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Resumen

Un mundo cada vez mas globalizado ocasiona que la dindmica actual del sector educativo brinde mayores
oportunidades de crecimiento a diferentes Instituciones de Educacion Superior (IES) tanto a nivel nacional como
en el dmbito internacional, en donde modalidades como la educacién virtual, la cual se apoya en los avances
tecnoldgicos que fortalecen los medios, las mediaciones y en general las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC), se convierten en alternativas muy atractivas que, sin el limitante del espacio, en conjunto
con las ventajas que otorga la flexibilidad en el tiempo, hacen que la oferta de programas académicos sea mayor y

por consiguiente la competencia en el sector se vuelva cada vez més agresiva.

Adicionalmente, las crecientes exigencias que resultan por parte del Ministerio de Educacién Nacional (MEN),
como maximo ente regulador, ocasionan que las IES demanden mayores recursos para poder invertir en el

mejoramiento continuo que apunten a procesos de alta calidad que garanticen la permanencia en el mercado.

De esta manera, las IES entienden que para poder asegurar la sostenibilidad en el tiempo de los proyectos
educativos con altos estandares de calidad y pertinencia, no basta solo con trabajar en el incremento de nuevos
estudiantes matriculados en los diferentes programas académicos, sino que es necesario buscar alternativas

adicionales que coadyuven a que los ingresos de las IES no provengan en su mayoria de las matriculas.

En consecuencia, en este trabajo de investigacion se partio del interrogante: “;Coémo suplir la necesidad de
generar ingresos adicionales a las matriculas en la Uniremington?”, para asi desarrollar bajo el tipo de
investigacion de Disefio Organizacional, la creacion de la Direccion de Proyectos que tuviera como principal
objetivo: “Identificar, formular, ejecutar, controlar y liderar las diferentes oportunidades y proyectos que resulten
tanto en el sector publico como privado, que generen impacto en el entorno social; que generen ingresos
adicionales para la organizacién; y que contribuyan al fortalecimiento institucional de acuerdo con el plan de
desarrollo de la Corporacién Universitaria Remington” (Uniremington - Resolucion Rectoral No. 01 de 2015:

Politicas de la Direccion de Proyectos, 2015).



Palabras clave: disefio organizacional, gestion de proyectos, Instituciones de Educacion Superior (IES), modelos

organizacionales, organizacion, politicas de direccion, procesos y procedimientos.

Abstract

An increasingly globalized world causes that the current dynamics of the education sector provide greater
opportunities for growth to different higher education institutions both nationally and internationally, where
modalities such as virtual education, which is supported by technological advances that strengthens the media,
mediations and, in general, the Information and Communication Technologies, become an appealing alternative.
These modalities, without the limitations of space and along with the advantages granted by the flexibility in
time, make the offer of academic programs become greater and therefore the competition in the sector becomes

increasingly aggressive.

Additionally, the increasing requirements resulting from the Ministry of National Education as our highest
regulatory body cause that the Higher Education Institutions demand more resources to invest in continuous

improvement processes aimed at guaranteeing high quality and the continuity in the market.

Thus, the Higher Education Institutions understand that in order to ensure a long-term sustainability of
educational projects with high standards of quality and relevance, it is not enough to work in the increase of new
students in different academic programs, it is necessary to find additional alternatives that contribute to the

income of the Higher Education Institutions not coming mainly from enrollment.

In consequence, in this research we started from the question “How to supply the need for generating additional
income that is not from enrollment in Uniremington?”, in order to develop the setting-up of the Direction of
Projects under the type of Organizational Design research which has as its main objective: “To identify,
formulate, implement, monitor and lead the different opportunities and projects that result from both the public
and private sectors and which in turn generate impact on the social environment, generate additional income for
the organization, and contribute to the institutional strengthening according to the Development Plan of the
Corporaciéon Universitaria Remington” (Uniremington - Resolucién Rectoral No. 01 de 2015: Politicas de la

Direccion de Proyectos, 2015).

Key words: Higher Education Institutions (HEI), organization, organizational design, organizational models,

policies of direction, processes and procedures, project management.



1. Introduccion

La Corporacion Universitaria Remington — Uniremington, es una institucion de educacion
superior privada, sin &nimo de lucro, orientada a la docencia, con cobertura nacional y
proyeccion internacional de programas académicos, en las modalidades presencial, a distancia
y virtual, en los niveles técnico profesional, tecnoldgico, carreras universitarias y

especializaciones (Uniremington: Mision - Vision - Valores, 2011).

A través de acciones, objetivos y metas estratégicas definidas dentro de los planes de
desarrollo quinquenales, en Uniremington se definié como objetivo primordial fortalecer los
ocho ejes estratégicos: (i) Docencia, (ii) Investigacion con impacto social, (iii) Extension y
proyeccion social, (iv) Consolidacion de las modalidades de educacion, (v) Fortalecimiento
tecnoldgico, (vi) Fortalecimiento institucional, (vii) Fortalecimiento comercial e (viii)
Internacionalizacion (Uniremington: Plan de Desarrollo 2012 — 2016 - Educacién Superior
Calidad y Equidad, 2004, pags. 76 - 88).

El correcto desarrollo de estos planes quinquenales, sumado a los recursos que demandan las
crecientes exigencias emanadas no solo por el Ministerio de Educacién Nacional (MEN), a
través del Decreto 1295 (Ministerio de Educacion Nacional, 2010), sino por las exigencias que
resultan de la dinamica misma del sector educativo en pro del mejoramiento continuo
enfocado en la calidad de la educacién, hacen necesaria la generacién de ingresos adicionales
para la institucion, los cuales permitan realizar inversiones que fortalezcan las funciones

sustantivas de la Universidad (docencia, investigacion, extension y proyeccion social).

Estos recursos necesarios para el funcionamiento y sostenibilidad de la Universidad en el
tiempo, sumados al hecho de que al cierre del afio 2014 la distribucion de los ingresos en
Uniremington correspondieron en su gran mayoria a los generados por las matriculas de los
diferentes programas académicos, en las modalidades presencial, a distancia y virtual, son la
razon por la cual se planted la tematica de estudio del presente trabajo de grado, a través del

cual se logro disefiar la creacion de una direccion dentro de la estructura organica de la

3



Universidad, que se encargara de solucionar la necesidad de buscar alternativas que ayudaran
a diversificar la distribucién de los ingresos totales a través de las diferentes oportunidades que

se presentan en el sector publico-privado.

Lograr balancear esta distribucion de los ingresos de tal manera que la Universidad no
dependa en su totalidad del concepto de matriculas de los diferentes programas académicos es
la forma de garantizar no solo el cumplimiento de los planes de desarrollo institucional, sino la
forma de garantizar que en el resultado del ejercicio anual queden excedentes que se puedan
invertir en procesos de mejoramiento continuo, que coadyuven a fortalecer los procesos de
acreditacion en alta calidad, como lo son la acreditacion de programas académicos y la

acreditacion institucional.

Con base en lo expuesto anteriormente, se definié como objetivo general para el trabajo de
grado: “Crear la Direccion de Proyectos en Uniremington™, con el fin de solucionar el
interrogante de cdmo generar ingresos adicionales a los resultantes de las matriculas de los
diferentes programas académicos, objetivo que se desarrollé a través de la elaboracion de
cuatro objetivos especificos, que se proyectaron para ser desarrollados a su vez en cuatro

fases, de la siguiente manera:

1. Fase 1: se trabaj6 el marco de actuacion para conocer el entorno, y asi desarrollar el
primer objetivo especifico: “Identificar las necesidades requeridas para crear la

Direccion de Proyectos”.

2. Fase 2: se trabajo el disefio organizacional, dentro del cual se definid la estructura
organica de la Direccidn, con los respectivos perfiles de las personas vinculadas a esta,
para asi desarrollar el objetivo especifico: “Realizar el disefio organizacional de la
Direccion de Proyectos”.

3. Fase 3: en esta fase se desarrollaron dos objetivos especificos: “Definir las politicas de
la Direccion de Proyectos” y “Disefiar los procesos y procedimientos de la Direccion

de Proyectos”, dentro de los cuales, adicionalmente, se definieron los criterios de
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seleccion y evaluacion de los diferentes proyectos y el funcionamiento interno de la

direccion dentro de la organizacion.

4. Fase 4. el objetivo de esta ultima fase consistio en formalizar y socializar
institucionalmente la Direccion de Proyectos en la instancia que corresponde, que para
el caso de Uniremington corresponde a la elaboracion como producto final de la
Resolucion Rectoral que contiene las politicas de la Direccion de Proyectos, de
acuerdo con las atribuciones estatutarias y reglamentarias conferidas al Rector de la

Universidad, como autoridad maxima de la misma.

Todas estas fases se enmarcaron en su desarrollo bajo los conceptos teéricos de Henry
Mintzberg, Ph.D, nacido en Montreal el 2 de septiembre de 1939, quien se ha destacado por
sus trabajos y publicaciones sobre la estrategia empresarial, estudios bajo los cuales se
sustenta el presente trabajo de grado fundamentado especialmente en la estructuracion,
configuracién y en el disefio de las organizaciones efectivas, de acuerdo con lo que plantea el

autor canadiense.

De esta manera, y tras desarrollar el marco conceptual con los conceptos tedricos planteados
por Henry Mintzberg, se pudo identificar como estan compuestos los diferentes tipos de
organizaciones para de esta manera determinar cual de ellos se asemejaba mas a las estructura
y funcionamiento de Uniremington y lograr asi disefiar la estructura idonea de la Direccién de
Proyectos para que encajara correctamente dentro del funcionamiento interno de la

organizacion.

Fue asi como finalmente se logré cumplir no solo con el objetivo general del trabajo de grado,
sino que se pudieron desarrollar los objetivos especificos que a la postre generaron los
productos o entregables que se habian planteado desde un comienzo para el trabajo de grado,
entre los cuales se destacan: (i) las politicas de la Direccion de proyectos, las cuales fueron

oficializadas bajo resolucion rectoral en el mes de enero de 2015, y dentro de las que se



incluyen no solo la definicion, el objeto, el alcance y en general la naturaleza de la Direccion,
sino dentro de la cual se define la estructura interna y el funcionamiento e interaccion de la
Direccién dentro de la organizacion; (ii) los perfiles y funciones del personal que conforma la
Direccion de Proyectos los cuales igualmente estan incluidos dentro de las politicas
nombradas en el punto anterior; (iii) los procesos y procedimientos que garantizan la dinamica
del funcionamiento de la Direccién, no solo dentro de la organizacion con las diferentes
facultades y direcciones, sino también con el sector externo; (iv) la estructura interna incluida
dentro del organigrama de la Universidad; (v) como producto adicional y a pesar de no estar
incluido dentro de los entregables planteados inicialmente, durante el desarrollo del trabajo de
grado se elabordé una cartilla guia para la presentacion de proyectos, producto que quedd a
disposicion de la institucion como guia general que incluye todos los lineamientos y
fundamentos tedricos necesarios para la correcta presentacion y ejecucion de los diferentes

proyectos y oportunidades que resultan en el sector publico y privado.

En sintesis, en el presente trabajo de grado se partira de un marco conceptual donde se dara
claridad a los conceptos, teorias y métodos previamente reconocidos para la tematica objeto de
estudio, pasando por la descripcion de los métodos de solucion utilizados, que a la postre
facilitaron la consecucion no solo del cumplimiento de los objetivos previamente definidos,
sino también de la exitosa construccién de los documentos institucionales que se habian

definido entregar como producto final del trabajo de grado.



2. Marco conceptual

2.1 Disefo organizacional

En el libro “Oficio y Arte de la Gerencia” del autor Joseph L. Bower, profesor de la
Escuela de Administracion de Empresas de Harvard, se trabajan temas indispensables
para el presente trabajo de investigacion, tales como la gerencia global, la administracion,

la ética, la competencia, el liderazgo y el disefio organizacional (Mintzberg, 1995).

En su libro, Josheph L. Bower combina bibliografia de autores expertos en el tema de
estudio tales como Peter Drucker, James Brian Quinn, Milton Fridman o Henry
Mintzberg, y nos centraremos en este Ultimo como referencia principal para el desarrollo
de este capitulo del trabajo de grado, apoyandonos en el capitulo 6 del libro Oficio y arte
de la gerencia, que, a su vez, se desarrolla sobre los conceptos sobre Disefio
organizacional emanados por Henry Mintzberg, donde este autor desde el titulo plantea el

interrogante “Disefio organizacional: ;Moda o buen ajuste?”.

Las organizaciones eficientes logran coherencia entre sus partes componentes, que no cambian
un elemento sin considerar las consecuencias para todos los demas. Los tramos de control, los
grados de ampliacion de oficios, las formas de descentralizacion, los sistemas de planificacion,
y las estructuras de matrices no deben escogerse al azar sino que se deben seleccionar de
acuerdo con agrupaciones internamente coherentes. Y estas agrupaciones deben ser coherentes
con la situacion de la organizacion (su edad, su tamafio, las condiciones de la industria en que
opera, y su tecnologia de produccion). En esencia, como todos los fenémenos, desde los
atomos hasta las estrellas, las caracteristicas de las organizaciones caen en agrupaciones o
configuraciones. Cuando estas caracteristicas estan mal avenidas entres si —cuando se juntan
las que no se deben juntar— la organizacién no funciona eficientemente, no alcanza la armonia
natural. Para que los gerentes disefien organizaciones eficientes necesitan prestar atencion al
ajuste (Mintzberg, 1995, pag. 110).



Establece Mintzberg que las organizaciones estan compuestas por el conjunto de cinco

partes que interacttan entre si:

» Cuspide estratégica:
e Son las personas o grupos de personas que tienen una idea.
e Estas personas conforman la administracion superior y son las encargadas
de tomar las decisiones.
e Son los encargados de velar por que la organizacion cumpla su mision.
e Son quienes contratan otras personas, para que posteriormente realicen el

trabajo béasico de la organizacion.

> Base operativa:
e Son las personas que realizan el trabajo basico de la organizacion.
e Son quienes realizan las tareas de producir o proveer los bienes o servicios.
e Dentro de estos se encuentran los operarios de maquinas, vendedores,
ensambladores, choferes, personal de seguridad, o, en el caso del sector

educativo, hace referencia a los docentes.

» Linea media:

e Son las personas que resultan del crecimiento de las organizaciones, el cual
por defecto genera la contratacion de gerentes intermedios que se ubican
entre el director ejecutivo y los operarios.

e Son la linea de enlace entre la cUspide estratégica y la base operativa.

e Conforman la primera linea de mando sobre el personal operativo.

» Tecno-estructura:
e Son los analistas que disefian sistemas referidos al planteamiento formal y
al control del trabajo.
e Son quienes disefian los flujos de trabajo y quienes capacitan al personal de

la organizacion para ejecutarlos adecuadamente.



e Es el grupo donde normalmente se desempefia un gran numero de

ingenieros especializados.

» Staff de apoyo:
e Son quienes prestan los servicios indirectos a toda la organizacion.

e Dentro de este grupo se encuentran: la cafeteria, el correo, los abogados o

expertos legales, investigacion y desarrollo, vigilancia y seguridad.

Hace referencia Mintzberg a las organizaciones, y que no siempre se necesitan todas las
partes anteriormente mencionadas, todo depende de la magnitud de la organizacion, y a
que, aunque el objetivo para todas es el mismo, se debe coordinar el trabajo de cada uno
esclareciendo quién hace qué y con qué, o sea, tener claridad total en cuanto a los roles de

cada uno dentro de la organizacion.
A continuacion se ilustran graficamente los componentes anteriormente mencionados:

llustracion 1. Las partes y sistemas de la organizacion

Fuente: Mintzberg y la direccién (1991, pag. 114).



Lo acotaba Mintzberg: “La organizacion efectiva es aquella que logra coherencia entre

sus componentes y que no cambia un elemento sin evaluar las consecuencias en los otros”

(Mintzberg, 1995).

2.1.1. Configuraciones en las organizaciones

Mintzberg plantea que en las organizaciones surgen cinco configuraciones que son

distintas en su estructura, en la situacion en que se encuentran, y hasta en los

periodos historicos en que se desarrollaron. Son estas: estructura simple,

burocracia maquinista, burocracia profesional, forma divisionalizada y adhocracia
(Mintzberg, 1995).

2.1.1.1.

Estructura simple

Es una unidad grande que consta de uno o unos pocos altos
administradores y de un grupo de operarios que hacen el trabajo
bésico.

La estructura simple mas comun es la clasica compafiia empresarial
o las organizaciones de pequefios empresarios.

Su funcionamiento no esté estandarizado ni formalizado.

Son organizaciones flexibles.

Se hace uso minimo de planificacion, capacitacién o mecanismos de
enlace.

Se caracteriza por la ausencia de elementos.

El control es altamente centralizado.

Por lo general, son organizaciones jovenes y pequefias.
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2.1.1.2.

llustracion 2. Estructura simple

Estructura simple

Fuente: Mintzberg y la direccion (1991, pég. 129).

Burocracia maquinista

Es la consecuencia de la industrializacion.

Se hace énfasis en la estandarizacion del trabajo.

Se ve una amplia jerarquia en la linea media para la supervision del
trabajo y para solucionar los conflictos que nacen inevitablemente de
la departamentalizacion.

Suele necesitar varios analistas para disefiar y mantener sus sistemas
de estandarizacion. Se genera gran dependencia hacia los analistas,
por lo cual les otorga un cierto grado de autoridad informal.

Tiene un amplio staff de apoyo, debido a que necesita de estabilidad
para operar.

Por lo general, son empresas controladas externamente.

Es comdn en empresas grandes, maduras y con sistemas de
produccién masivos.

Algunos ejemplos de este tipo de compafiias son: McDonald’s,

compafiias automotrices, de seguros o ferrocarriles.

11



2.1.13.

llustracion 3. Burocracia maquinista

Burocracia maquinista

Cuspide

__\_estrategica /

/ Tecno '/,'1 ‘\"\ Staffde \
[ // '_. \
[ estructura // \\  apoyo

‘ // Linea media \\

Base operativa |

Fuente: Mintzberg y la direccién (1991, pag. 129).

Burocracia profesional

Méas que en los procesos, se apoya en la estandarizacion de
habilidades y conocimientos.

Depende de profesionales bien entrenados para realizar las tareas
operativas y se entrega poder no solo a ellos sino a quienes los
seleccionan y adiestran.

La estructura es muy descentralizada. Los profesionales trabajan en
forma independiente.

Se necesitan pocos administradores de primera linea.

El personal de apoyo es grande, y realiza el trabajo simple y
rutinario que los profesionales no hacen.

Es mas efectiva para organizaciones que se encuentran en medios
estables, pero complejos. Si el medio es estable, funciona bien.
Permite a los profesionales ser efectivos y eficientes, pero crea

problemas de adaptacion.
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2.1.1.4.

e No es una estructura para innovar, sino para perfeccionar lo ya
sabido.

e Es comun encontrarla en hospitales y universidades.

llustracion 4. Burocracia profesional

Burocracia profesional

v e
- )

Fuente: Mintzberg y la direccién (1991, pag. 130).

Forma divisionalizada

e Es una serie de entidades independientes que se encuentran unidas
por una administracion suelta.

e A diferencia de la burocracia profesional, las divisiones se
encuentran en la linea media y no en el centro operativo.

e A diferencia de las otras, esta no es una estructura completa, sino
parcial, superpuesta sobre otras.

e Se opta por esta debido a que los productos se diversifican, lo que
hace necesaria la creacion de unidades orientadas hacia el mercado
para cada linea de productos, que garanticen la autonomia de
operacion en cada negocio.

e Son una estructura de unidades semiautobnomas en las que los
administradores a cargo de cada una retienen gran parte de la
autoridad.
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2.1.1.5.

Muchas veces la divisionalizacion va acompafiada de un alto grado
de centralizacion.

La estructura interna de las divisiones tiende a burocratizarse y a
centralizarse, lo que da como resultado la burocracia mecanica

dentro de las divisiones.

llustracién 5. Forma divisionalizada

Forma divisionalizada

Fuente: Mintzberg y la direccién (1991, pag. 130).

Adhocracia

Es la mas compleja y estandarizada.

Es extremadamente flexible y donde la autoridad se traslada
constantemente.

El control y la coordinacion se realizan por ajuste mutuo, a través de
las comunicaciones informales y de la interaccion de expertos.

Se apoya en expertos entrenados y especializados para realizar la
mayor parte del trabajo, pero, a diferencia de la burocracia
profesional, estos deben trabajar juntos en lugar de hacerlo por
separado.

Los expertos estan dispersos a través de toda la estructura.
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e La autoridad estid basada en la competencia y no en la jerarquia,
perdiéndose asi la separacion linea-staff.

e La autoridad esta distribuida en forma dispareja. No fluye de
acuerdo con el estatus o a la jerarquia, sino adonde se encuentre el
experto gque se necesite para tomar una decision determinada.

e Hay muchos administradores en la adhocracia. Esto crea pequefios
ambitos de control, producto del tamafio reducido de los equipos de
trabajo. Los administradores no ejercen el control en forma
tradicional, sino mas bien estan preocupados de la integracion de los
diferentes equipos.

e Seidentifican dos clases de adhocracia:

i.  Adhocracia operativa: lleva a cabo proyectos por encargo
de clientes. Trata cada problema como unico para resolverlo
creativamente. EIl centro operativo y la estructura
administrativa trabajan integrados en un unico esfuerzo. No

se separa el proyecto mismo de su ejecucion real.

ii.  Adhocracia administrativa: una estructura compuesta por
dos partes: la parte administrativa lleva a cabo el trabajo de
disefio y la parte operativa pone en produccion los

resultados.

llustraciéon 6. Adhocracia

Adhocracia

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Fuente: Mintzberg y la direccién (1991, pag. 131).
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Muy bien decia Mintzberg, en pro de sintetizar; “Consistencia, coherencia y ajuste
—armonia— son factores criticos del disefio organizacional. Lo importante no es
realmente qué configuracion se escoja, sino que se logre una configuracion”
(Mintzberg, 1995).

En la figura que se ilustra a continuacion se resumen las configuraciones

planteadas por Mintzberg que fueron explicadas anteriormente:

lustracion 7. Sintesis del modelo de las configuraciones de Mintzberg

Parametros de Disefio

Determinan la divisién del trabajo y el

logro de la coordinacién:
« Especializacion del trabajo

« Formacion / destrezas

» Adoctrinamiento del personal

« Criterios de Departamentalizacion
+ Tramo (ambito) de Control

« Dispositivos de enlace
« Descentralizacion

« Formalizacion del comportamiento

« Sistemas de Planificacién y Control

=

Hipdtesis de Configuracion

Las organizaciones efectivas
logran una consistencia interna
entre sus parametros de
disefio asi como compatibilidad
entre sus factores de situacion.

Configuracion

*Mecanismo Coordinador
«Idea fuerza
+Parte o Sistema Clave

&=

Estructura y Contexto

Factores de contingencia o
situacion que influyen sobre la
eleccion de los parametros de
disefio:

« Edad y tamafio de la organizacion
« Sistema Técnico (tecnologia)

= Entorno (ambiente externo)

+ Poder (externo)

Organizacion

Politica

Estructura Simple -Ninguna
~Supervision directa ~Competicion
+Direccion
«Cumbre

Burocracia ia Pr Organizacion Divisional Adhocracia Organizacion Misionera

-Estandarizacion de -Estandarizacion de -Estandarizacion de -Ajuste Mutuo -Estandarizacion de las

procesos destrezas productos -Aprendizaje reglas

«Eficiencia -Capacitacion ~Concentracion «Staff de -Cooperacion

Profesor Carlos Ramirez Guerra

Fuente: memorias de clase. Profesor Carlos Ramirez Guerra. Chile (1999).
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2.1.2. Parametros de disefio organizacional

Henry Mintzberg plantea ocho elementos estructurales de disefio organizacional

que varian dependiendo del tipo de estructura que se tenga:

> Especializacion de oficios.

vV V V V V V

\4

Agrupacion.

Formalizacion de conductas.

Tamanfo de la unidad.

Mecanismos de enlace.

Descentralizacion.

Capacitacion y adoctrinamiento.

Sistemas de planificacion y control.

llustracién 8. Elementos estructurales

Estructura Burocracia Burocracia Forma Adhocracia
simple maguinista profesional divisionalizada
!
Alguna
Especializa- Poca es ::;T;:cién Mucha especializacion Mucha
cion de especializa- pec especializacion horizontal y especializacion
L . o horizontal y . . .
oficios cion vertical horizontal vertical (entre harizontal
divisiones y sede)
Poca Algo de
o Poca Mucha e ag
Capac.‘ta-g:.‘én capacitacién capacitacion y capacitacion y capa mt.acn:rll y de Mucha
y adoctrina- Y poco oco mucho adoctrinamiento capacitacion
miento adoctrina- P . ) . (de gerentes de
. adoctrinamiento | adoctrinamiento s
miento division)
de conducta: | PO Mucha Poca formalizacion Poca
burocréﬂcat:l formalizacion: formalizacion: formalizacion: burocratica (dentro formalizacion:
L organica burocratica burocratica L organica
organica de divisiones)
Agrupacién Habllua!men- Hablluallmente Funcional y de De mercado Funcional y de
te funcional funcional mercado mercado
- Amplia abajo, Amplia abajo,
Tamariio de la " . .
unidad Amplia estrecha en el estrecha en el Amplia arriba Estrecha toda
resto resto
Limitada
S.‘srt‘zmas F{e IF"oca_' Planificacién de _Ffoca” Muecho contral y planificacion
planificacion | planificacion y accion planificacion y rendimiento (esp. en
y control poco control poco control adhocracia
administrativa)
. Pocos Pocos Mecanismos de Pocos Muchos
Mecanismos . | ; N
de enlace mecanismos | mecanismos de en_la_ce en mecanismos de mecanismos de
de enlace enlace administracién enlace enlace
. . Limitada Descentraliza- Limitada .
Descentraliza- Centraiiza- descentraliza- cidn horizontal descentralizacion Descentraliza-
cion gkn cién horizontal y vertical vertical cion selectiva

Fuente: Mintzberg, The Structuring of Organizations (1979, pag, 467).
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Adicionalmente. Henry Mintzberg plantea los siguientes elementos
circunstanciales:
llustracion 9. Elementos circunstanciales
Estructura Burocracia Burocracia Forma Adhocracia
simple maquinista profesional | divisionalizada
o e L ey o
Edad y Tipicamente joven y Tipicamente Varia Tipicamente vieja y Tipicamente joven
tamano pequena vieja y grande © muy grande (adhocracia operativa)
i Regulador pero T Muy complejo; a menudo
Siste- no No requlador ni dg::f';leﬁ;nal?a automatizado (en adhocracia
ma Simple, no regulador automatizado; guie a5 19 administrativa), no regulador
L, complejo burocracia .
técnico no muy ; o complejo (en adhocracia
: maquinista )
complejo operativa)
Relativamente
simple y estable; Complejo y dinamico; a
Ambien Simple y dinamico; a Simpley Complejo y mercado p 1oy e
) . veces dispar (en adhocracia
-te veces hostil estable estable diversificado (esp. - )
administrativa)
productos y
servicios)
D|recto§ ejecutivo Control Operador Control de linea
cantrola; a menudo . - o . .
Poder ol dusfio es el tecnocratico y profesional media; de moda Control experto; muy de
X X externo; no controla; de (esp.enla moda
gerente; no esta de X A
moda esta de moda moda industria)

Fuente: memorias de clase. Teoria Administrativa y Organizacional. MBA EAFIT

(2014).
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3. Método de solucidn

Siguiendo los lineamientos del formato de presentacion de trabajo de grado de la Universidad
EAFIT para optar al titulo de Magister en Administracion, se elabord el presente trabajo de
grado, el cual contiene: (i) un breve resumen de la problematica objeto de estudio y una
introduccion de la misma; (ii) un marco conceptual de los principales temas abordados; (iii)
una presentacion y analisis de los resultados obtenidos; (iv) la metodologia utilizada para

lograrlos; y (v) unas conclusiones resultantes de todo el proceso investigativo.

Desde el momento en que se definieron tanto los objetivos especificos como el objetivo
general de este trabajo de grado, se definid que el tipo de investigacion que se iba a realizar

para lograr los resultados esperados seria desarrollar una investigacion descriptiva.

De esta manera, y a través del método descriptivo, se utilizaron diferentes aspectos
metodoldgicos y fuentes (primarias y secundarias) de informacién, tales como: entrevistas y
reuniones con personas especializadas en el tema de la ejecucion de proyectos en los
diferentes sectores; investigacion de fuentes bibliogréficas; consultas en internet; memorias de
talleres y seminarios especificos; y articulos de bases de datos que, a la postre, coadyuvaron a
cumplir a satisfaccion los objetivos planteados desde un comienzo y al posterior desarrollo de

los productos esperados como entregables del trabajo de grado.

Es asi como se partié de un disefio organizacional para conseguir como resultado la creacion
de la Direccidn de Proyectos en Uniremington, objetivo general resultante de la elaboracion de
cuatro objetivos especificos, que se proyectaron para ser desarrollados a su vez en cuatro

fases, de la siguiente manera:
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3.1 Fase uno

En esta fase se desarrolld el primer objetivo especifico: “Identificar las necesidades

requeridas para crear la Direccion de Proyectos”.

El objeto de estudio del trabajo de grado fue abordado a través de numerosas

actividades y estudios de campo, donde se trabajé el marco de actuacidn para conocer

el entorno. Entre estas actividades se destacan:

Anadlisis de la informacion institucional sobre los comportamientos histéricos
de los ingresos de los Ultimos afios en la Organizacidn, y la distribucion de los

mismos segln el area o direccion que lo genera.

Recopilacion historica de los diferentes proyectos ejecutados en Uniremington
en un periodo de los diez afios previos a la fecha de elaboracion del trabajo de

grado.

Entrevistas no estructuradas con actores internos y externos a la Universidad.

Entre los actores internos se realiz6 una reunién de trabajo con cada una de las
facultades y direcciones, con el fin de lograr identificar el alcance en cuanto a
la ejecucion de proyectos de cada una de ellas, y la capacidad de respuesta que
puedan tener para las oportunidades que se presenten en el sector publico-
privado.

Entre los actores externos consultados se destaca la reunién especifica que se
tuvo con la sefiora Adriana Garcia, directora del Centro para la Innovacion,
Consultoria y Empresarismo-CICE (Universidad EAFIT, s.f), quien muy
amablemente compartié su amplio conocimiento en el tema objeto de estudio y
compartié abiertamente aspectos relevantes en cuanto a Su experiencia

adquirida en la estructuracion de esta importante unidad que, con un poco mas
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de ocho afios, pas6 a ser una unidad estrategia fundamental dentro de la
Universidad EAFIT.

e Se consultaron fuentes bibliograficas tanto de forma fisica como en las péginas

web y bibliotecas virtuales o bases de datos.

e El autor del trabajo de grado asisti6 a varias capacitaciones, talleres y
seminarios relacionados con el tema objeto de estudio, a través de los cuales se
pudieron definir algunas estrategias para la Direccion y se adquirieron
conocimientos que posteriormente aportaron al correcto desarrollo del trabajo

de grado.

3.2 Fase dos

En esta fase se desarrolld el objetivo especifico: “Realizar el disefio organizacional de

la Direccion de Proyectos”.

Como se enuncio anteriormente, esta fase incluia definir la estructura orgénica ideal
que deberia tener la Direccion de Proyectos y los respectivos perfiles de las personas

vinculadas a esta.

Para poder desarrollar exitosamente esta fase, se contd con la experiencia que se iba
adquiriendo a medida que se presentaban los diferentes proyectos, y se logré asi
juntar el conocimiento adquirido en la fase uno con la situacién real de la gestion de

proyectos en el sector educativo.

La informacion y datos requeridos en esta fase se obtuvieron dentro de la
Universidad, de tal manera que el disefio y la estructura organica fueron desarrollados
al interior de Uniremington, de acuerdo con los conocimientos adquiridos por el autor

del trabajo de grado, mientras que los perfiles del personal vinculado a la Direccion
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3.3

3.4

fueron actualizados a través de un trabajo conjunto con la Direccién de lo Humano y
el Servicio (Direccion encargada del Talento Humano en Uniremington) y el autor
del trabajo de grado.

Fase tres

En esta fase se desarrollaron dos objetivos especificos: “Definir las politicas de la
Direccion de Proyectos” y “Disefar los procesos y procedimientos de la Direccion de

Proyectos™.

Para elaborar las politicas de la Direccion se juntaron los conocimientos y avances
obtenidos en las dos fases anteriores, para que, de acuerdo a las directrices
institucionales de Uniremington, se realizara un Unico documento que estuviera
dentro de la normatividad interna de la Universidad y que fuera el documento formal
que avalara el funcionamiento de la Direccion de Proyectos, con todo lo que esto
implica, y que en el préximo capitulo se explicard como analisis de los resultados

obtenidos en el trabajo de grado.

De la misma manera, como se explicé en la fase anterior, para el caso de la
elaboracion de los procesos y procedimientos internos de la direccién se conté con la
experiencia que se iba adquiriendo a medida que se presentaban los diferentes
proyectos, y asi se logré identificar de manera conjunta con las direcciones y
facultades cudles eran los roles y responsabilidades de cada parte, lo que al final dio
como resultado los diferentes documentos en donde se registran tales procesos y

procedimientos.

Fase cuatro

Esta fase consistid en que, una vez elaboradas las politicas de la direccion, se
realizara un ejercicio de difusion y socializacion, para el cual se defini6 como

estrategia institucional utilizar los diferentes medios de comunicacién interna, al igual
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que los espacios de grupos primarios, para asi dar a conocer la Direccion de

Proyectos a las demas personas vinculadas a la Universidad.

En sintesis, el presente trabajo de grado se desarroll6 a traves de cuatro fases, dentro de las
cuales se partio de la identificacion de las necesidades y del entorno como un marco de
actuacion, pasando por el disefio organizacional al elaborar la estructura orgéanica de la
Direccidn con sus respectivos perfiles, sus politicas, procesos y procedimientos, y terminando
con la formalizacion institucional de la direccion a través de la instancia de Resolucion

Rectoral.
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4. Presentacion y analisis de resultados

Dando cumplimiento tanto al objetivo general como a los objetivos especificos planteados en
el anteproyecto del presente trabajo de grado, a continuacion se describiran y explicaran los
resultados obtenidos para cada uno de los productos que fueron entregados a la Universidad,

para su posterior oficializacion como documentos institucionales:

4.1 Resolucion Rectoral

Aungue en un comienzo se planted oficializar institucionalmente la Direccion de
Proyectos a través de un acuerdo aprobado por la instancia jerarquica mayor de la
organizacion, que para el caso de Uniremington seria la Sala General (Uniremington:
Organigrama Corporacion Universitaria Remington - Version 15, 2014), durante el
desarrollo del trabajo de grado se identifico que la instancia a través de la cual se
deberia institucionalizar formalmente la Direccion de Proyectos correspondia a la
Rectoria de la institucion (Uniremington: Estatutos de la Corporacion Universitaria
Remington, 1996).

De esta manera, el 19 de enero de 2015, a través de la Resolucion Rectoral No. 01, el
Rector de la Universidad, haciendo uso de sus atribuciones estatutarias y
reglamentarias, establece las politicas de la Direccion de Proyectos de la Corporacion
Universitaria Remington (Uniremington - Resolucion Rectoral No. 01 de 2015:
Politicas de la Direccion de Proyectos, 2015).

4.2 Politicas de la Direccion de Proyectos

Tras las consideraciones legales que cobijan a Uniremington como Institucién de

Educacion Superior (Ley 30, 1992), y de acuerdo con los estatutos de la Universidad
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(Uniremington: Estatutos de la Corporacion Universitaria Remington, 1996) y sus
Planes de Desarrollo (Uniremington: Plan de Desarrollo 2012 — 2016 - Educacion
Superior Calidad y Equidad, 2004), la Resolucion Rectoral enunciada en el numeral
anterior resuelve dentro de su contenido los siguientes articulos que conforman las
Politicas de la Direccion de Proyectos (Uniremington - Resolucion Rectoral No. 01 de
2015: Politicas de la Direccion de Proyectos, 2015):

4.2.1. De la Direccion de Proyectos

Articulo 1°. Objeto.

En este articulo se enuncia que Uniremington, a través de la Direccion de
Proyectos, identificard, formulara y ejecutard proyectos de manera directa o
mediante la participacion de terceros, con el fin de atender necesidades de los

sectores publico y privado.

Igualmente se indica que, para tal fin, se conformaran equipos de trabajo que
identifiquen, formulen y hagan seguimiento y control a los proyectos en los

cuales se defina participar.

4.2.2. Naturaleza de la Direccidn de Proyectos

Articulo 2°. Definicion.

En este articulo se define el alcance de la Direccion, el cual se orienta hacia los
proyectos que cumplan con las siguientes caracteristicas: generar avances en el
conocimiento, generar una transformacion de tipo social o generar un beneficio

economico para la Organizacion.

Igualmente, en este articulo se define que una de las finalidades de la Direccion
de Proyectos es propiciar y establecer procesos permanentes de interaccion e

integracion con entidades puablicas y privadas, cooperativas, cajas de
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compensacion, ONG e Instituciones de Educacion Superior locales, nacionales

e internacionales.

Articulo 3°. Obijetivo.

Se define en este articulo como objetivo de la Direccion: Identificar, formular,
ejecutar, controlar y liderar las diferentes oportunidades y proyectos que resulten tanto
en el sector publico como privado, que generen impacto en el entorno social, que
generen ingresos adicionales para la organizacion y que contribuyan al fortalecimiento
institucional de acuerdo con el plan de desarrollo de la Corporacién Universitaria

Remington.

Articulo 4°. Gestion de proyectos.

Se define como principal responsabilidad la gestion de los diferentes proyectos

que cumplan las caracteristicas indicadas en el Articulo 2.

Articulo 5°. Principios.

Se definieron como principios de la Direccion:

e Integralidad-Articulacion. A traves de los cuales se promovera la
integracion de las distintas areas del conocimiento con la
participacion de las facultades y las diferentes direcciones internas,
mediante la articulacion de la docencia, la investigacion y la

extension y proyeccion social.

e Cooperacién. A través de la cual se promovera la interaccion y
cooperacion con entidades publicas y privadas, cooperativas, cajas
de compensacién, ONG e Instituciones de Educacién Superior

locales, nacionales e internacionales.

e Produccién de conocimiento. A través del cual se buscara

privilegiar la formulacion y seguimiento a los proyectos que
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generen conocimiento, intercambio de informacion o participacion

de sus egresados.

Adicionalmente, la Direccién de Proyectos debera regirse por principios
institucionales como: formacion, participacién, compromiso, equidad social,
calidad educativa, proteccion del medio ambiente, humanismo, convivencia

ciudadana y desarrollo cultural.

Articulo 6°. Valores.

En este articulo se confirma la integracién de la Direccion con los valores
institucionales: Obediencia Institucional, Comportamiento ético, Libertad,
Tolerancia, Solidaridad, Respeto, Valoracion del espacio ambiental y

Responsabilidad social en lo puablico y lo privado.

Articulo 7°. Acciones y estrategias.

Se definieron como acciones permanentes el incrementar el impacto social,
educativo y cultural en los ambitos local, regional y nacional, con proyeccion

internacional.

Adicionalmente, en este articulo se definen como estrategias permanentes: (i)
analizar la viabilidad institucional para ofrecer nuevos servicios que
contribuyan a la solucion de las necesidades de las comunidades; (ii) propiciar
la interaccion de la comunidad académica en proyectos con incidencia en el
sector externo; (iii) obtener una visibilidad institucional pertinente en el sector

externo.

Articulo 8°. Dimension de la gestion.

Se define dentro de la dimension de la gestion el hecho de que los proyectos no
solo generen una experiencia importante para la institucién, sino que, al mismo

tiempo, proporcionen posicionamiento, imagen y visibilidad de la Universidad.
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4.2.3. Estructura interna de la Direccion de Proyectos

Articulo 9°. Estructura de la Direccion de Proyectos.

En este articulo se define el lugar jerarquico dentro del cual se desarrollara la
Direccion al interior del organigrama de la Universidad, en donde se indica que

la Direccion dependera y hara parte integral de la Rectoria.

Se define la estructura interna de la Direccion, en donde se tendré un director y
dos grupos de trabajo conformados por coordinadores de proyectos, con los
siguientes objetivos: (i) Identificar y formular los proyectos; y (ii) Realizar

seguimiento y control a los proyectos.

Articulo 10°. Perfil del Director de Proyectos.

En este articulo se indica el perfil que debe cumplir la persona que aspire al
cargo de Director de Proyectos en Uniremington.

Articulo 11°. Funciones del Director de Proyectos.

Se definen claramente en este articulo las funciones y responsabilidades que

tiene asignadas a su cargo el Director de Proyectos.

Articulo 12°. Perfil de los coordinadores de proyectos.

En este articulo se indica el perfil que deben cumplir las personas que aspiren al
cargo de coordinadores de proyectos en Uniremington.

Articulo 13°. Funciones del Grupo de ldentificacion y Formulacion de

Proyectos.

Se definen claramente en este articulo las funciones y responsabilidades que
tienen asignadas a su cargo los coordinadores de proyectos que pertenezcan al
Grupo de Identificacion y Formulacién de Proyectos.
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Articulo 14°. Funciones del Grupo de Seguimiento y Control de

Proyectos.

Se definen claramente en este articulo las funciones y responsabilidades que
tienen asignadas a su cargo los coordinadores de proyectos que pertenezcan al

Grupo de Seguimiento y Control de Proyectos.

Articulo 15°. Presupuesto de los proyectos.

Se definié que todo proyecto de la Universidad, con independencia de si es
identificado o no por la Direccion de Proyectos, debera estar respaldado por un
presupuesto que contemple una estructura de ingresos y costos, en el que se
detallen los costos directos, los costos indirectos, los costos variables, el punto

de equilibrio, la utilidad esperada y el nimero de personas vinculadas al mismo.

La Direccidn de Proyectos tendra autonomia plena para presentarse y aprobar el
presupuesto de las diferentes oportunidades o proyectos que considere que
representen un beneficio para la Organizacion, siempre y cuando estos
proyectos estén alineados con la Mision de la Corporacion Universitaria
Remington, y que la ejecucion de los mismos no demande recursos de la

Organizacion.

En caso de que algin proyecto en especifico no sea autosostenible en su
totalidad y requiera de un apoyo econémico de la Organizacion, este debera ser
aprobado directamente por el Rector.

Articulo 16°. Control del presupuesto y de la estructura de costos.

En este articulo se definidé que por intermedio de la Direccién de Proyectos se
realizara el control de la formulacion y ejecucion de los proyectos liderados por

las diferentes facultades y direcciones.
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Cualquier unidad académica o administrativa podra liderar proyectos, no
obstante presentara a la Direccidn de Proyectos, para su posterior aprobacion, la
informacion que detalle las caracteristicas, el presupuesto y la estructura de
costos definida para los proyectos que se ejecuten directa o indirectamente por

parte de la Institucion.

4.3 Perfiles del personal vinculado a la Direccion de Proyectos

Segun las necesidades identificadas durante el desarrollo del presente trabajo de grado,
y de acuerdo con las politicas de las Direccion de Proyectos en los Articulos 10°, 11°,
12°,13°, 14° de la Resolucion Rectoral No. 01, del 19 de enero de 2015 (Uniremington
- Resolucidn Rectoral No. 01 de 2015: Politicas de la Direccion de Proyectos, 2015), se
elaboraron los perfiles tanto para el Director como para los coordinadores de la

Direccion.

La elaboracion de ambos perfiles se desarroll6 en conjunto con la Direccién de lo
Humano y el Servicio, direccién encargada en Uniremington de liderar todos los

procesos de seleccion del personal.

En dichos perfiles se incluy6, como objeto de evaluacion para las personas que aspiren
a cargos dentro la Direccion de Proyectos en Uniremington, los siguientes aspectos que
vale la pena destacar, los cuales estan alineados a su vez con los perfiles y funciones

descritas en las politicas de la Direccion:

e Descripcién del cargo (nombre del cargo, dependencia, area, jefe inmediato,

objetivo del cargo).

30



e Perfil del cargo (educacion, formacion complementaria, experiencia,
habilidades).

e Competencias organizacionales (compromiso, pensamiento estratégico,

orientacion al logro, trabajo en equipo, integridad).

e Competencias funcionales (liderazgo, manejo adecuado de los recursos,

planificacidn y organizacion, comunicacion, control).

e Responsabilidades del cargo (cargos que supervisa, elementos a cargo, nivel de

autoridad, tareas y funciones).

e Niveles de la organizacion con quienes tiene comunicacion.

4.4 Procesos y procedimientos de la Direccion de Proyectos

Como resultado de uno de los productos finales planteados para este trabajo de grado,
y en busca de garantizar el funcionamiento dindmico de la Direccion de Proyectos en
cuanto a la ejecucion de los diferentes proyectos, se elaboraron dos procedimientos que
resumen el quehacer de la Direccion: (i) Proceso de la Direccion de Proyectos, (ii)

Modelo para presupuestar proyectos.

4.4.1. Proceso de la Direccién de Proyectos

El proceso consta de doce momentos o actividades que se relacionan a

continuacion.
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La descripcion grafica de este proceso se describe en el Apéndice # 1

(Flujograma — Proceso de la Direccion de Proyectos).

4.4.1.1 Actividad 1: identificar oportunidades

Ya sea a través de portales de busqueda, péaginas oficiales del sector
publico y privado, o a través de contactos o terceros, desde la
Coordinacion de Proyectos se identifican las diferentes oportunidades
0 convocatorias que estén relacionadas con los objetivos estratégicos
de la Institucion y con las necesidades del entorno, y que estén
alineadas con el objeto establecido para los proyectos definido en las
politicas de la Direccion (Uniremington - Resolucién Rectoral No. 01
de 2015: Politicas de la Direccion de Proyectos, 2015).

4.4.1.2 Actividad 2: determinar el equipo funcional

El equipo funcional sera el encargado de realizar la evaluacion técnica
y econdmica de la propuesta previamente seleccionada. Este equipo lo
conforman los miembros de la institucion (direcciones y facultades)
que tengan experiencia en el desarrollo de propuestas similares a la

identificada.

4.4.1.3 Actividad 3: analizar la viabilidad del proyecto y la capacidad

institucional para su ejecucion

En trabajo conjunto con el equipo funcional, desde la Direccion de
Proyectos se analizan los pliegos de condiciones teniendo en cuenta,
entre otros parametros: objetivo del proyecto, duracion del proyecto,
presupuesto y utilidad esperada, plazos de entrega, plazos de pago,
modalidad de contratacion, recurso humano requerido, experiencia
especifica, cobertura, posibles alianzas o uniones temporales, riesgos y
dificultades potenciales, la ponderacion de los items a evaluar y los

parametros técnicos determinados para el proyecto.
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En esta actividad se analiza igualmente si Uniremington tiene la
capacidad en cuanto a recursos y talento humano para ejecutar
satisfactoriamente el proyecto, y, en caso contrario, se evalla si es
necesario realizar una union temporal con otra institucién o

subcontratar un tercero, para poder ejecutar el proyecto.

4.4.1.4 Actividad 4: elaborar analisis de la inviabilidad del proyecto

En caso de encontrarse inviable un proyecto, se establecen sus causas
con el fin de identificar qué debe realizarse en el futuro (si es del caso),

para poder aplicarlo a proyectos u oportunidades similares.

4.4.1.5 Actividad 5: planear y estructurar la presentacion del proyecto

En esta actividad se analiza al detalle el pliego de condiciones, con el
fin de definir cual es el personal requerido; realizar el andlisis
presupuestal; analizar las implicaciones legales del proyecto;
programar el tiempo de elaboracion, estructuracion y recoleccion de la
informacidn que debe ser enviada a la entidad contratante; y elaborar
el cronograma de trabajo para garantizar que la informacion requerida

por la entidad contratante sea remitida en los plazos de entrega.

Adicionalmente, en esta actividad se oficializan tanto los equipos
funcionales como las personas que trabajaran en la elaboracién de los
documentos que se entregaran a la entidad contratante, y quiénes seran
a su vez los encargados de ejecutar el proyecto en caso de ser

adjudicado.

4.4.1.6 Actividad 6: consolidar documentacion y presentar el proyecto

Sera la Coordinacion de Proyectos la encargada de enviar la
documentacion que contiene los requisitos solicitados por la entidad

contratante.
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4418

4419

4.4.1.10

Actividad 7: confirmar la adjudicacion del proyecto,
seguimiento

Desde la Coordinacion de Proyectos se realizard el seguimiento al
cronograma establecido por la entidad contratante, para saber la fecha
en la que se indicard cual proponente recibe la adjudicacion del

proyecto.

Actividad 8: elaborar andlisis de rechazo

Se incluyd esta actividad con el fin de poder tomar acciones
correctivas en caso de ser rechazada la adjudicacién del proyecto a
Uniremington. De esta manera se establecen las causas que llevaron al
rechazo por parte de la entidad contratante, con el fin de establecer un
plan de mejora que permita tomar los correctivos para futuras

convocatorias.

Actividad 9: planear y estructurar la ejecucion del proyecto

Es en esta actividad donde inicia la planeacion de la ejecucion del
proyecto, partiendo del cronograma, la distribucién del presupuesto
asignado y la definicién de los roles y responsabilidades de cada uno

de los que se relacionaran con el proyecto.

Adicionalmente, se confirma con el equipo funcional el inicio de
actividades de acuerdo a la planeacién o cronograma de trabajo, se
formalizan las contrataciones resultantes del proyecto y se toman las
polizas y(0) recursos y requerimientos necesarios para dar inicio a la

ejecucién del proyecto.

Actividad 10: verificar la correcta ejecucion del proyecto

Esta actividad se realiza durante el tiempo de ejecucion del proyecto, y
consiste en hacer seguimiento y control al plan de trabajo y al
cronograma establecidos, verificando el cumplimiento de las fechas
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exigidas por el contratante y garantizando que se realice una correcta

ejecucion del presupuesto adjudicado.

4.4.1.11 Actividad 11: realizar el cierre formal del proyecto

Desde la Direccion de Proyectos se debera realizar la reunién final con
la entidad contratante, para cerrar formalmente el proyecto.

4.4.1.12 Actividad 12 - Elaborar informe final de resultados

Desde la Direccion de Proyectos se presentard un informe final a la
Rectoria, que incluya los resultados alcanzados en la ejecucion del

proyecto.

Este informe debe incluir entre otros: la ejecucion del presupuesto, los
resultados obtenidos, el cumplimiento de los objetivos, la ejecucién de
las actividades, las lecciones aprendidas y las acciones correctivas que
se deben tomar con respecto a los posibles inconvenientes que se

hayan podido presentar durante la ejecucion del proyecto.

4.4.2. Modelo para presupuestar proyectos

Otro de los resultados obtenidos tras desarrollar el trabajo de grado fue la
creacion de un modelo institucional para unificar la forma de presupuestar los
diferentes proyectos, responsabilidad asignada al Director, la cual facilito

homogeneizar la metodologia de presentacién de proyectos en la Organizacion.

El proceso consta de cinco momentos o actividades, que se relacionan a

continuacion.

La descripcion grafica de este modelo se describe en el Apendice # 2

(Flujograma — Modelo para presupuestar proyectos).
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4.4.2.1 Actividad 1: identificar el proyecto y el presupuesto oficial

Al igual que en la actividad 1 del Proceso de la Direccion de
Proyectos explicada en el numeral anterior, desde la Coordinacion de
Proyectos se identifican las diferentes oportunidades o convocatorias,
con su respectivo presupuesto, que estén relacionadas con los
objetivos estratégicos de la Institucion y con las necesidades del
entorno, y que estén alineadas con el objeto establecido para los
proyectos definido en las politicas de la Direccion (Uniremington -
Resolucion Rectoral No. 01 de 2015: Politicas de la Direccion de
Proyectos, 2015).

4.4.2.2 Actividad 2: costeo del proyecto

A través del equipo funcional, se costea el proyecto calculando al
detalle:
a) Costos fijos del proyecto.
b) Costos variables del proyecto.
c) Otros costos que se puedan presentar dentro de la
ejecucion del proyecto.

4.4.2.3 Actividad 3: analisis del AlU

Desde la Direccion de Proyectos se realiza el analisis de los gastos
administrativos y legales, los imprevistos que se puedan presentar y

la utilidad sobre el costo que se definira para cada proyecto.

4.4.2.4 Actividad 4: elaboracion del presupuesto

La Direccion de Proyectos sera la encargada de unificar el AlU
calculado, con el costo del proyecto elaborado por el equipo

funcional para obtener el presupuesto borrador.
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4.4.2.5 Actividad 5: analisis de la propuesta

Desde la Direccion de Proyectos se debera analizar la pertinencia de
la propuesta econdémica por presentar, comparando el presupuesto
adjudicado al proyecto con el presupuesto calculado por la
Universidad.

En esta actividad se debe realizar un analisis estratégico en donde se

analicen variables como:

e Laviabilidad de adjudicacion.

e Las relaciones de potencial interés que se pretendan conseguir
tras la ejecucion del proyecto.

e Las oportunidades futuras.

e Las necesidades especificas para la organizacion.

Tras realizar este andlisis, serd la Direccion de Proyectos la
encargada de presentarle la propuesta econdmica final a la entidad

adjudicante.

4.5 Disefio organico de la Direccién de Proyectos

Durante los ultimos afios se habia identificado desde Uniremington la necesidad de
crear una unidad que se hiciera responsable de oportunidades especificas en el sector

educativo.

Inicialmente se pensd en crear una coordinacion de proyectos especiales, la cual
estuviera adscrita a la Direccion General de Educacion a Distancia, teniendo en cuenta

la importancia de esta modalidad dentro de la Universidad.
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lustracién 10. Organigrama Corporacion Universitaria Remington — Version 8.
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[ e Coordinacién de Proyectos Especiales

Fuente: Uniremington (2011).

Sin embargo, un afio mas tarde desaparece del organigrama la Coordinacién de
Proyectos Especiales, sin haber sido creada y sin ni siquiera haberse definido cudl era

el objeto y alcance de la misma dentro de la Organizacion.

38



llustracion 11. Organigrama Corporacion Universitaria Remington — Version 14.

D

CORPORACION
UNIVERSITARIA

CARTA

ORGANIZACIONAL

VICERRECTORIA
[ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA)

Fuente: Uniremington (2012).

Para el afio 2014, nuevamente se plantea la necesidad de crear la unidad encargada de
los proyectos especiales, pero esta vez no a nivel de coordinacién sino a nivel de
direccion, para darle de esta manera un alcance mayor, que no se limitara solo a la
modalidad a distancia, sino, en general, a los diferentes proyectos y oportunidades que

beneficiaran a la Organizacion en general.
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lustracion 12. Organigrama Corporacion Universitaria Remington — Version 16-A
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Fuente: Uniremington (2014).

Finalmente, y en gran parte por el resultado obtenido en el presente trabajo de grado, se
pudo establecer la importancia de la Direccion de Proyectos dentro de la Organizacion
y, mas importante aun, se pudieron desarrollar los diferentes documentos que
coadyuvaran a darle forma a esta dependencia, partiendo de la creacién de las politicas
que definieran el objeto y alcance de la Direccidn, hasta la elaboracién de los
diferentes procesos y procedimientos que garantizaran el correcto funcionamiento de la

misma durante el desarrollo de sus actividades.

Igualmente, es importante destacar que durante el desarrollo del presente trabajo de

grado se decidié cambiar el nombre de la Direccién, quitandole la denominacion de
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“Especiales”, con el fin de ampliar el alcance de la misma, de tal manera que pudiera
abarcar todo tipo de proyecto.

lustracion 13. Organigrama Corporacion Universitaria Remington — Version 16-B
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Fuente: Uniremington (2015).

Es asi como en el afio 2015 quedo oficializada la Direccion de Proyectos y la estructura
interna que la conforma.
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llustracion 14. Estructura de la Direccidn de Proyectos

e NIREMINGTON' |0 Estructura Aprobada

CORPORACION UNIVERSITARIA REMINGTON
Aoy Enero de 2015

RECTORIA

DIRECCION DE
PROYECTOS

COORDINADOR DE
PROYECTOS

COORDINADOR DE
PROYECTOS

(Seguimiento y Control a los
Proyectos)

(Identificacion y Formulacion
de Proyectos)

Fuente: version del autor (2015).

Adicionalmente, y dentro del disefio organizacional realizado, se definio el lugar en
donde intervendra la Direccién de Proyectos dentro del mapa de procesos del sistema
de gestion de calidad de la Universidad, dentro del cual la Direccion hara parte integral

del proceso misional de Extension y Proyeccion Social.
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llustracion 15. Ubicacion de la Direccion de Proyectos en el mapa de procesos
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Fuente: Uniremington (2015).

4.6 Cartilla guiay gestion de proyectos

En los diferentes numerales del capitulo 4 del presente trabajo de grado se resalta el
cumplimiento del objetivo general, los objetivos especificos y los respectivos
productos que se habian planteado entregar. Sin embargo, y a pesar de que el alcance
del trabajo de grado consistia en la creacion de la Direccion de Proyectos bajo la
premisa del disefio organizacional, durante el desarrollo del mismo se pudo identificar
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la necesidad de desarrollar algunos productos adicionales, los cuales hacen parte

integral de la estructuracion y funcionamiento de la Direccion de Proyectos.

Dentro de estos productos, es importante destacar la elaboracion de la “Cartilla guia
para la presentacion de proyectos”, documento institucional que se elaboré con el fin
de tener una herramienta en beneficio de la institucion, que contenga la informacion
necesaria para garantizar la correcta identificacion, formulacion, presentacion vy
seguimiento y control a los diferentes proyectos que se lideren desde la Direccion de

Proyectos.

Esta cartilla contiene los detalles no solo del funcionamiento de los diferentes tipos de
contrataciones que se encuentran en el sector publico y privado y las leyes que rigen
cada uno de ellos, sino que también describe la metodologia definida para la gestion de
proyectos en Uniremington y las interacciones y medidas de actuacion por parte de la
Direccion de Proyectos en el momento de ejecutar las diferentes oportunidades y
proyectos, aspectos que igualmente se describe en el numeral 4.4 y en los apéndices 1

y 2 del presente trabajo de grado.
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5. Conclusiones

El presente trabajo de grado se elaboré dentro de la premisa de realizar una investigacion
descriptiva a través de un disefio organizacional en Uniremington, que permitiera conseguir
como resultado la creacion de la Direccion de Proyectos como objetivo general, el cual se
desarrollo a traves de cuatro objetivos especificos que, dentro de su desarrollo, generaron a su
vez cinco productos que quedaron como el resultado tangible en beneficio de la Universidad y
que, en conjunto con las experiencias y conocimientos adquiridos durante el desarrollo del

trabajo de grado, generaron las conclusiones que se relacionan a continuacion:

» Una de las grandes ensefianzas que deja el trabajo de grado es que con un correcto
método de solucién y uno objetivo general y unos especificos claramente definidos, se
puede desarrollar con éxito cualquier situacién o problematica que se presente en

cualquier tipo de organizacion.

> Para el trabajo de grado se formularon cinco productos de entrega, los cuales fueron
desarrollados a satisfaccion en beneficio de Uniremington, productos que hacen parte
de la Direccion de Proyectos y que son esenciales para el correcto funcionamiento de

la misma.

» Adicional a los productos que se habia planteado entregar al inicio del trabajo de
grado, y gracias al desarrollo del mismo, se elabord también la “Cartilla guia para la
presentacion de proyectos”, documento que queda en beneficio de la Institucion y que

incluye todos los temas relacionados con la gestidn de proyectos en Uniremington.

» Gracias al cumplimiento de los objetivos especificos que dieron como resultado los
diferentes productos y documentos institucionales, se logré disefiar y estructurar la
Direccion de Proyectos en Uniremington, cumpliendo a su vez con el objetivo general

del trabajo de grado.
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Tras haber desarrollado el marco conceptual del trabajo de grado, y teniendo en cuenta
las diferentes configuraciones de las organizaciones planteadas por Henry Mintzberg
como referente bibliografico principal para la temética de estudio de Disefio
Organizacional, se identifica la Direccion de Proyectos en Uniremington como una
unidad estratégica, la cual dentro de su funcionamiento en la Institucion refleja en su

estructura una mezcla entre burocracia profesional y adhocracia.

El éxito en cuanto al funcionamiento no solo de la Direccién de Proyectos, sino de
cualquier direccion en Uniremington, dependera en gran parte de tener claridad en el
alcance y la interaccion que deba tener con las demas direcciones y facultades de la
Universidad. Para esto es esencial definir unas politicas, procesos y procedimientos

que sean claros y que a su vez sean asertivamente socializados y difundidos.

De la misma manera, el éxito en cuanto a resultados de las diferentes direcciones y
facultades en Uniremington sera directamente proporcional a la definicion de la
estructura correcta para su funcionamiento, la cual debe estar conformada por personas
idoneas que cumplan con el perfil que se requiere para lograr las metas que se le

asignen por parte de la alta Direccion.

Es fundamental para quienes hacen parte de la estructura de la Direccion de Proyectos
conocer muy bien no solo las leyes que rigen la educacion superior en Colombia, sino

también las leyes que cobijan el sector de contratacion.

A través del trabajo de grado se le pudo demostrar a la alta direccién de la Universidad
la importancia de tener en funcionamiento una direccion que se enfoque
exclusivamente en la generacion de ingresos y que le apunte a los objetivos

estratégicos de la Organizacion.
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Igualmente, al desarrollar la estructuracion y el alcance de la Direccion de Proyectos se
identifico que no solo deberia enfocarse en la generacion de ingresos, sino también en

la optimizacion de costos, que representa a su vez una generacion de ingresos.

Durante el desarrollo del trabajo de grado se pudo identificar y clarificar los roles y
responsabilidades de las distintas areas en cuanto a la ejecucion de los diferentes
proyectos. Se logré definir qué tipo de proyectos deben ser liderados por la Direccion

de Proyectos y cudles directamente por las facultades o direcciones.

El haber realizado las reuniones especificas con decanos y directores durante la
primera fase del trabajo de grado no solo ayudé a identificar las necesidades de las
partes y las oportunidades potenciales de los diferentes proyectos que se pudieran
conseguir en pro de dicha direccion o facultad, sino, mas importante aun, se logré
recapitular informacion historica de los diferentes proyectos que se habian ejecutado
anteriormente pero que, por desconocimiento, no habian sido inscritos en el Registro
Unico de Proponentes (RUP), y estaba ocasionando que la Organizacion no pudiera
acceder a proyectos de mayor envergadura al no tener la experiencia certificada a

través del mismo.

Con base en la conclusion anterior, se valido la importancia de que fuera una sola
direccidn la que hiciera el control de los diferentes proyectos que generan ingresos en
la Organizacion, de tal manera que no solo se ejecuten a satisfaccidn, sino también que
se realice el adecuado proceso para su posterior registro en el RUP que, a la postre,
representard mayores posibilidades a la hora de acceder a nuevas oportunidades en el

sector publico-privado.

El ejercicio y sensibilizacion que se realizé con las diferentes facultades y direcciones
en Uniremington facilitd promover la cultura del “todos generamos ingresos” y “todos
somos voceros” de Uniremington, creando dentro de la Organizacion conciencia de

que el trabajo en equipo y la ejecucion exitosa de los diferentes proyectos no
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benefician a una sola facultad o direccidén en especifica, sino que es un beneficio

comun de la Universidad.

Alineada a la conclusion anterior, se logré una cultura de trabajo en equipo, que es
fundamental para ejecutar exitosamente los diferentes proyectos, en donde no importa
quién identifica o genera el ingreso, sino que todos en la Universidad pueden trabajar
en el proyecto de tal manera que haya un enfoque al resultado sobre objetivos.
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Apendice 1

Flujograma - Proceso de la Direccion de Proyectos

PROCESO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS - DP

DIRECCION DE PROYECTOS EQUIPOS FUNCIONALES

ENTIDAD QUE ADJUDICA

IDENTIFICAR OPORTUNIDADES

Contactos

Setcon Web
y Terceros

2

CONFORMAR LOS EQUIPOS DE TRABAJO PARA
DETERMINAR LA VIABILIDAD DEL PROYECTO.

¢El proyecto es
Atractivo?

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| 3
ANALIZAR LA VIABILIDAD DEL PROYECTO Y LA CAPACIDAD
INSTITUCIONAL PARA SU EJECUCION.

NO

RECHAZAR EL

PROYECTO

¢El proyecto es
Viable?

Sl

PLANEAR (Preparar y Planear los Proyectos)

<Hay capacidad de
ejecucion en
Uniremington?

NO

¢Lo puede Ejecutar un
Tercero?

L 5

PLANEAR Y ESTRUCTURAR LA PRESENTACION DEL
PROYECTO.

®

CONSOLIDAR DOCUMENTACION Y PRESENTAR EL

PROYECTO.

ELABORAR
ANALISIS DE

¢Proyecto Adjudicado
a Uniremington?

T
|
|
|
|
|
|
T
|
|
|
|
|
|
|
L
|

RECHAZO |

|

I

©

PLANEAR Y ESTRUCTURAR LA EJECUCION DEL PROYECTO.

@ 1 l

REALIZAR EL CIERRE FORMAL DEL PROYECTO. [ VERIFICAR LA CORRECTA EJECUCION DEL PROYECTO.

l 0

ELABORAR INFORME FINAL DE RESULTADOS.

HACER (Construccion de los requisitos y ejecucion de los Proyectos)

FIN DEL PROCEDIMIENTO

N

Fuente: version del autor (2015).
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Apendice 2

Flujograma - Modelo para presupuestar proyectos

Modelo para Presupuestar - Direccién de Proyectos

GRUPO FUNCIONAL
(FACULTADES / DIRECCIONES)

DIRECCION DE PROYECTOS

Iy
IDENTIFICAR EL

PROYECTOY EL

COSTEAREL
PROYECTO

+

PRESUPUESTO

OFICIAL

ELABORAR
PROPUESTA
TECNICA

ANALIZAR EL AlU

4
PRESUPUESTAR
A 5
DEFINIR EL VALOR
™ DELAPROPUESTA
NO

¢Elvalordefinido es

Gastos de Administracion y Legales.
Imprevistos.
Utilidad.

Analizar en conjunto, el costeo
técnico y el AlU esperado, con
el fin de enviar un presupuesto
pertinente para la entidad
contratante.

La pertinencia del presupuesto
se realiza a través de un analisis
estratégico que evalda:

. 1. Viabilidad de adjudicacién. -
2. Relaciones de potencial
interés.

3. Oportunidades futuras.
4. Sumar experiencia.

A\

pertinenteen
on el presu puesto oficial 2

PRESUPUESTO

FINAL

XXX

AlU

C+AIlU=V.P

V.P vs XXX

Propuesta Final

Fuente: version del autor (2015).
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