen esas clausulas y/o se ejerciten
esas facultades estaran sujetos al control de la jurisdiccién contencioso
administrativa. Las comisiones de regulacion contaran con quince (15) dias
para responder las solicitudes elevadas por las empresas de servicios
publicos domiciliarios sobre la inclusion de las clausulas excepcionales en
los respectivos contratos, transcurrido este término operara el silencio

administrativo positivo (Congreso de Colombia, 2001).

Para continuar con la clasificacion, se identificd que la universidad gestiona
proyectos para entidades de caracter publico que utilizan otros tipos de
contratacion, ademas del directo antes mencionado, tal como sucede con las
corporaciones autonomas regionales, los gobiernos local y regional y los
ministerios del Gobierno nacional; se confirmd, ademas, que la relacién
contractual con este tipo de entidades ha sido mayor gracias al tipo de proyectos
desarrollados, en los que se conté con un 53,85% en el agrupado de dos a tres

afos, como se puede visualizar a continuacion:
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Grafico 15. Duracion de la relacion contractual las corporaciones auténomas

regionales y el gobierno regional

Dos afios
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Fuente: elaboracidn propia

En cuanto a las corporaciones autonomas regionales (CAR), se definen como
entes corporativos de caracter publico, integrados por las entidades territoriales
que por sus caracteristicas constituyen, desde el punto de vista geografico, un
mismo ecosistema o conforman una unidad geopolitica, biogeografica o
hidrogeografica, encargados de administrar, en el area de su jurisdiccion, el medio
ambiente y los recursos naturales renovables y de propender por su desarrollo
sostenible (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2021).

Los principales proyectos que desarrollan estas entidades se ejecutan en la
Facultad de Ciencias Ambientales de la universidad, con el objeto satisfacer los
requerimientos misionales con los que cuenta cada corporacion autonoma
regional; para este tipo de entidades la gestion de la relacion contractual se hace
mediante el mecanismo de invitaciones publicas o contratacion directa, segun sea

la naturaleza del proyecto.
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Para el caso de la Corporacion Autonoma Regional de Risaralda (Carder), se
constaté que cuenta con un banco de proyectos que sistematizan las iniciativas
contempladas en el plan de accion 2020-2023 “Risaralda sostenible y resiliente,
compromiso de todos”, que definié tres lineas estratégicas: gobernanza,
educacion y ordenamiento ambiental en el territorio, gestion de riesgos territoriales

y cambio climatico y produccion sostenible y consumo responsable (Carder, 2020).

Por otra parte, se encuentran los gobiernos locales y regionales, que estan
conformados por gobernaciones y alcaldias de los municipios que conforman el
Eje Cafetero; por ser entidades consagradas en el orden publico, se rigen por las
leyes 80 de 1993, 1150 de 2007 y 1474 de 2011 y sus reglamentaciones y
modificaciones posteriores, de modo que cuentan con diferentes opciones de
contratacion tales como licitacion publica, seleccién abreviada, concurso de
méritos, contratacion directa o invitacion de minima cuantia (Gobernacion de

Risaralda, s.f.).

Cada entidad de gobierno cuenta con un banco de proyectos que consolida los
planes, los programas y los proyectos contemplados en el plan de desarrollo
existente, formulado cada cuatro afios para ser ejecutado por el gobernante de
turno. Para el caso de la alcaldia de la ciudad de Pereira, esta el plan de
desarrollo municipal “Gobierno de la ciudad capital del Eje 2020-2023”, que tiene
las siguientes lineas estratégicas:

- Pereira para la gente: esta linea estratégica aborda componentes de
educacion, cultura, deporte, recreacion y actividad fisica, salud y proteccién social,
vivienda, inclusién social y justicia y derecho.

- Pereira moderna: Abarca los sectores de gobierno territorial, comercio,
industria y turismo, trabajo, agricultura y desarrollo rural, transporte y movilidad e
informacién estadistica.

- Pereira inteligente: incluye elementos de ciencia, tecnologia e innovacion,

TIC, ambiente y desarrollo sostenible y minas y energia.
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Ademas, brinda un enfoque especial al analisis de diferentes sectores en relacion
con el impacto generado por los efectos de la pandemia del Covid-19 y enfatiza en

” “

los principales proyectos estratégicos como “Pereira bilingie”, “Parque San

Mateo”, “Movilidad eléctrica”, “Malecdn rio Otun” y “Banco de tierras”, entre otros
(Alcaldia de Pereira, 2020).

Por ultimo, esta lo relacionado con los ministerios y otras entidades del Gobierno
nacional, grupo en el que se destacan los Ministerios de Educacion Nacional y de
Ambiente y Desarrollo Sostenible, ademas del Departamento Administrativo para
la Prosperidad Social, con los que la universidad ha cooperado en el desarrollo de
proyectos, con el fin de cumplir las politicas gubernamentales de cada area
contempladas en el plan nacional de desarrollo vigente. Ademas, se debe tener en
cuenta que, aunque dichas instituciones deben a acogerse a los mismos procesos
de contratacién publica, segun los registros historicos la contratacion gestionada

se ha llevado a cabo a través de licitaciones.

5.2.2. Disenar la estructura de la PMO

En relacion con su estructura organizacional, la Universidad Tecnoldgica de
Pereira tiene una estructura jerarquica en la que estan los diferentes 6rganos de
gobierno: Consejo Superior Universitario, Consejo Académico, Rectoria, diez
facultades y cuatro vicerrectorias. En el marco de la gestién de proyectos, la
institucion tiene una estructura matricial débil, en la que prevalece el rol del
gerente funcional o jefe del area o dependencia académica o administrativa sobre

los equipos conformados para cada uno de los proyectos que se ejecutan.

La Universidad Tecnoldgica de Pereira cuenta con los siguientes 6rganos de

gobierno:

- ElI Consejo Superior.

- El Consejo Académico.
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- Elrector.

- Los vicerrectores.

- Los consejos de facultad.
- Los decanos.

- Los directores de departamento y de programa.

Ademas, si se tiene en cuenta que, entre los factores ambientales de la
Universidad Tecnologica de Pereira se encuentra la resistencia al cambio y a lo
que represente una disminucion de la autonomia de los programas y de los
gerentes de proyecto, es necesario destacar que es de gran importancia presentar
la propuesta del disefio de la PMO, su estructura y sus funciones a la comunidad
universitaria, en especial a los principales interesados internos, que se detallan a

continuacion:

Facultades: la Universidad Tecnoldgica de Pereira cuenta en la actualidad con
diez facultades en las que se distribuyen los diferentes programas de pregrado y
posgrado y en cada uno de ellos se llevan a cabo las gestiones correspondientes
para ejecutar proyectos, acordes con las areas de conocimiento y experticia de

docentes y administrativos.

Rectoria y vicerrectorias: la institucion cuenta con la Rectoria y cuatro
vicerrectorias, en las que se establecen las directrices institucionales para la
participacion en proyectos cofinanciados, convocatorias y ejecucion de proyectos
institucionales considerados de extension, si se tiene en cuenta la mision de la

universidad.

Servicios de extensidn: |la universidad ha institucionalizado la prestacion de
servicios de extension, tales como laboratorios y procesos como Jardin Botanico,
Planetario, Univirtual, Instituto de Lenguas Extranjeras (ILEX) y la Entidad
Prestadora de Servicios de Extensién Agropecuario (EPSEA), entre otros, que

tienen relacion directa y permanente con el sector externo e identifican las
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necesidades y las oportunidades de posibles proyectos en los que pueda entrar

como ejecutor la UTP.

Esta socializacidn permitira que la institucion empiece a trabajar en la gestion del
cambio requerido para la implementacion de la PMO y que los principales
interesados institucionales se vean involucrados, desarrollen sentido de
pertenencia y vean la oficina como un apoyo en sus procesos de gestion de
proyectos y no como una amenaza o como la inclusion de tramites administrativos

adicionales.

Se propone ubicar la PMO, de acuerdo con la estructura de la Universidad
Tecnoldgica de Pereira en la Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacion y
Extension, responsable de la Administracion Institucional de la Extension,
dependencia responsable de la funcion misional en la que se incluyen los
proyectos de extension objeto de la investigacidn; para la incorporacién en la
estructura organizacional de esta nueva area o dependencia administrativa, la
propuesta tendra que pasar por revision del Consejo Académico y posterior

revision y aprobacion del Consejo Superior.
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Figura 13. Jerarquia de la PMO

Fuente: elaboracién propia con base en informacién interna de la institucion

La PMO de proyectos de extension de la Universidad Tecnoldgica de Pereira
dependeria de la Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacion y Extension y del
lider del proceso de Administracion Institucional de la Extension; ademas, tendria

la siguiente estructura:
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Figura 14. Estructura de la PMO

Director(a) de
PMO

Gerentes de
proyectos

Apoyo
administrativo

Lider

Lider Lider de

financiero administrativo formulacion

Fuente: elaboracién propia

Al tener en cuenta la PMO de apoyo propuesta, se describen a continuacion los
cinco roles establecidos en la estructura interna de la Oficina de Proyectos de
Extension de la Universidad Tecnologica de Pereira:

Tabla 10. Rol del director de la PMO

Nombre del cargo Director(a) de la PMO

o Liderar el equipo de trabajo, gestionar y verificar
el cumplimiento de las funciones asociadas a la PMO,
o ademas de ser el enlace entre los gerentes de
Objetivo o _
proyecto y la alta direccion para garantizar el

cumplimiento en el desarrollo de los proyectos de

extension
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o Profesional en Administracion, Ingenieria

Industrial, Negocios o areas afines

Formacién
o Magister o especialista en Gerencia de
Proyectos, Administracion o areas afines.
o Experiencia de cinco afos en gerencia de
proyectos con recursos publicos
o Experiencia en formulacion de proyectos en la
Experiencia metodologia general ajustada (MGA)
o Experiencia en gerencia estratégica de negocios
o Experiencia como lider de equipos
multidisciplinarios
o Comunicacion asertiva
o Habilidades de negociacion
o Gestion de conflictos
o Orientacion hacia los resultados
Habilidades
o Visionario
o Liderazgo
o Trabajo en equipo
o Comportamiento ético

Fuente: elaboracion propia

Tabla 11. Rol del lider financiero de la PMO

Nombre del cargo

Lider financiero de la PMO

o Apoyar a los gerentes de proyecto y sus equipos
de trabajo a través de procedimientos encaminados

Objetivo hacia la gestion de recursos durante el desarrollo de los
proyectos de extension, ademas de ejecutar auditorias
de seguimiento segun se requiera

Formacién o Profesional en Ingenieria, Economia o afines
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o Magister o especialista en Finanzas o afines

o Experiencia de dos afios en gerencia de
) ] proyectos con recursos publicos
Experiencia o -
° Experiencia en gestion de presupuestos
o Experiencia en ejecucion de recursos publicos
o Comunicacion asertiva
J Gestidn de conflictos
o . Orientacion hacia los resultados
Habilidades . .
o Trabajo en equipo
o Habilidades matematicas
o Comportamiento ético

Tabla 12. Rol del lider administrativo de la PMO

Nombre del cargo

Lider administrativo de la PMO

Objetivo

o Garantizar el 6ptimo funcionamiento de los
procesos que componen la Oficina de Proyectos con el
fin de apoyar al director y de generar estrategias y

planes de accién con el equipo de trabajo cuando se

requiera

Formacion

o Profesional en Administracion, Ingenieria
Industrial, Negocios o areas afines
o Magister o especialista en Gerencia de

Proyectos, Administracion o areas afines

Experiencia

o Experiencia de dos afos en gerencia de
proyectos con recursos publicos

o Experiencia en gestion de proyectos

Habilidades

. Comunicacion asertiva

. Gestion de conflictos
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. Orientacién hacia los resultados

o Trabajo en equipo
o Comportamiento ético
o Liderazgo

Fuente: elaboracidn propia

Tabla 13. Rol del lider de formulacion de la PMO

Nombre del cargo

Lider de formulacion de la PMO

Objetivo

o Brindar apoyo en procesos de formulacion a los
gerentes de proyecto para la presentacién de
propuestas a los diferentes clientes, gestionar
acompanamiento metodoldgico a los equipos de
trabajo y ejercer mecanismos de control durante su

desarrollo

Formacion

o Profesional en Ingenieria, Administracion o
afines
o Magister o Especialista en Gerencia de

Proyectos, Administracion o areas afines

Experiencia

o Experiencia de dos afios en gerencia o en
formulaciéon de proyectos con recursos publicos
o Experiencia en formulacion de proyectos con la

metodologia del marco légico

Habilidades

e Comunicacioén asertiva

e Gestion de conflictos

o Orientacion hacia los resultados
. Trabajo en equipo
o Comportamiento ético

° Creatividad

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 14. Rol del apoyo administrativo de la PMO

Nombre del cargo Apoyo administrativo de la PMO
o Brindar apoyo a los integrantes del equipo de
o trabajo para llevar a cabo las funciones y los objetivos
Objetivo _ o o
designados y lograr la eficacia de la Oficina de
Proyectos en la organizacion
.. o Técnico o tecndlogo en Administracion,
Formacion . ) .
Negocios o areas afines
Experiencia . Experiencia en apoyo administrativo
Habilidades . Comunicacion asertiva
o Orientacion hacia los resultados
o Trabajo en equipo
o Comportamiento ético
o Herramientas informaticas
o Archivo

Fuente: elaboracion propia

Al tener en cuenta los costos asociados con la iniciativa de crear una nueva
dependencia en la Universidad Tecnoldgica de Pereira y ante la limitacion de
recursos para desarrollarla, al igual que la escasez de posibilidades para la
vinculacion directa de personal nuevo, se propone que en la fase de
implementacion de la PMO los roles de director, lider financiero y lider
administrativo puedan desempenarse como una doble funcion del actual equipo de
trabajo, para lo que se considero el analisis de capacidad efectuado para cada una

de las personas de la siguiente forma:
Director(a) de la PMO — lider de la Administracion Institucional de la Extension.

Lider administrativo — lider de la Administracién Institucional de la Investigacion

apoyado por el/la profesional de practicas universitarias.

91



Lider financiero — profesional de ejecucion presupuestal apoyado por el area

financiera de la universidad
Apoyo administrativo —técnico de educacion continua.

Estas personas, que en la actualidad estan vinculadas a la Vicerrectoria de
Investigaciones, Innovacion y Extension, se destacan por cumplir el rol requerido
para cada uno de los cargos y, ademas, por tener experiencia en ejecucion de
proyectos de la UTP, por lo que cuentan con conocimiento adicional sobre los
factores ambientales de la organizacién inmersos en los proyectos de

investigacion, en los que se enfoca la PMO.

Con dichas personas en el desempefio un doble rol, Unicamente se debe vincular
el lider de formulacién de proyectos; es necesario resaltar que para este rol es
indispensable la experiencia en formulacion de proyectos con recursos publicos y
con las metodologia MGA y de marco logico debido a que en los proyectos
financiados por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en los que
participa la mayoria de las dependencias académicas y administrativas de la

universidad se requiere la aplicacion de las mencionadas metodologias.

5.2.3. Establecimiento de las funciones de la PMO

Con el fin de establecer las funciones de la PMO de extensién de la Universidad
Tecnoldgica de Pereira se tomaron tres referentes; en primer, lugar los factores
ambientales identificados en la fase inicial de la investigacion, en segundo las
referencias bibliograficas relacionadas con los marcos de trabajo investigados y en
tercero los procesos de gestidn de proyectos priorizados por el panel de expertos
con la calificaciéon maxima en el contexto de la institucion que en la evaluacion del

modelo de madurez OPM3 se ubicaron en el nivel de estandarizacion:
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Figura 15. Proceso para la definicion de funciones

Procesos
Factores priorizados por Funciones de
ambientales expertos y en nivel la PMO
empresariales de estandarizacion
OPM3

Fuente: elaboracién propia

Para iniciar, se revisaron los cinco factores ambientales identificados en la
entrevista en profundidad: cultura, recursos humanos, normatividad, sistemas de
informacion y canales de comunicacion y se encontraron, entre otros, los
siguientes puntos clave que se deben reforzar o mejorar en la gestion de

proyectos de extension:

- Se evidenci6 debilidad en el monitoreo y el control interno integral del
proyecto, que deben efectuarse de modo que se altere la autonomia en el menor
grado posible, con el fin de disminuir el riesgo de resistencia al cambio.

- Los gerentes de los proyectos de extension pertenecen a las diferentes
areas funcionales de la universidad y ejercen su labor de acuerdo con principios y
procesos subjetivos y no estandarizados, lo que reflejo asi la falta de cultura en
gestion de proyectos en la organizacion.

- Para garantizar la trazabilidad de los proyectos ante los entes de control
internos y externos, se cuenta con un sistema de informacion que registra la
informacion basica del proyecto, pero no se ha implementado un programa que
logre generar un seguimiento completo de los proyectos en términos de alcance,

costo y tiempo de ejecucion.
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- No se identificé un canal de comunicacion establecido, puesto que depende
de lo estipulado en cada contrato o convenio del proyecto acordado por las partes,
ademas de no hacer un conducto regular definido para el acceso a la informacion
del proyecto.

- Se evidenciaron comités técnicos llevados a cabo entre el patrocinador y el
gerente asignado para garantizar el adecuado desarrollo del proyecto; sin
embargo, no se cuenta con participacion alguna del personal de la Vicerrectoria de
Investigaciones, Innovacion y Extension.

- No se evidenciaron controles periddicos por parte de la universidad durante
la ejecucion del proyecto y unicamente se rinden cuentas en su finalizacion a
través de la audiencia de rendicion de cuentas de la institucion, que es de caracter

publico.

En segundo lugar, se examino el marco metodolégico PMI® y se identificaron
algunas funciones claves, al tener en cuenta el resultado obtenido de la aplicacion
del modelo de madurez, que establece que la gestién de proyectos en la
organizacion se encuentra en un nivel 1 estandarizado, ademas de reconocer que
la Oficina de Proyectos por disefar debe responder a una unidad de negocio

especifica de la universidad, que se centra en proyectos de extension.

Una vez considerado lo anterior, se constaté que en PMI (2017) se sefiala que
entre las principales funciones que puede ejecutar una oficina de proyectos de
apoyo es la generacion de plantillas, buenas practicas, capacitacion, acceso a la
informacion, lecciones aprendidas y repositorio de proyectos y todas se
encaminan hacia la gestion administrativa y documental para facilitar la labor de
los gerentes de proyectos y sus equipos de trabajo, ademas de propiciar la cultura

en proyectos en la organizacion (PMI, 2017).

Asi mismo, en el reporte PMI (2013) se evidenciaron cinco marcos de trabajo, de
acuerdo con las funciones ejercidas en cada oficina de proyectos encuestada, por
lo que se tomd6 como referencia en el presente documento el primer grupo: PMO
de unidad organizativa, PMO de unidad de negocios, PMO de division y PMO de
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departamento, segun las necesidades especificas de gestion de proyectos de

extension en la universidad.

En dicho grupo se incluyen, entre otras funciones la gestion de cartera, la
gobernanza y el respaldo operativo del proyecto, la integracion y la priorizacién de
proyectos, la gestion de riesgos y de informacion a otras entidades, la
presentacion consolidada de informes sobre proyectos dentro de su dominio, la
definicidon de indicadores, las evaluaciones, tanto de gerentes de proyecto como
de personal de la oficina de proyectos y la gestion de las opiniones del cliente
(PMI, 2013).

Ademas, se tuvo en cuenta la clasificacion de las funciones identificados en el
marco de trabajo de Hobbs (2007), que clasifico las funciones de la PMO en
categorias con el fin de potenciar su desempefio, tal como se muestra a

continuacion:

- Monitoreo y control del desempeiio de los proyectos: su finalidad es proveer
informacion a los gerentes para mantener visibilidad y controlar el desarrollo de los
proyectos de los que son responsables, a través del monitoreo, el control, los
reportes y el manejo de las herramientas computarizadas para desarrollar dichas

tareas.

- Desarrollo de metodologias y competencias en gerencia de proyectos:
agrupa la estandarizacion de la metodologia, su promocion en la organizacion, el
desarrollo de la competencia del personal a través de entrenamientos, los
procesos de mentoria para los gerentes de proyecto y el conjunto de herramientas

para llevar a cabo lo expuesto.

- Gerencia de multiples proyectos: se incluye la gerencia de programas y
portafolios, ademas de la de proyectos, funcién en la que, a través de la
coordinacién de sus interdependencias, se logran actividades como priorizacion de
nuevos proyectos, gestion de multiples programas y portafolios y relocalizaciéon de

recursos entre los proyectos que se estén desarrollando, entre otras. Cabe anotar
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que el nivel de complejidad de esta funcion esta dado por el analisis de madurez

que se haga en la organizacion.

- Gerencia estratégica: se centra en la interaccion de la oficina de proyectos
de tipo estratégico, en la que se aconseja a la alta gerencia, se participa en su
planeacidn, se gestionan los beneficios que tendra cada proyecto, programa o

portafolio y se monitorea el entorno organizacional.

- Aprendizaje organizacional: este aspecto fundamental ha tomado
importancia en los ultimos afnos y se ha convertido en el eje central de
retroalimentacion de las PMO para general valor en la organizacion, lo que incluye
actividades como monitoreo y control del desempefio de la oficina de proyectos,
manejo de la documentacion de proyectos anteriores, revisién al finalizar un
proyecto y registro mediante una base de datos las lecciones aprendidas,
realizacion de procesos de auditoria en los proyectos e identificacion de los

riesgos asociados y su consignacion en un archivo organizado (Hobbs, 2007).

Por ultimo, se presentan los procesos del PMI (2017) que se calificaron con la
maxima puntuacion por el panel de expertos como procesos que se deben
implementar y son importantes en el contexto de la Universidad Tecnoldgica de

Pereira:

- Desarrollar el plan para la direccion del proyecto.
- Definir el alcance.

- Crear la EDT o WBS.

- Planificar la gestion del cronograma.

- Definir las actividades.

- Planificar la gestion de los costos.

- Determinar el presupuesto.

- Planificar la gestion de recursos.

- Estimar los recursos de las actividades.

- Adquirir recursos.
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- Identificar los interesados.

Se destaca de este analisis que, de los once procesos priorizados por el panel de
expertos y de los resultados del diagndstico de madurez OMP3, nueve de ellos se
ubicaron en el grupo de procesos de planificacién, uno en inicio y uno en
ejecucion, en forma consecuente con el tipo de PMO seleccionada y su nivel de

autoridad en etapas como la ejecucion, el monitoreo y el control de los proyectos.

El grupo de proceso de planificacion se requiere en la gestion de proyectos para
establecer con claridad su alcance y especificar los objetivos; si bien los proyectos
de extension ejecutados por la Universidad Tecnoldgica de Pereira estan
supeditados a un contrato o a un convenio en el que el tercero establece los
mencionados criterios, es importante profundizar en la etapa de planeacion una
vez se asigna el proyecto, con el fin de minimizar el riesgo de fracaso o de

incumplimiento contractual (PMI, 2017).

Ademas, en dicho paso se define el plan o ruta que debe seguirse para el
cumplimiento de los objetivos y los entregables del proyecto, de modo que es de
gran relevancia para los gerentes de proyecto de la universidad contar con las
herramientas necesarias, como plantillas, metodologias y sistemas de informacién,
que faciliten este proceso y con las que se logre tener una vision clara e integral

del proyecto.

Por ultimo, se destacaron, como areas del conocimiento en las que la PMO debe
concentrar sus esfuerzos, la gestidon de la integracion, la del alcance, la de
cronograma, la de los costos y la de los recursos del proyecto; las dos ultimas
tienen mayor profundidad si se considera que se trata en su mayoria de proyectos

ejecutados con recursos publicos.
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Figura 16. Definicion de funciones de la PMO
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Fuente: elaboracién propia

En la figura anterior se destacaron los elementos principales identificados en cada
uno de los referentes establecidos para la definicion de las funciones de la PMO
para proyectos de extension de la UTP y se resaltaron como elementos comunes
la cultura de gestion de proyectos, los canales de comunicacion, la

estandarizacién de los procesos y la generacion de plantillas.

A partir de este analisis, se proponen como funciones para la PMO que gestionara
los proyectos de extension de la Universidad Tecnoldgica de Pereira las

siguientes:

Tabla 155. Funciones de la PMO

Grupo Funcioén
Desarrollo de Implementar y divulgar la metodologia en gestién de
metodologias y proyectos hibrida ajustada a las necesidades y los
competencias en factores ambientales de la universidad
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gerencia de

proyectos

Establecer planes de accion en cada uno de los
procesos de inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y

control y cierre

Generar plantillas y documentos de referencia para los
diferentes procesos de gestién de proyectos y
actualizarlos segun se presenten cambios en el entorno

de proyectos

Promocionar la gestion de proyectos en la organizacion
a través de canales como pagina web de
Administracion Institucional de la Extension, boletin
semanal de Extension Universitaria y redes sociales

institucionales, entre otras posibilidades

Disenar e implementar procesos de acompafamiento
metodoldgico desde la PMO hacia los equipos de
trabajo de proyectos activos, desde el inicio hasta su

cierre

Establecer canales de comunicacién oficiales para
intercambio de informacion relacionada con la gestidon
del proyecto con los grupos de interés internos y

externos

Desarrollar iniciativa para fortalecer cultura de
proyectos mediante gestidn de capacitaciones,

actualizaciones normativas e informacién de interés.

Monitoreo y control
del desempeno de

los proyectos

Generar reporte mensual en plantilla Dashboard para la
Rectoria y la Vicerrectoria de Investigacion, Innovacion
y Extension sobre el estado de los proyectos en curso

Instaurar procesos de control en las etapas de inicio y
planeacién por medio de la revision del correcto uso de

la metodologia y la verificacién de su alineacion con los
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objetivos, los beneficios y los entregables establecidos

en el convenio o contrato

Implementar software de gestion de proyectos que les
facilite a los gerentes de proyectos el seguimiento y el

control

Crear un comité de seguimiento interno para proyectos

en ejecucion, segun el cronograma de entregables

Monitorear que cada proyecto cuente con los recursos

necesarios para su adecuada ejecucion.

Gerencia de

multiples proyectos

Planear portafolio con necesidades del sector
generadas por las siguientes motivaciones: nueva
tecnologia, cambios politicos, solicitud del cliente,
requisitos legales, mejoras en procesos comerciales,

necesidad social y temas ambientales

Establecer mecanismos de vigilancia de mercado para
contar con informacion actualizada sobre convocatorias
emitidas por entidades publicas para proyectos que
sean acordes con las areas de conocimiento de la

universidad

Apoyar la formulacion de propuestas de proyectos de
extension para la participacion en convocatorias,

licitaciones, invitaciones, etc.

Gestionar portafolio de proyectos de extension de cada

facultad, segun las areas de conocimiento establecidas

Gerencia estratégica

Implementar procedimiento de inclusion de gestion de
beneficios durante la elaboracion de propuestas de
proyectos a los patrocinadores con el fin de garantizar

la apropiacion social de conocimiento
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Fortalecer los procesos y los procedimientos mediante
mesas de retroalimentacion periddicas con los
diferentes actores que influyen en el desarrollo de

proyectos de extension

Aprendizaje

organizacional

Monitorear los indicadores de las funciones y las

actividades asignadas a la PMO

Ampliar el alcance de sistema de registro de proyectos
de extension con el fin de consolidar una base de

informacion de proyectos

Construir repositorio de lecciones aprendidas, recopilar
informacion, sistematizar y actualizar de manera

permanente

Socializar y verificar implementacién de procesos y

documentacion relacionada con la gestion de proyectos

Realizar auditorias internas a proyectos

Fuente: elaboracion propia

5.2.4. Matriz RACI

Entre las técnicas para establecer y comunicar los roles de los integrantes de un

equipo de trabajo durante el desarrollo de un proyecto se encuentra la matriz de

asignacion de responsabilidades (RAM, forma abreviada que proviene de las

iniciales de la expresién en inglés assignment responsability matrix), que ilustra

“las relaciones entre los paquetes de trabajo o las actividades y los miembros del
equipo del proyecto” (PMI, 2017, p. 317).

Un claro ejemplo de esta categorizacion es la matriz RACI, acréonimo de las

palabras responsible (encargado de ejecutar la tarea), accountable (responsable

de la tarea en si), consulted (a quien se le consulta sobre la tarea) e informed (a

quien se le informa sobre la tarea), que en conjunto funcionan como la linea de

base de todo el plan de comunicaciones, con el fin de estipular quién recibe
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informacion, qué tan frecuentemente y con cual nivel de detalle; esta matriz debe
establecerse al final de |la fase de planeacion y anexada al acta de constitucion del

proyecto (Friedman, 2008).

Ademas, esta matriz se convierte en una herramienta estratégica para evitar los
reprocesos durante la ejecucion de labores, asi como para dar mayor claridad en
las responsabilidades, tanto a los miembros del equipo de trabajo como a los
demas grupos de interés relacionados, de modo que se logre verificar con los
ultimos su rol en cuanto a requerimientos y a momentos especificos en los que

estaran involucrados (Coventry, 2015).

En cuanto a su constitucion, se debe tener en cuenta que en la columna izquierda
se encuentran las tareas o las responsabilidades por desarrollar durante el
desarrollo del proyecto y en la fila superior los recursos con los que se cuenta para
llevar a cabo dichas actividades, ya sean representados con nombres propios o
con roles especificos; por ultimo, cada tarea cuenta con al menos un responsable
y un encargado de ejecutar la labor, con el fin de organizar asi el flujo de trabajo
del proyecto (PMI, 2017).

Para el disefio de la PMO de la Universidad Tecnoldgica de Pereira se propone
elaborar una matriz RACI que establezca las responsabilidades de los cargos
establecidos con las funciones identificadas en apartados anteriores, si se toma en
cuenta que debera socializarse con el equipo de trabajo durante la
implementacion, con el fin de alinear objetivos, evitar reprocesos por

malentendidos y garantizar el adecuado flujo de informacién entre las partes.

Para la propuesta se tomaron como referencia la informacién recolectada y
consolidada hasta el momento, la experiencia de gestion actual de los roles
vigentes, la revision bibliografica sobre el proceso de elaboracién y los pros, los
contras y los elementos clave que se deben tener en cuenta para evitar

dificultades futuras.
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Tabla 16. Matriz RACI de la PMO de extensiéon de la UTP

MATRIZ RACI PMO de extension de la UTP
Rectoria y
Vicerrectoria
Lider de
A Director de Lider financiero Lider administrativo . Apoyo administrativo Gerente del de
Grupo Funcion formulacién de la o
la PMO de la PMO de la PMO PMO de la PMO proyecto Investigacion,
Innovacion y
Extension
Implementar y divulgar
metodologia en gestion de A C | R | R | |
proyectos
Establecer planes de accion en
AC Cc R Cc | | |
cada grupo de procesos
Generar plantillas y documentos
. C | A | R | C
Desarrollo de de referencia
metodologias y Promocionar la gestion de
AC | R | R | |
competencias en proyectos en la organizacion
gerencia de proyectos Disefiar e implementar procesos
de acompafiamiento A C R C R | | |
metodolégico
Establecer canales de
L A | R | R | |
comunicacion
Desarrollar iniciativas para
AC R R R | (¢} (¢}
fortalecer la cultura de proyectos
Generar reporte mensual para la
Rectoria y la Vicerrectoria de
AC Cc C C R R |
Investigacion, Innovacion y
Extension
Monitoreo y control del
Instaurar procesos de control en
desempefio de los L . AC Cc Cc R | | C
las etapas de inicio y planeacion
proyectos
Implementar software de gestion
A C C C C | R (e}
de proyectos
Crear un comité de seguimiento
A C | R | | R R
interno para proyectos




Monitorear recursos de cada

C AR Cc |
proyecto
Planear portafolio de proyectos
AR Cc R Cc
con necesidades del sector
Establecer mecanismos de
A Cc R |
Gerencia de multiples vigilancia de mercado
proyectos Apoyar formulacion de propuestas
y poy prop c c c AR
de proyectos
Gestionar portafolio de proyectos
. AR Cc C R
de extension de cada facultad
Implementar procedimiento de
inclusién de gestion de beneficios
Gerencia estratégica Fortalecer procesos y
procedimientos de gestion de A, R Cc R C
proyectos
Monitorear indicadores de
funciones y actividades asignadas A R C R
ala PMO
Ampliar alcance de sistema de
registro de proyectos de C | R |
extension
Aprendizaje
. Construir repositorio de lecciones
organizacional . C | AR |
aprendidas
Socializar y verificar
implementacion de procesos y A (o} R (o}
documentacion en cada proyecto
Realizar auditorias internas a
A C R o] R

proyectos

Fuente: elaboracion propia
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5.2.5. Generacion de métricas de desempeio para la PMO

En una organizacion se busca, a través de las mejores practicas, incrementar la
probabilidad de alcanzar una meta o un objetivo definido, con base en la
capacidad o las capacidades que ella tenga para desarrollar sus procesos con el
fin de obtener resultados (Ambriz, 2004).

Dichos resultados pueden medirse a través de indicadores claves de desempeio
o por lo comun denominados KPI (key performance indicators), que constituyen un
criterio por el que una organizacion puede determinar, de forma cuantitativa o
cualitativa, si el resultado asociado con la capacidad existe, 0 en qué grado existe
(Ambriz, 2004).

Por otra parte, Alsadeq y Hakam (2010) expresaron que los KPI son un conjunto
de medidas centradas en los aspectos de rendimiento de la organizacién que son
mas criticos para su éxito, con el propésito de medir su progreso y de alcanzar un
nivel objetivo, con lo que se enlaza asi la planeacion estratégica con el fin de

vincular el desempefio de todos los niveles con el de la empresa en su conjunto.

Si se enfoca el concepto hacia la gerencia de proyectos, Harold Kerzner (2017)

propuso la siguiente segregacion:

- Indicador: representacion razonable del desempeno presente y futuro.

- Clave: un contribuyente importante al éxito o al fracaso del proyecto. Una
meétrica KPI solo es “clave” cuando puede hacer o deshacer el proyecto.

- Desempefio: una métrica que puede ser medida, cuantificada, ajustada y

controlada. La métrica debe ser controlable para mejorar el rendimiento.

Una vez alcanzada la claridad en la definicion, Kerzner (2017) afirmé que si se
selecciona la cantidad de indicadores correctos se puede lograr una mejor toma
de decisiones, un mejor desempefio del proyecto, una identificacion mas rapida de
problemas y una mejora en las relaciones entre clientes, contratistas y grupos de

interés.
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Por lo general se encuentran de seis a diez KPI; sin embargo, el numero de
indicadores puede variar de proyecto a proyecto y tienen una gran influencia
dependiendo del numero de interesados y de sus requerimientos, de la habilidad
de la medicién de informacion y de los activos de la organizacion disponibles para
recopilar la informacion, entre otros aspectos. Por ultimo, un indicador clave de

desempefio debe contener las siguientes caracteristicas:

- Predictivo: capaz de predecir el futuro de la tendencia.

- Medible: pueda expresarse en términos cuantitativos.

- Accionable: desencadenante de cambios que puedan ser necesarios para
acciones correctivas.

- Relevante: el KPI esta relacionado de manera directa con el éxito o el
fracaso del proyecto.

- Automatizado: Los reportes minimizan la posibilidad del error humano.

- Pocos en numero: solo los necesarios (Kerzner, 2017).

Al tener en cuenta la caracterizacién del portafolio de proyectos y la definicion del
tipo, la estructura y las funciones de la PMO se establecieron las siguientes
métricas de desempefio, que permiten medir, monitorear y verificar el avance en el
cumplimiento de los objetivos y las funciones; ademas, facilitan la socializacion del
valor agregado que genera para la universidad la implementacion de la oficina de

proyectos.

Tabla 17. Métricas de desempefio de metodologias y competencias en gerencia

de proyectos

Desarrollo de metodologias y competencias en gerencia de proyectos

Nombre Numero de publicaciones de gestion de proyectos

Mide la cantidad de publicaciones, posts o apariciones
o que se hacen sobre gestidon de proyectos en los

Descripcion . _ .
diferentes medios de comunicacion internos como

redes sociales, boletines y pagina web, entre otros
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Férmula

Total de publicaciones en medios de comunicacién

internos

Frecuencia de reporte

Trimestral

Linea de base

En la actualidad se cuenta con los medios de
comunicacion, pero no se hace ninguna publicacion

relacionada con la gestidn de proyectos

Meta 20 publicaciones por afo

Nombre Porcentaje de personas capacitadas en gestion de
proyectos

Descripcidn Cantidad de gerentes que reciben capacitacion en
diferentes tematicas relacionadas con la gestion de
proyectos ofertada por la Universidad y que aprueban
el curso segun los criterios de certificacion o
evaluacion establecidos

Foérmula Numero de gerentes capacitados/total de gerentes de
proyectos

Frecuencia de reporte | Trimestral

Linea de base

En la actualidad se ofrecen capacitaciones en
formulacion de proyectos, preparacion para la

certificacion PMP y metodologias agiles, entre otras

Meta 80% de los gerentes de proyectos capacitados por ano

Nombre Numero de personas vinculadas a proyectos de
extension

Descripcién Numero de personas internas y externas vinculadas a
proyectos de extension de la universidad

Férmula Total de personas vinculadas a proyectos

Frecuencia de reporte

Trimestral
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Linea de base

770 personas en promedio por afio vinculadas a

proyectos

Meta

1.000 personas vinculadas a proyectos por afio

Fuente: elaboracién propia

Tabla 18. Métricas de desempenro del monitoreo y el control de proyectos

Monitoreo y control del desempeiio de los proyectos

Nombre Porcentaje de proyectos reportados
Indica el porcentaje de proyectos que cumplen el
Descripcién reporte mensual en formato dashboard sobre el avance
del proyecto
] Numero de proyectos reportados/total de proyectos
Formula .
ejecutados
Frecuencia de reporte | Mensual

Linea de base

En la actualidad no se presentan reportes

Meta 75% de los proyectos reportados

Nombre Porcentaje de proyectos que implementan las PMIS

Descripcidn Indica el porcentaje de proyectos que se implementan
para la gestion, el monitoreo y el control con las
herramientas de informacion, como software de gestion
de proyectos

Férmula Numero de proyectos con PMIS implementadas/total

de proyectos ejecutados

Frecuencia de reporte

Mensual

Linea de base

En la actualidad no se cuenta con herramientas de

informacion para la gestion de proyectos

Meta

90% de los proyectos reportados

Nombre

Numero de reuniones de seguimiento
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Descripcion El numero de reuniones que realiza el comité de
seguimiento interno para los proyectos en ejecucion
Foérmula Total de reuniones del comité de seguimiento

Frecuencia de reporte

Bimestral

Linea de base

En la actualidad no se hace seguimiento permanente a

los proyectos en ejecucion

Meta Seis reuniones de seguimiento por afio

Nombre Porcentaje de proyectos terminados en el tiempo y el
presupuesto

Descripcidn Mide el numero de proyectos ejecutados y liquidados
en el plazo acordado y que ademas cumplieron su
ejecucion del presupuesto asignado

Férmula Numero de proyectos finalizados en plazo y

presupuesto acordado/total de proyectos finalizados

Frecuencia de reporte

Anual

Linea de base

En la actualidad no se mide esta proporciéon

Meta

90% de proyectos

Fuente: elaboracion propia

Tabla 19. Métricas de desemperio de la gerencia de multiples proyectos

Gerencia de multiples proyectos

Nombre Numero de convocatorias publicadas por la PMO
o Mide el numero de convocatorias publicadas por la
Descripcion o _ _
vigilancia de mercado realizada por la PMO
Férmula Numero de convocatorias publicadas

Frecuencia de reporte

Trimestral

Linea de base

En la actualidad no se mide

Meta

15 convocatorias por ano

Nombre

Porcentaje de convocatorias en que participa la UTP
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Descripcién Mide la proporcion del numero de las convocatorias en
que participa la universidad respecto del numero de
convocatorias publicadas por la vigilancia realizada por
la PMO

Férmula Numero de convocatorias con participacién/total de

convocatorias publicadas

Frecuencia de reporte

Trimestral

Linea de base

En la actualidad no se mide

Meta 40% de participacion en convocatorias por afio

Nombre Porcentaje de propuestas formuladas por la PMO

Descripcién Indica la proporcion de propuestas formuladas por la
PMO presentadas en convocatorias

Férmula Numero de propuestas formuladas/total de propuestas
presentadas

Frecuencia de reporte | Trimestral

Linea de base

En la actualidad no se cuenta con asesoria para la
formulacion de propuestas para los proyectos de

extension

Meta

60% de propuestas formuladas por la PMO

Fuente: elaboracién propia

Tabla 20. Métricas de desempefio de la gerencia estratégica

Gerencia estratégica

Numero de eventos de apropiacion social del

Nombre
conocimiento
Numero de eventos que permitan evidenciar la
Descripcién apropiacion social del conocimiento y el cumplimiento
de los beneficios del proyecto
Férmula Total de eventos realizados
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Frecuencia de reporte

Anual

Linea de base

En la actualidad unicamente se lleva a cabo la

audiencia de rendicion de cuentas

Meta

Diez eventos por afo

Nombre

Numero de mesas de retroalimentacion

Descripcidn

Numero de reuniones de retroalimentacion con la alta
direccion, el equipo de la PMO, los gerentes de
proyectos, los equipos de proyectos, los
patrocinadores y las dependencias académicas y
administrativas que intervienen en la gestion de

proyectos de extension

Férmula

Total de mesas realizadas

Frecuencia de reporte

Trimestral

Linea de base

En la actualidad no se cuenta con este tipo de eventos

Meta Cuatro mesas de retroalimentacién por afio

Nombre Porcentaje de ingresos generados por los proyectos de
extension

Descripcién Valor total de los ingresos que generan los proyectos
de extension para el funcionamiento de la Universidad
en relacion con los ingresos totales

Férmula Total del proyecto Margen de Proyecto®/valor de los
ingresos

Frecuencia de reporte | Anual

Linea de base

En la actualidad los ingresos generados representan el

49% de los ingresos totales

Meta

60% de los ingresos totales

Fuente: elaboracién propia

3 El margen de proyectos MP para el afio 2020 corresponde al 20% del valor total del proyecto.
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Tabla 21. Métricas de desempefio del aprendizaje organizacional

Aprendizaje organizacional

Porcentaje de lecciones aprendidas almacenadas en

Nombre
bases de datos
Mide el numero de procesos de lecciones aprendidas
o gestionadas, documentadas y clasificadas en bases de
Descripcion _ o . .
datos para su posterior analisis y retroalimentacion en
comparacion con el numero total de proyectos
] Numero de proyectos con lecciones almacenadas/total
Foérmula

de proyectos ejecutados

Frecuencia de reporte

Anual

Linea de base

No se tiene una base de datos de lecciones

aprendidas de los proyectos

80% de los proyectos con lecciones aprendidas

Meta
almacenadas por aio

Nombre Porcentaje de proyectos auditados

Descripcién Proporcién de los proyectos a los que se les hace
auditoria interna para la verificacion de la correcta
implementacién de procesos y documentacion
relacionada con la gestidon de proyectos

Férmula Numero de proyectos auditados/total de proyectos
ejecutados

Frecuencia de reporte | Anual

Linea de base

En la actualidad no se hacen auditorias a los proyectos

Meta 65% de los proyectos auditados en el afio

Nombre Porcentaje de cumplimiento de las funciones de la
PMO

Descripcién Porcentaje de cumplimiento de las funciones

asignadas a la PMO y su equipo de trabajo que
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permitan evidenciar el valor agregado que genera para

la universidad

Foérmula Avance de cumplimiento en las metas

Frecuencia de reporte | Trimestral

Linea de base En la actualidad no se cuenta con una PMO

Meta 80% de cumplimiento de las funciones en el afio

Fuente: elaboracién propia

5.2.6. Construccion del acta de constitucion de la PMO

5.2.6.1. Introduccion

La Universidad Tecnologica de Pereira es una instituciéon de educacion superior
acreditada de alta calidad que se compone de tres ejes misionales: la academia, la
investigacion y la extension. En el ultimo eje se ejecutan proyectos de extension,
que representan uno de los principales ingresos para el funcionamiento de la
organizacion. Si bien estos proyectos se consolidan en la Vicerrectoria de
Investigaciones, Innovacion y Extension, en la actualidad no se dispone de
metodologias, herramientas y técnicas estandar para la gestién de proyectos que
faciliten la labor de los gerentes de proyectos y permitan ejecutarlos de manera
que se acaten las restricciones planeadas que generen mayor satisfaccion del
cliente.

Al tener en cuenta lo anterior, y a partir de un diagndstico de madurez obtenido
mediante la aplicacién de la herramienta OPM3 y una entrevista para identificar los
factores ambientales empresariales de la universidad, se disefié una PMO para los
proyectos de extension de acuerdo con la metodologia del PMI con el propédsito de
generar valor agregado y posicionamiento de la marca UTP en gestion de

proyectos en la region y el pais.
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5.2.6.2. Justificacion de la PMO

Los proyectos de extension constituyen un porcentaje representativo de los
ingresos de la organizacion y tienen la posibilidad de posicionar la marca UTP
como un referente regional y nacional en la gestion de proyectos, por lo que se
hace necesario promover la cultura de gestidn de proyectos en la entidad y
establecer una PMO que soporte esta estrategia y que permita atender, de forma
eficiente y eficaz, las necesidades del sector externo con base en las capacidades
institucionales.

Ademas, si se tiene en cuenta el panorama de las PMO en Colombia y en el
sector de la educacion superior, se constituye como una oportunidad para la
Universidad Tecnoldgica de Pereira convertirse en pionera en diagnosticar la
gestion de proyectos y disefar a continuacién una PMO que atienda las
necesidades de los proyectos de extension y que permita generar valor agregado

a la institucion.

5.2.6.3. Visién y mision de la PMO

. Vision de la PMO

Consolidar la Oficina de Proyectos de Extension en la Universidad Tecnoldgica de
Pereira como generadora de valor para la ejecucion de proyectos y ser reconocida
como un referente institucional en buenas practicas en el afio 2022, ademas de
proyectar para el aio 2024 la transformacion de la PMO hacia un nivel de control.
o Mision de la PMO

Proveer servicios de acompafiamiento, control e implementacién y fortalecimiento
de buenas practicas en gestion de proyectos con el fin de estandarizar procesos,
afianzar su cultura en la organizacion y satisfacer las necesidades y las

expectativas de los interesados.
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5.2.6.4. Objetivos de la PMO

Son objetivos de la PMO para los proyectos de extension de la Universidad

Tecnoldgica de Pereira los siguientes:

o Promover la cultura de gestion de proyectos.

o Posicionar la marca UTP como referente en gestion de proyectos.
o Apoyar y dar soporte a los gerentes de proyectos.

o Gestionar el portafolio de proyectos de extensiéon de la UTP.

5.2.6.5. Servicios de la PMO

Al tener como marco de referencia el modelo de ciclo de vida para la
implementacion de una PMO de Sistemas Expertos (Londofio, 2018), el tipo de
PMO de apoyo y las funciones antes establecidas, se definieron los siguientes

servicios para la PMO de proyectos de extension de la UTP:

Figura 17. Servicios de la PMO

Servicios de la Project Management Office - Proyectos de Extension UTP

Métodos y procesos Desarrollo de competencias PMO de Apoyo
Metodologia gestion de proyectos Gestion de proyectos
Planes de accion PMIS Promocién gestion de proyectos
Plantillas y formatos Marcos metodolagicos Cultura de proyectos
Dashboard Vigilancia de mercado

Gestion de beneficios
Monitoreo de indicadores
Comité de proyectos

PMIS y tecnologias Acompaiiamiento y soporte Planeacion de portafolio
Diagndstico de madurez
Canales de comunicacion Metodolégico Acta de constitucion de la PMO
Software gestion de proyectos Auditoria de proyectos Hoja de ruta de la PMO
Registro de proyectos Monitoreo de recursos
Lecciones aprendidas Formulacién de proyectos

Fuente: elaboracion propia adaptada de Londofio (2018)
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5.2.6.6. Estructura organizacional de la PMO

Se definié para la PMO una estructura organizacional compuesta por cinco roles
en su primera fase y en principio tres de ellos seran desempefnados por
funcionarios de la Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacion y Extension para
disminuir los costos de implementacion. Ademas, participaran en la PMO de forma
externa los gerentes de proyecto y sus equipos establecidos en cada una de las
dependencias académicas y administrativas en las que se ejecutan los proyectos

de extension.

Figura 18. Estructura organizacional de la PMO

Director(a) de
PMO

Gerentes de
; proyectos Apoyo
E " administrativo

Lider Lider Lider de

financiero administrativo formulacion

Fuente: elaboracién propia
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5.2.6.7. Gobierno de la PMO

La PMO para los proyectos de extension de la Universidad Tecnoldgica de Pereira
se ubica en la Vicerrectoria de Investigaciones, Innovacion y Extensién y, de
manera especifica, en el proceso denominado Administracion Institucional de la
Extensidn en la estructura organizacional, lo que implica un nivel de autoridad bajo
si se tiene en cuenta el tipo de PMO de apoyo, que tiene poca gobernanza en la

aprobacion, la modificacion y la cancelacion de proyectos.

Figura 19. Gobierno de la PMO

Fuente: elaboracion propia
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5.2.6.8. Medidas de desempeiio de la PMO

Se establecieron las siguientes medidas de desempefio para la PMO, que
permiten medir el avance de cada uno de los grupos de funciones establecidas vy,
ademas, determinar el valor agregado que genera para la organizacion la

implementacion del area.

Tabla 22. Métricas de desempefio por grupos de funciones

Grupo

Métrica de desempeiio

Desarrollo de
metodologias y
competencias en
gerencia de

proyectos

Numero de publicaciones de gestion de proyectos

Porcentaje de personas capacitadas en gestion de

proyectos

Numero de personas vinculadas a proyectos de

extension

Monitoreo y control
del desempeno de

los proyectos

Porcentaje de proyectos reportados

Porcentaje de proyectos que implementan las PMIS

Numero de reuniones de seguimiento

Porcentaje de proyectos terminados en el tiempo y el

presupuesto

Gerencia de

multiples proyectos

Numero de convocatorias publicadas por la PMO

Porcentaje de convocatorias en que participa la UTP

Porcentaje de propuestas formuladas por la PMO

Gerencia estratégica

Numero de eventos de apropiacion social del

conocimiento

Numero de mesas de retroalimentacion

Porcentaje de ingresos generados por los proyectos de

extension

Aprendizaje

organizacional

Porcentaje de lecciones aprendidas almacenadas en
bases de datos
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Porcentaje de proyectos auditados

Porcentaje de cumplimiento funciones de la PMO

Fuente: elaboracion propia

5.2.7. Propuesta del mapa de ruta para la implementacion

A continuacion, se presenta la propuesta de mapa de ruta para la implementacién
de la PMO correspondiente a los proyectos de extension de la Universidad
Tecnoldgica de Pereira para los proximos cuatro afos, en cumplimiento de su

mision, su vision, sus objetivos y sus funciones.

Figura 20. Mapa de ruta de la PMO

+ Implementacién de la PMO + Consolidacién base de datos = Apropiacion social del * Auditoria de proyectos
de apoyo * Implementacién de las PMIS de las lecci aprendid imi *  Planeacion del portafolio de
+ Disefio e impl tacio * F ion en gestion de * Registro de proyectos * Parficipacion en i proyectos
metodologia de gestion de proyectos * Cumplimiento de funciones de * Evaluacion de los * Monitoreo de recursos
proyecios. * Implementacion de métricas. la PMO. patrocinadores. *  Mayor nivel de madurez.

Fortalecimiento en

Diagnéstico de Referente de
la cultura de gl PMO de control
madurez OPM3 Gestion s proyectos buenas practicas
L]
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6. Conclusiones y recomendaciones

o La Universidad Tecnologica de Pereira se encuentra en el nivel 1 —
estandarizado— de madurez en el dominio de los proyectos, segun el modelo de
madurez establecido por el PMI, en el que la organizacion establece y monitorea
el cumplimiento de normas o estandares para el proceso de gestion de proyectos
por medio de la documentacion del proceso y la definicidn de formatos para
facilitar la labor de los gerentes de proyecto.

o Las principales debilidades encontradas durante la aplicacién del modelo de
madurez se encuentran en los grupos de inicio y planificacién; se afiade, ademas,
que se relacionan de manera directa con la falta de procedimientos y documentos
estandarizados que alineen a los gerentes durante el ciclo de vida de cada
proyecto.

o Para el nivel de madurez de la Universidad Tecnoldgica de Pereira, se
recomienda iniciar con el disefio e implementacion de una PMO de apoyo, con el
fin de permitir que se originen en la organizacién procesos de gestidén del cambio y
cultura de la gestidn de proyectos, para asi dar paso a una evolucién que dé como
resultado una oficina de proyectos de control, de acuerdo con las necesidades y
los requerimientos posteriores que se presenten.

o Es de gran importancia que la proyeccion de la PMO se direccione hacia un
componente estratégico y hacia una gobernanza de tipo directivo, puesto que se
evidencio la importancia que tienen los proyectos de extension en la composicidon
de ingresos de la universidad.

° En cuanto a la estructura de la PMO presentada, se le recomienda a la
institucion contar con el capital humano y los recursos existentes, que cuentan con
las competencias necesarias para gestionar el cambio requerido, con lo que se

obtendra asi una reduccion en el tiempo de implementacion.

120



o Si se tiene en cuenta el tipo de PMO disefiado, se destaca que las métricas
de operacion o de entrada toman gran relevancia en el conjunto de indicadores
disefiados, puesto que se constituyen en “disparadores” que instauraran diferentes
procedimientos, de modo que al final del periodo se desarrollen procesos de
mejora continua con mayor eficacia para favorecer el ciclo evolutivo de la oficina
de proyectos.

o Se recomienda evaluar, al final de cada vigencia, las métricas de
desempefio, con el proposito de afadir la revision de los factores ambientales y de
los cambios de las necesidades de los clientes internos y externos percibidos en el
analisis, con el fin de tener una base para ajustar las funciones y los indicadores
de acuerdo con la evolucién presentada.

o Ademas, se recomienda que el modelo OPM3 se tenga en cuenta como un
instrumento que se pueda aplicar estratégicamente en vigencias futuras para
determinar los avances de la PMO y su posterior evolucion, segun las tipologias
mencionadas en la presente investigacion.

o La gestion de la comunicacion se convierte en uno de los pilares
fundamentales para el desarrollo de la oficina de proyectos, de manera que se
logren clarificar la asignacion de responsabilidades, se alineen las expectativas y
se establezcan los limites de accion de los grupos de interés, lo que facilitara los
canales de suministro de informacion, entre otros aspectos.

o El portafolio de proyectos se establece como recurso fundamental para
evaluar la proyeccion de la PMO de extension en la Universidad, puesto que
permite tener tanto informacion completa y actualizada sobre los datos historicos
de los clientes y los tipos de proyectos desarrollados como una revision del
mercado objetivo y el analisis de las principales entidades publicas y sus planes
de desarrollo, de tal forma que se cuenta asi con las herramientas necesarias para
responder a la demanda a través de la oferta de valor agregado.

° La matriz RACI se presenta como una propuesta, no solo para establecer
las responsabilidades de la PMO vy su relacién con las actividades programadas,

sino para proyectarla como una herramienta clave en el desarrollo de los
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proyectos de extension, si se tiene en cuenta que con antelacion se debe analizar
la viabilidad de su aplicacion en cada caso, debido a su nivel de complejidad.

o El disefio de esta PMO de extension servira como referente para las
universidades que deseen mejorar su nivel de gestion de proyectos y brindar un
valor agregado a la organizacion en pro de aumentar su rentabilidad y su
competitividad.

o Se recomienda que, en el caso que la institucion tome la decision de
implementar el disefio de la PMO, la informacion consignada en el presente
trabajo de investigacion debe ser revisada, socializada y retroalimentada por la
comunidad universitaria y los interesados de alto impacto, para que con
posterioridad se alinee con los objetivos de la empresa, con el fin de garantizar asi

que se cumplan los estandares establecidos.
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