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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA DE MODELO PARA LA GES:I'ION DE PROYECTOS DE INVERSION
EN UNA INSTITUCION PUBLICA DE EDUCACION SUPERIOR EN COLOMBIA: UNA
PERSPECTIVA DESDE EL PENSAMIENTO SISTEMICO"

AUTOR: Giobani Serrano Duran?

PALABRAS CLAVES: Modelo de Gestion, Pensamiento Sistémico, Investigacién Accion,
Gestion de Proyectos, Método Suave Riguroso, Maduracion.

RESUMEN:

La propuesta de modelo para la gestién de proyectos, parte de la necesidad de mejorar las
actividades tendientes a la maduracion y ejecucion de las partidas de inversion programadas
por la direccién de la Universidad Industrial de Santander para su desarrollo. Con este
propdsito, se partié de un diagndstico de la situacién actual del “Sistema de Gestién”. Dicho
andlisis, se realiz6 tomando como referencia la filosofia del Pensamiento Sistémico; una de las
areas de estudio del grupo de investigacion de Modelado y Simulacién — SIMON. En ese orden
de ideas, se utilizé el Método Suave Riguroso (RSM) del Profesor Derek Hitchins, una de las
técnicas denominadas como suaves. De igual forma, el insumo del RSM en esta investigacion
se levanto, mediante la realizacién de un analisis situacional y estratégico (DOFA); asimismo se
tomo como referencia el modelo para gestionar proyectos propuesto por el PMI en el PMBOK
(versién 2008).

A partir de los resultados del andlisis se identificaron 4 factores para mejorar la gestion de los
proyectos (GP): 1. Elaboraciéon de un marco teérico y conceptual; 2, Definicién de un Ciclo de
Vida para la GP; 3. La creacién de una tipologia de proyectos y 4. Elaboraciéon de un mapa de
procesos para la maduracién de proyectos.

Teniendo en cuenta lo anterior, el modelo de gestion de proyectos incluyd un mapa de
procesos, un ciclo de vida de Proyectos de Fomento al Desarrollo Académico (CVPFDA) y un
ciclo de vida de Proyectos de Apoyo a los Procesos Misionales (CVAPM); los cuales fueron
canalizados a través de una tipologia de proyectos (fomento y apoyo).

Para finalizar, se realiz6 una verificacion de los productos realizados a partir del la aplicacion
del uso MGPSUIS, con el fin de valorar las ventajas del mismo.

! Trabajo de Investigacion
2 Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Ingenieria de Sistemas. Maestria

en Ingenieria de Sistemas e Informatica. Director: MS. Hugo Hernando Andrade Sosa.
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ABSTRACT

TITLE: PROPOSED MODEL FOR MANAGEMENT OF INVESTMENT PROJECTS IN A
PUBLIC INSTITUTION OF HIGHER EDUCATION IN COLOMBIA: A PERSPECTIVE FROM
THE SYSTEMS THINKING®

AUTHOR: Giobani Serrano Duran*

KEY WORDS: Model Management, Systems Thinking, Action Research, Project Management,
Rigorous Soft Method, Maturation.

SUMMARY:

The proposed model for project management, part of the need to improve activities for the
maturation and implementation of investment items scheduled for the direction of the Industrial
University of Santander for its development. To this end, it was on a diagnosis of the current
situation of "Management System." This analysis was performed by reference to the philosophy
of systems thinking, one of the study areas of the research group of Modeling and Simulation -
SIMON. In that vein, we used the Rigorous Soft Method (RSM) of Professor Derek Hitchins, one
of the techniques known as soft. Similarly, the input of RSM in this study arose, by conducting a
situational analysis and strategic (SWOT), also was taken as a conceptual framework for
managing projects proposed by the PMI in PMBOK (2008 version).

From the results of the analysis identified four factors to improve project management (GP): 1.
Development of a theoretical and conceptual framework, 2, Definition of a Life Cycle for the GP,
3. The creation of a typology of projects and 4. Developing a process map for the maturation of
projects.

Given the above, the model of project management included a process map, a life cycle of
projects for the Promotion of Academic Development (CVPFDA) and a Project Life Cycle
Process Support Mission (CVAPM), the which were channeled through a typology of projects
(building and support).

Finally, a verification of the products made from MGPSUIS use the application in order to
assess the benefits of it.

3 Research Paper
4 Faculty of Engineering Fisicomecanicas. School of Systems Engineering. MSc in
Systems Engineering and Computer Science. Director: MS. Hugo Hernando Andrade

Sosa.
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1. INTRODUCCION

El proyecto como elemento requerido para llevar a feliz término las estrategias que se
plasman en los Planes de Desarrollo de las Instituciones, necesita para su éxito de la
coordinacién de esfuerzos de los actores que hacen parte activa en la organizacion.
Es por eso que solicita la participacion decidida, del empleado que se encuentra en la
cota mas baja de la estructura organizacional, hasta y primordialmente el presidente y
la junta de accionistas que la presiden (para el caso de entidades privadas); y en este
mismo nivel, el rector, el alcalde, el gobernador o el presidente (con el apoyo de sus
consejos) para el caso de las entidades estatales. Para esto, dichas organizaciones se
apoyan entre otras cosas, en procesos, procedimientos, guias, sistemas de
informacién, reglamentos y estatutos, etc., que son vinculados en la empresa para su

apoyo en la gestion.

Dichas herramientas en las entidades publicas, se usan estos mismos instrumentos,
los cuales son reglamentados a partir de leyes y decretos del orden departamental y
nacional. Esta legislacion permite la constitucion de unidades de apoyo
especializadas, dependiendo del tipo de empresa que presiden, permitiendo con esto
identificar, formular, ejecutar y cerrar proyectos, de forma articulada con la estrategia
superior teniendo como base las necesidades propias del sector en donde se
encuentra involucrada la organizacion. Para el caso de la Universidad Industrial de
Santander, la Oficina de Planeacion, es el ente asesor encargado de proponer y
coordinar en un alto porcentaje las politicas y estrategias que permiten hacer
operativas las dimensiones del desarrollo de la institucion (Plan de Desarrollo
Institucional 2008-2018) Para esto, articula la elaboracion del presupuesto de ingresos
y gastos de funcionamiento e inversion, el programa anual de la gestion, y el programa
operativo anual de inversiones con el Plan de Desarrollo Institucional (PDI). Asimismo,
administra el Banco de Programas y Proyectos de Inversion (BPPIUIS); sistema de
informacién encargado de coordinar todos los procesos requeridos para la viabilizacion
de proyectos generados por las unidades académico administrativas (UAA) para

mejorar la actividad académica que adelantan. Hasta la fecha, el BPPIUIS ha venido
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cumpliendo la labor encomendada bajo el marco institucional y juridico que lo creo,

registrando, evaluando y promoviendo dichas iniciativas de inversion.

Por lo anterior, fue uno de los propositos de este trabajo de investigacion, analizar el
estado del “Sistema Gestidon (SG)” que a través de procesos apoyan la maduracion de
los proyectos de inversion en la UIS; asimismo se propuso reelaborar dicho SG con la
ayuda de las metodologias denominadas suaves, que hacen parte de la corriente del
pensamiento sistémico, que orientan el desarrollo de soluciones desde una vision
holistica del mundo. De igual forma, se tomo como referencia modelos de gestién de
proyectos, que como los del Project Management Institute (PMI) en su PMBOK,
orientan la mejora de los sistemas y organizaciones de direccion de proyectos (PMO).
Por lo anterior, con el trabajo se pretendi6 desarrollar un modelo de gestién de
proyectos (MGP) que permitiera sentar las bases para la consolidacion del area de
G.P de la Universidad, abarcando elementos estratégicos, politicos, metodolégicos y
procedimentales, logrando con esto que la estructura organizacional articule de la

mejor forma, los esfuerzos de sus miembros.

En este contexto, se disefio un trabajo de investigacion que se fundamentd y
desarrollé conforme a lo consignado en los capitulos 2, 3, 4,5, 6 y 7; en los cuales se
expresan tanto el propésito en la elaboracibn de este documento, como la
metodologia para llevarlo a cabo. Por otra parte, en el numeral 8, se describe el
proceso de diagndstico de la situacion actual del “Sistema de Gestion de Proyectos de
Inversion”. Dicho andlisis, se realiz6 tomando como referencia la filosofia del
Pensamiento Sistémico; usando el Método Suave Riguroso (RSM) del Profesor Derek
Hitchins, a partir de un andlisis situacional y estratégico realizado a través de la técnica
de la matriz DOFA. Con los resultados anteriores, y con la metodologia del RSM, se
identificaron los desbalances entre sistemas y subsistemas y se reconfiguraron con el

fin de obtener un esquema mejorado para la gestién (ver capitulo No. 8)

En el siguiente capitulo se desarroll6 un modelo de gestidn que incluyo el desarrollo de
dos ciclos de vida, uno para proyectos de Fomento al Desarrollo Académico
(CVPFDA) y otro para proyectos de Apoyo a los Procesos Misionales (CVAPM); para
los cuales se elaboré una tipologia especifica con el fin de reorientar los conceptos de

gestion e inversion en el marco de los objetivos misionales y se realiz6 un mapa de
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procesos para G.P con el fin de soportar la aplicacion futura del modelo y ciclos

propuestos buscando el mejoramiento continuo del modelo de gestion.

Dichas actividades fueron adelantadas con base en la metodologia de la investigacion
accion, contandose con la participacion de los actores mas preponderantes que
intervienen en la gestiébn de proyectos de inversién (G.P.l) en la UIS: Rector de la
institucion, los vicerrectores administrativo y académico, el director de planeacion, los
jefes de division y tres directores de escuelas, que cuentan con gran experiencia en
G.P.L

La ultima parte de la investigacion (capitulo No. 10), se dedico a la verificacion del
MGPUIS desarrollado, con el fin de medir (parcialmente) las ventajas y desventajas
del mismo. Para lo cual se uso parte del MGP, en la maduracién del proyecto titulado:
Modernizacion de la infraestructura fisica y tecnoldgica del Edificio Jorge Bautista
Vesga de la Facultad de Ingenierias Fisicoquimicas; en dicho proceso se midio el
grado de aceptacion del modelo, asi como los errores en los que incurririan los
usuarios del modelo. De igual forma, dicha medicién fue cruzada con la maduracion de
otro proyecto titulado: Ampliacion y Modernizacion de la Infraestructura Fisica del
Edificio de Ingenieria Eléctrica de la UIS, el cual se elaboro con la estructura actual de

gestion, con el fin de hacer un comparativo entre el “modelo” actual y el propuesto.

Para terminar, en la ultima parte del documento estan consignadas las conclusiones y
recomendaciones del trabajo realizado, en las cuales esta planteada la percepcion
acerca del uso del método suave riguroso (RSM) como herramienta metodolégica

para adelantar procesos de mejora en la gestién de organizaciones.
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2. JUSTIFICACION

La Universidad Industrial de Santander, es una institucién publica de educacién
superior en continuo cambio; el aumento del nimero de estudiantes, la permanente
creacion de nuevos programas académicos y las actividades de gestion hacen que el
trabajo de las unidades académico administrativas (UAA) en las que se apoya, sea
mas complejo y dificil de gestionar. Asimismo, al estar regida por una estructura
organizacional tradicional, hace que los procesos de soporte a la academia, no
evolucionen al mismo ritmo; la eficiencia y velocidad en los procesos de soporte son
cada dia mas exigentes y la organizacion no responde homogéneamente a este nuevo
escenario; por lo cual, se requiere que el tiempo de respuesta a las solicitudes y a las
necesidades de implementacion de las politicas, evolucione al ritmo de los cambios

que se presentan.

Lo anterior justifica de forma general, el transformar a la UIS de una organizacion
estatica a una organizacion dindmica; que interactie eficientemente con su entorno,
gue tenga la capacidad de enfrentarse cada dia a los desafios que una sociedad
globalizada le exige, donde los procesos de cambio organizacional con base en
sistemas abiertos, se hacen cada vez mas ininteligibles, mas aun, cuando las
instituciones educativas deben crecer y desarrollarse de acuerdo a las exigencias de

la sociedad.

En ese sentido, es que se hace necesario hacer de la gestion de proyectos una
herramienta, que permita evolucionar a favor del quehacer institucional, que integre
esfuerzos y recursos en pro del crecimiento de la Universidad Publica Colombiana. Por
lo cual, es conveniente adelantar iniciativas de investigacién que apunta a mejorar los
procesos de apoyo; como lo son entre otras, la Planeacién, la coordinacion de los
procesos de la gestion rectoral y el informar y hacer participe a todos los miembros de
la organizacion en la solucion de problemas que desde la academia se presentan. Es
por eso, que el modelo de gestién de proyectos (MGP) que se planteo, permitira sentar
las bases conceptuales para la consolidacién del sistema de inversion institucional de
la UIS, y asi contribuir en la transformacion de la UIS, en pro de su desarrollo y en la

respuesta apropiada a los retos que la sociedad le impone.
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Por otra parte, es importante tener en cuenta que con este trabajo de investigacion se
busco la consecucion de una herramienta que haga mas dindmica la aplicabilidad de
las politicas de desarrollo institucional; por lo cual varias de las caracteristicas del
modelo propuesto se convirtieron requisitos de obligado cumplimiento (restricciones
iniciales). Asimismo, con la finalizacién de este trabajo de investigacién se realizdé un
aporte al desarrollo de la gestion universitaria, ya que parte de los hallazgos que se
han obtenido de la revision inicial de la literatura, demostraron un vacio en el desarrollo
de modelos de gestion de proyectos para entornos de organizaciones de Educacion
Superior. De igual forma, es importante aclarar que uno de los propésitos del trabajo
ha sido el uso del pensamiento sistémico para desarrollar el modelo UIS; lo que
constituye un aspecto llamativo puesto que algunos de los modelos existentes (PMI,
CRMP) toman elementos de esta teoria, pero no en el conjunto de los procesos de

gestion.

A partir de esta consideracion, se buscé probar la efectividad de un modelo de
perspectiva sistémica, en relacion con el contexto y a la capacidad de cambio ante
nuevos escenarios. Es ahi, donde la dindmica de sistemas brinda el primer elemento
preponderante para el desarrollo del modelo UIS, ya que al tomar como soporte la
integralidad de las variables, permite proponer una solucion holistica al problema
enunciado. En ese sentido, es de prever con el desarrollo de esta investigacion, otro
aporte a la ciencia, ya que elaborar este tipo de modelo, podria servir como base para
la realizacion de nuevos trabajos que apunten a mejorar la gestion en las
organizaciones universitarias que desean evolucionar. Asimismo, al ser una
investigacion en la que se involucran diferentes flujos de informacion, personas,
procesos, y diversos sistemas, hacen de la misma un estudio complejo que debe ser

abordado a nivel de los sistemas y la informatica.

Dentro de los beneficios que podria ofrecer la presente investigacion se pueden

mencionar los siguientes:

- Proporcionar un Marco Conceptual que servira para cualificar a los actores que
hacen parte del apoyo a las actividades académicas e investigativas de la

Universidad Industrial de Santander.
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Brindar a la Direcciéon de la Universidad, una herramienta gerencial que le
permita orientar adecuadamente los recursos de inversién hacia las estrategias
de desarrollo plasmadas en el PDI.

Identificar los proyectos estratégicos que son requeridos para desarrollar los
objetivos misionales de la UIS.

Facilitar el seguimiento y control del desarrollo de un proyecto durante todas
sus fases.

Aportar informacién para valorar los resultados de las inversiones realizadas
versus los avances académicos e institucionales proyectados en los planes de
desarrollo de la Universidad.

Contribuir en la evolucién de la organizacion conforme al ritmo de las
transformaciones del entorno, ya que al contar con un modelo sistémico podra

tener en cuenta el conjunto de las variables.

Apoyar la transformaciéon de una estructura organizacional estatica o una
dindmica, haciéndola inteligente y proclive al cambio.

Dotar a las UAA de la Universidad de los elementos procedimentales para el
desarrollo de los proyectos, con el fin de garantizar la coherencia en la

maduracion de las propuestas.
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3. DEFINICION DEL PROBLEMA

Para delimitar el problema y/o las necesidades que se abordaron con el desarrollo de
esta investigacion, es necesario enmarcarlo en las actividades misionales que
desarrolla la Universidad y el papel que juega cada una de las Unidades Académico
Administrativas (UAA) de apoyo en dicha labor. Para ello, se parte del analisis de la
mision de la institucién, su proyeccion hacia la comunidad (Lineamientos Plan de
Desarrollo), sus programas de desarrollo y servicios que ofrece a la sociedad. Asi
como el analisis de las herramientas con los que soporta la asignacién de recursos. En

ese sentido, la Mision Institucional reza lo siguiente:

La Universidad Industrial de Santander es una organizacion que tiene como propésito
la formacién de personas de alta calidad ética, politica y profesional; la generacion y
adecuacion de conocimientos; la conservacion y reinterpretacion de la cultura y la
participacion activa liderando procesos de cambio por el progreso y mejor calidad de
vida de la comunidad.

Orientan su misioén los principios democraticos, la reflexion critica, el ejercicio libre de
la catedra, el trabajo interdisciplinario y la relacion con el mundo externo.

Sustenta su trabajo en las cualidades humanas de las personas que la integran, en la
capacidad laboral de sus empleados, en la excelencia académica de sus profesores y
en el compromiso de la comunidad universitaria con los propositos institucionales y la

construccion de una cultura de vida (1).

Por lo expuesto anteriormente, se puede ver claramente que la Mision de la UIS,
engloba tres factores fundamentales, Docencia, Investigacion y Extension. Estos
aspectos vienen ligados y/o relacionados a través de procesos estratégicos, procesos
de evaluacion y procesos de apoyo que una vez articulados contribuyen en el
cumplimento de la actividad misional de la institucién. En esta interaccion, se puede
apreciar con claridad que la base central de estos procesos es la sociedad, es por eso
que su fin dltimo, es el de responder a las necesidades de la misma, mediante la

generacién de profesionales idoneos y la generacién de conocimiento.
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3.1. Planteamiento del Problema

3.1.1 Problema principal

Partiendo de una indagacién preliminar realizada para identificar el problema de
investigacion, se puede apreciar en primera medida, la falta de integracién entre los
procesos de gestion de proyectos: iniciacion, planificacion, ejecucién, seguimiento y
control y cierre, y estos en su conjunto, en relacion con las actividades propias del
guehacer administrativo de la instituciéon, asi como problemas en el momento de
identificacion y priorizacion de los mismos, esto se evidencia principalmente en los
productos recibidos una vez culminan las inversiones. Asimismo, no existe una clara
articulacion entre los actores que intervienen en los procesos citados; lo cual se refleja
en la limitada participacién de cada una de las unidades asesoras del Rector y el papel
que juegan las Divisiones de las Vicerrectorias en el desarrollo de los proyectos,
especialmente los de inversion en donde estos problemas son mas evidentes. Estas
falencias también se evidencian en los proyectos de gran envergadura y en los
informes emitidos en el proceso de certificacion de los procesos de apoyo de la
institucion mediante la Norma NTCGP 1000:2004 (2).

A continuacién se resumen algunos aspectos que evidencian las causas y efectos del

problema:

e Enlos Procesos de Identificacién de Proyectos:
Este proceso se da a nivel de Escuelas y algunas unidades de apoyo en la
Universidad. Parte de la identificacion de las necesidades particulares de cada una de
ellas, y de la proposicion de soluciones igualmente particulares, dejando a un lado la
posibilidad de optimizacion de recursos con otras UAA. Por otra parte, desde la
direccion se definen proyectos que intentan dar soluciones a problemas colectivos, sin
embargo se incurre en la identificacion de proyectos en los que no se incluyen

soluciones completas acorde a la problematica.

e Enlos Procesos de Iniciacion:
Como en el proceso anterior, esta etapa se realiza casi exclusivamente a nivel de
Direccion de Escuela y Unidades de Apoyo, o por iniciativa particular de los profesores

o0 profesionales de dichas dependencias. Este comportamiento se debe a la
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inexistencia de un procedimiento que oriente esta etapa, lo cual genera la iniciacion de

proyectos que en procesos posteriores tienden a ser rechazados.

e Enlos Procesos de Planificacion:

- Determinacion de entregables: La determinacion de entregables (productos) en
cada proyecto esta determinada por las necesidades particulares de cada UAA,
lo que genera soluciones parciales, con beneficios muy puntuales para otras
Escuelas.

- Herramientas Existentes: El sistema de informacién del Banco de Programas y
Proyectos de Inversion, permite soportar el proceso de planificacion y cierre
(parcialmente) de los proyectos de inversion, sin embargo no brinda ayuda en
las etapas de iniciacion, ejecucion, seguimiento y control. Asimismo, no existen
procedimientos, manuales o guias que orienten estas etapas.

- Funciones Cruzadas: las unidades académico administrativas, Planeacién y la
Direccion de Contratacion y Proyectos de Inversion, poseen funciones
comunes que generan incertidumbre sobre las responsabilidad de cada uno de
ellos en dichos procesos, lo que fomenta falta de apropiacion y compromiso en

el desarrollo de algunas actividades de Gestién de Proyectos (GP).

- Marco Conceptual: el marco conceptual con el que cuenta el Sistema de
Inversion Institucional, ha permitido clasificar los proyectos que se desarrollan,
asi como los procesos que se deben adelantar para su aprobacion en el
Consejo Superior, sin embargo existen vacios en aspectos que tienen que ver
con la gestidn del proyecto en su ciclo de vida, especialmente en lo referente a

la ejecucién, seguimiento y control y cierre.

e Enlos Procesos de Ejecucion:

- Ausencia de Herramientas: No existen procedimientos especificos para
ejecutar los proyectos de inversion en la Universidad; so6lo para la realizaciéon
de actividades puntuales como lo son publicar convocatorias y licitaciones,
para realizar compras y adquisiciones, etc. De igual forma, se carece de
procesos, manuales, guias que permitan articular esta etapa entre sus
diferentes actores, predominando una concentracibn de funciones en la
Direccion de Contratacion y Proyectos de Inversion, lo que dificulta el control, la

aceptacioén y evaluacion de los resultados.
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Marco Conceptual: como se menciond anteriormente, aunque existe algunos
procedimientos y documentos para el desarrollo de actividades especificas, se
carece de un marco comun que permita entender las labores que se realiza en
esta etapa de la gestion, lo que genera incertidumbre entre los participantes.

Funciones cruzadas: Planeacion, y la Direccion de Contratacion y Proyectos de
Inversién, poseen funciones comunes en esta etapa, lo cual genera

incertidumbre sobre su aplicabilidad desde dichas dependencias.

En los Procesos de Seguimiento y Control:

Herramientas Existentes: Solo a través del sistema financiero de la institucion
se puede mirar la ejecucién presupuestal de los proyectos, sin embargo no
existe una herramienta que permita controlar el tiempo, la calidad, el costo, los
entregables, el rendimiento del personal, que participa en el desarrollo de los
proyectos.

Funciones Cruzadas: las unidades académico administrativas, Planeacion,
Direccion de Contratacion y Proyectos de Inversion y Evaluacion y Control de
la Gestion, tienen funciones comunes que vienen generando incertidumbre
sobre las responsabilidad de aplicabilidad en cada una de ellas, lo que genera
falta de compromiso en el desarrollo de algunas actividades de Gestion de
Proyectos.

Marco Conceptual: presenta los mismos inconvenientes citados en anteriores
etapas, de igual forma, también se presenta vacios en aspectos que tienen que

ver con la gestion del proyecto en su ciclo de vida.

Metodologia de gestion de proyectos: La falta de una metodologia para la
gestion de los proyectos en la totalidad de las fases de desarrollo de los
mismos (la actual metodologia cubre la etapa de planificacion) ha generado
vacios que han contribuido a la generacion de problemas, especificamente en
las etapas de ejecucidn y seguimiento, generando con estos retrasos,

sobrecostos e insatisfaccion de los beneficiarios.

En los Procesos de Cierre:

Herramientas Existentes: No existe un procedimiento de cierre para los
proyectos de inversion en la Universidad, y menos algin sistema que soporte

este proceso.
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- Funciones: no existe esta funcion especifica en ninguna de las UAA que
participan en la gestion de proyectos de inversion en la Universidad.
- Marco Conceptual: no existen ni las definiciones, ni términos que expliquen la

forma como se debe concluir o cerrar los proyectos.

3.1.2 Problemas Secundarios y/o Derivados

Varios de los aspectos citados anteriormente vienen incidiendo en el resultado de los
proyectos de inversion financiados por la instituciéon en el periodo 2003-2008. A

continuacion se resumen los hallazgos encontrados:

Tabla No. 1. Resultados preliminares del andlisis de la gestiéon de los proyectos de
inversion de la UIS con base en la triple restriccién y su aporte a la estrategia de la
organizacion.

Porcentaje de
Proyectos de :
Porcentaje de Inversion que I;c;cr)(;zr;tt?se g:
TIPO DE PROYECTO* Zreogjee%t‘?fa%u"e reizgﬁ?"gde lgﬁlﬁfig&gm:
en un tiempo adicionales cum gI’ieron con
superior al superiores al 10% T aeémetros i
Planeado de valor total P Calidad
asignado para su
finalizacién
Construcciones 92,86% 100,00% 85,71%
Adecuaciones 86,67% 53,33% 63,33%
Dotacion de Equipos de Laboratorio 90,57% 52,83% 33,96%
Adgquisicion de Material Bibliogréafico 14,29% 28,57% -
Desarrollo y/o  Adquisicion  de
Software 50,00% 0,00% -
Dotacién de Mobiliario 25,00% 25,00% 25,00%

Fuente: elaboracion propia

Estos resultados se obtuvieron a partir de un andlisis preliminar con base en datos
histéricos de proyectos de inversidbn aprobados por el Consejo Superior de la
Universidad. Los resultados que aparecen en las columnas 1 y 2 son producto de un
analisis cuantitativo de los proyectos madurados en el periodo mencionado;
igualmente los datos consignados en la tercera columna obedece a observaciones
realizadas por parte de los usuarios finales en relacion a la calidad de los productos

entregados una vez finalizados los proyectos.
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Por otra parte, existen otros aspectos secundarios que afectan la gestion de proyectos

en la Universidad, los cuales se resumen a continuacion:

- Tiempo del equipo de trabajo: Tanto los directores de proyectos como el equipo
de trabajo, realizan las actividades de gestion de proyectos en tiempo extra, lo
que causa poco compromiso o imposibilidad para el desarrollo de estas
labores. Asimismo, pueden llegar a tener a su cargo varios proyectos, cuya
carga de trabajo no se encuentra programada, lo cual ocasiona que las tareas

diarias del proyecto se dificulten.

- Tiempo para la Direccién de proyectos: En los estatutos de la direccion de la
institucion no se contempla la asignacion de tiempo para la direccion de
proyectos de inversion, ademas de las actividades académicas propias de la
docencia, los directores de proyecto (PM) no cuenta con un incentivo para tal
fin, dejando esta labor como una carga mas de trabajo, ocasionando que el
responsable no pueda cumplir adecuadamente con los requerimientos de los

proyectos.

3.2 Pregunta de Investigacion

Por los resultados del analisis preliminar adelantado y teniendo en cuenta que
después de 7 afios de funcionamiento del Banco de Programas y Proyectos de
Inversion de la UIS (ente encargado de viabilizar las propuesta de inversion), se ve la
necesidad de hacer un alto en el camino para analizar los aciertos y desaciertos, con
el fin de mejorar la gestion del desarrollo de la Universidad, dando respuesta a las
inquietudes que se plantean, y que entre otras son: ¢Cual es la mejor forma de
articular los objetivos de los proyectos de inversion de la UIS en relacion con los
objetivos de desarrollo de la institucion?, ¢Cuales son las politicas, los métodos, las
herramientas, los procesos, mas adecuados para seleccionar y desarrollar proyectos
de inversion en la UIS?, ¢Cual es la mejor forma de articular los recursos humanos
que influyen directamente en la gestion de los proyectos para maximizar los beneficios
de los proyectos? Con base en estas inquietudes, se identific6 la necesidad de
construir un modelo que permita sentar las bases para el desarrollo de un instrumento

que coordine la estrategia organizativa de la UIS con sus esfuerzos por el desarrollo.
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A partir de lo expuesto anteriormente, se plante6 como pregunta central de la

investigacion la siguiente:

¢Qué elementos del pensamiento sistémico y del modelo de gestion de
proyectos del Project Management Institute (PMI) podrian facilitar la ejecucidn
de las propuestas de desarrollo institucional, conforme a los preceptos de
calidad y pertinencia social que orientan la Misidn Institucional de la Universidad
Industrial de Santander y contribuir a su vez en la evolucion de la madurez

organizacional en la gestién de proyectos?
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4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo General

Desarrollar un modelo para la gestion de los proyectos de la Universidad Industrial de

Santander que sirva de herramienta para el cumplimiento de las politicas de desarrollo

y de la estrategia institucional, mediante el uso de la teoria del pensamiento sistémico

y el marco conceptual para la gestion de proyectos del PMI.

4.2 Objetivos Especificos

Realizar un diagndstico del sistema de gestion de proyectos de inversion de la
UIS, teniendo como referencia su entorno, el direccionamiento estratégico, los
clientes que atiende y los actores que participan en dichos procesos, con el fin de
determinar los factores que inciden positiva 0 hegativamente en su funcionamiento
y asi proponer soluciones para mejorar los diferentes componentes que lo

constituyen.

Elaborar un marco conceptual y tedrico desde una perspectiva del pensamiento
sistémico, que sirva de modelo de gestidon de los proyectos de inversion en la UIS
y de fundamento para el desarrollo de una politica de inversion; contribuyendo de
esta forma, en la articulaciébn de los procesos estratégicos de evaluacién y de

apoyo con los procesos misionales de la UIS.

Desarrollar un mapa de procesos para la gestion de proyectos de inversién, que
este en consonancia con el ciclo de vida de los procesos organizacionales de la
UIS, que oriente la realimentaciéon para el mejoramiento continuo; guardando
coherencia entre el mapa de procesos generales de la Universidad y las funciones
especificas de las unidades académicas que intervienen en la gestion de

proyectos.
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Elaborar una tipologia de proyectos que permita clasificar las iniciativas de
inversion en consonancia con los procesos misionales de la institucion, con el fin
de medir los resultados de la aplicacién de dichos recursos en relacion con las

dimensiones del desarrollo plasmadas en el PDI 2008-2018 de la UIS.

Realizar una verificacion parcial de los productos de la investigacion, aplicando el
modelo de gestién desarrollado (para las etapas de identificacion y planificacion)
con el fin de validar el marco desarrollado, asi como para identificar y ajustar

posibles fallos en el mismo.
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5. ANTECEDENTES

A partir del mes de julio del afio 2002, la Universidad Industrial de Santander adopté la
reglamentacion de la Inversion institucional mediante acuerdo del Consejo Superior
No. 032 de este mismo periodo. Esta regulacion, busco desde sus inicios brindar las
herramientas normativas, técnicas y administrativas para la asignacion de recursos a
las diferentes Unidades Académico Administrativas, teniendo como base criterios de
claridad y transparencia, conforme a los lineamientos de desarrollo de la institucién (3)
y mediante la aplicacion del Sistema de Planificacion Institucional. De igual forma, con
la aprobacién de este estatuto, se dieron los primeros pasos para dar claridad a los
procesos de planificacién, presupuestacion y gestion de los recursos de inversion y

funcionamiento de dicha organizacion (4).

Este reglamento esta constituido por una serie de elementos para hacer de la gestién
de proyectos un elemento fundamental en la efectiva aplicacioén de las dimensiones del
desarrollo institucional, en el cumplimiento del Proyecto Institucional (Pl) y en todas
aquellas iniciativas que apuntan al crecimiento de la Universidad. Es por eso, que en el
transcurrir de los afios se ha constituido en un componente primordial del Sistema de
Planificacion, el cual se apoya en el sistema de inversion institucional y en el programa
de gestion anual para llevar a cabo todas las iniciativas que en el tema, propende la

direccion de la Universidad.

5.1 Sistema de Inversion Institucional

Esta herramienta forma parte del Sistema de Planificacion Institucional, del proceso de
Desarrollo Institucional, del Proceso de Programacion de Gestion Anual, del Proceso
de Presupuestacion Anual y del Proceso de Ejecucion Anual de la UIS. Esta
conformado por los diferentes componentes relacionados con la inversién que

programa y realiza la Universidad en el corto, mediano y largo plazo.

El Proceso de Presupuestacion Anual contempla los componentes del Presupuesto

General de la Universidad; Presupuesto de Rentas, Presupuesto de Gastos o
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Apropiaciones y Disposiciones Generales; este incluye, ademéas de los gastos de
funcionamiento y del servicio a la deuda, un Programa Operativo Anual de Inversiones
(POAI) que contienen los proyectos de inversion viables y seleccionados con sus
apropiaciones correspondientes a la vigencia respectiva, siendo este una de las
unidades que hara parte de la investigacion. Por lo anterior, los proyectos que hacen
parte de este sistema se constituyen en gastos de Inversion (G.l); siendo estas,
erogaciones susceptibles de causar créditos o de ser de algin modo econémicamente
productivas, o que tengan cuerpo de bienes de utilizacién perdurable, llamados
también de capital por oposicion a los de funcionamiento, que se hayan destinado a
extinguirse con su uso. Asi mismo son G.l, aquellas erogaciones destinadas a crear

infraestructura social.

La caracteristica fundamental de este gasto es que su asignacion permite acrecentar
la capacidad académica, investigativa y de servicios, asi como la productividad en el
campo de la estructura fisica, econdmica y social de la Institucién. Asimismo, el
Programa Anual de Gestién, es el conjunto de actividades o compromisos que la
Universidad establece para la vigencia de un afio, con el fin de dar cabal cumplimiento
a objetivos misionales de la institucién y al plan de desarrollo institucional. Contiene los
compromisos que se deben cumplir, los indicadores de medicion de dichos
compromisos, los recursos disponibles, el funcionario responsable y un cronograma de
cumplimiento de las metas establecidas para cada actividad o proyecto. Este
programa esta compuesto, por el POAI, y el Programa de Mejoramiento de la Gestion,
que comprende las actividades y compromisos de gestion previstos para la vigencia

correspondiente.

5.2 Banco de Programas y Proyectos de Inversiéon de la UIS (BPPIUIS)

Es un instrumento del Sistema de Planificacion Institucional para la programacién de
inversiones, cuya finalidad es apoyar el proceso de asignacion de recursos mediante
el registro de programas y proyectos viables; permite concretar y dar coherencia al
plan de desarrollo, al programa de gestion anual y al presupuesto de inversiones, asi
como realizar las labores de analisis, programacion y ejecucion de la Inversion, y el
seguimiento de la gestion y de los resultados. Dicho ente, esta constituido por un
sistema de informacién que permite el registro de proyectos de inversién formulados

por las unidades académicas y administrativas, seleccionados como viables,
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susceptibles de ser financiados total o parcialmente con recursos propios, previamente
evaluados en sus componentes técnico, econdmico, social, ambiental, institucional y
legal (5).

Las funciones encomendadas al BPPIUIS son las siguientes:

- Garantizar la eficiente y oportuna informacién y programacion de inversiones
en la Universidad.

- Fortalecer la capacidad de gestion de la Universidad en la definicion y manejo
de las inversiones para lograr asi mayor eficiencia y transparencia en la
asignacion de recursos.

- Articular los procesos de planeacion con la programaciéon y el uso de los
recursos de inversion de la Universidad.

- Fortalecer y consolidar la cultura de proyectos en la Universidad.

- Elevar la oferta de programas y proyectos de inversion bien identificados y
preparados como antecedente fundamental para mejorar el proceso de toma
de decisiones para la asignacion de recursos.

- Mejorar la eficiencia y la eficacia en las etapas de planeacion, presupuestacion,
programacion, ejecucién, evaluacion y gestion de la inversion.

- Establecer un sistema de informacion que facilite la articulacion del
presupuesto de inversion y del programa de gestion.

- Conocer el estado de avance y las causas de los atrasos de los proyectos de

inversion institucional

La Oficina de Planeacion de la UIS, es la dependencia encargada del funcionamiento
del Banco de Programas y Proyectos de Inversion, entre las responsabilidades que se
le asigna esta la de revisar y adecuar los procesos metodoldgicos y de elaborar el
manual de operaciones del BPPIUIS de acuerdo con los lineamentos que sobre la
materia establezca el Consejo Superior, el Departamento Nacional de Planeacion y los

organismos de cooperacion.

5.3 Proyectos de Inversién
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Es el conjunto de acciones planificadas, encaminadas a satisfacer una necesidad
institucional o social, plenamente identificada, que requiere financiacién total o parcial
del Presupuesto General de la UIS. Este tipo de proyectos, para ser incorporados al
presupuesto general de la UIS, deben estar registrados en el Banco de Programas y
Proyectos de Inversion de la UIS con el fin de hacerles seguimiento en las diferentes

etapas del proceso institucional de gestidén de proyectos de inversion.

5.4 Tipologia de Proyectos de Inversion (5).

La asignacion de recursos de inversion institucional se hace sobre las siguientes
tipologias de proyectos, que a la fecha, se encuentran desactualizadas y corresponde
a una vieja metodologia emanada de la Direccién de Planeacién Nacional (DNP) en la

década de los 90s.

Proyectos mayores: En esta categoria se agrupan aquellos proyectos financiados con
recursos de la Universidad cuyo monto supere 180 salarios minimos mensuales
vigentes o aquellos que requieran financiacion o cofinanciacion proveniente de

entidades publicas o privadas. Pueden ser de dos tipos:

- Proyectos Tipo A, son los relacionados con la produccién de bienes o servicios,
académicos o tecnoldgicos, y que tienen definidas las etapas de inversion y
operacion.

- Proyectos Tipo B, son aquellos en los cuales no es posible diferenciar la etapa de

inversion y operacion (capacitacion, programas de desarrollo social, entre otros).

Estos proyectos son formulados con base en la metodologia general, serie
metodolégica No 001, establecida por el DNP para los proyectos de inversion, la cual

ya no es usada en la actualidad, ni avalada por este organismo.

- Proyectos menores: Son aquellos cuyo monto total no sobrepasa los 180 salarios
minimos mensuales vigentes, y deben ser financiados totalmente con recursos

provenientes del Presupuesto General de la UIS.

Estos proyectos eran formulados con base en la metodologia de proyectos menores,
serie metodoldgica No 019, desarrollada por el DNP, y adaptada para la Universidad
Industrial de Santander. En la actualidad dicha metodologia tampoco es utilizada, ya
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gue su estructura es muy similar a la metodologia de Tipo A, similitud que generaba

confusion entre los usuarios del BPPIUIS.

- Proyectos de Preinversion: Corresponde a los estudios necesarios para reducir la
incertidumbre de la inversion o para atender la complejidad de una propuesta que
se requiere adelantar antes de tomar la decision institucional de canalizar recursos
hacia un objetivo particular. Se conocen cominmente como estudios de
prefactibilidad o factibilidad.

- Proyectos de Cooperacion Internacional: Son aquellos que estan orientados hacia
una de las modalidades concesionales de ayuda que fluyen hacia los paises de
menor desarrollo, mediante asistencia oficial para el desarrollo (AOD). Estos
proyectos estan dirigidos a organismos de cooperacion bilateral u organismos de
cooperacion multilateral. Los proyectos formulados son canalizados mediante la
asistencia técnica, capacitacion de personal y suministro de equipos requeridos
para la ejecucion del proyecto; también, pueden darse mediante cooperacion
financiera no reembolsable, canjes de deuda (SWAP), ayuda alimentaria, ayuda de
emergencia y desastres, y expertos y voluntarios. Estos proyectos son formulados
en la metodologia para identificacion y formulacion de proyectos de cooperacion

internacional, elaborada por el DNP.

Es de notar por lo expuesto anteriormente, que la UIS ha venido haciendo uso de los
lineamientos de regulacibn de los recursos como son las metodologias,
procedimientos, normatividad y directrices emanadas del gobierno nacional tanto en
los procesos académicos como en los financieros, con el fin cumplir y mejorar la
asignacion de recursos. Sin embargo, su desactualizacion es clara (esquema de
inversion) y sobre todo, su desarticulacion por la falta de la concepcién de un modelo
de gestion propio que permita articular de mejor forma, todos los esfuerzos que la

Universidad adelanta para cumplir sus objetivos misionales.
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6. FUNDAMENTOS TEORICOS

Para la elaboracion de los fundamentos de esta propuesta de investigacion, se partié
de la necesidad de clasificar la informacién recolectada con base en aspectos tedricos,
conceptuales, contextuales y legales como se sugiere en el manual para la

presentacion de anteproyectos en informes de investigacion (6)

6.1 MARCO TEORICO

Este componente de la propuesta de investigacion, surgié de una revision general de
la literatura que soporta la teoria del pensamiento sistémico, sus bases creadoras y el
aporte que hace para el desarrollo de un modelo sistémico, asimismo, se hizo un
desglose de los fundamentos de la gestion de proyectos, los modelos de gestion de

proyectos (MGP) y el estado del arte del principal MGP.

6.1.1 El Pensamiento Sistémico (PS)

Para hablar de pensamiento sistémico (PS); es necesario empezar por definir que es
un sistema, siendo este, un conjunto de partes interrelacionadas que forman un todo y
persiguen un mismo objetivo (7). En esa medida, PS es una corriente que contempla
el todo y sus componentes, asi como las conexiones entre éstos. Estudia el todo para
comprender sus elementos; va mas alla de lo que se muestra como un incidente
aislado, para llegar a comprensiones mas profundas de los sucesos. Permite
reconocer las relaciones que existen entre los eventos y las porciones que los
protagonizan, permitiéndonos mayor conciencia para comprenderlos y capacidad para

poder influir o interactuar con ellos.

Asimismo, el pensamiento sistémico es la actitud del ser humano, que se basa en la
percepcion del mundo real en términos de totalidades para su andlisis, comprension y
accionar, a diferencia del planteamiento del método cientifico, que solo percibe partes

de éste y de manera inconexa.
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El PS aparece formalmente hace unos 45 afios atras, a partir de los cuestionamientos
gue desde el campo de la Biologia hizo Ludwing Von Bertalanffy, quien cuestioné la
aplicacion del método cientifico en los problemas de la Biologia, debido a que éste se
basaba en una vision mecanicista y causal, que lo hacia débil como esquema para la
explicaciéon de los grandes problemas que se dan en los sistemas vivos (8). Este
cuestionamiento lo llevé a proponer un replanteamiento global en el paradigma para
entender mejor el mundo que nos rodea, surgiendo formalmente el arquetipo de
sistemas. El PS es cohesionador, esto se vislumbra tanto en el andlisis de los
escenarios como en las conclusiones que brotan a partir de alli, formulando soluciones
en las cuales se tienen que considerar diversos factores y relaciones que conforman la
estructura de lo que se define como "sistema", asi como también de todo aquello que

constituye el entorno del sistema definido.

La consecuencia de esta perspectiva sistémica, fenomenolédgica y hermenéutica es
gue hace posible ver a la organizacion, no con un fin predeterminado (por alguien)
como lo plantea el esquema tradicional, sino que dicha organizacion puede tener
diversos fines en funcién de la forma cémo los involucrados en su destino la vean,
surgiendo asi la variedad interpretativa. Estas visiones estaran condicionadas por los
intereses y valores que posean dichos involucrados, existiendo solamente un interés

comun centrado en la necesidad de la supervivencia de la misma (9).

Asi, el Enfoque Sistémico contemporaneo aplicado al estudio de las organizaciones
plantea una vision inter, multi y transdisciplinaria que le ayuda a analizar la empresa
de manera integral permitiéndole identificar y comprender con mayor claridad y
profundidad los problemas organizacionales, sus mduiltiples causas y consecuencias.
De igual forma, observa a la organizacion como un ente integrado, conformado por
partes que se interrelacionan entre si a través de una estructura que se desenvuelve
en un entorno determinado, estando en capacidad de detectar con la amplitud
requerida, tanto la problematica como los procesos de cambio que de manera integral;
es decir, a nivel humano, de recursos y procesos, seran necesarios implantar, para

tener un crecimiento y desarrollo sostenible en términos viables en el tiempo (9).
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6.1.2 Los Fundamentos del Modelo Sistémico

Para el analisis y evaluacion de sistemas, se parte de la integralidad y no de la
individualidad de sus elementos, esto permite delimitar su totalidad y no su
individualidad. Churchman aporta una logica clara en este aspecto; parte de la
necesidad de mirar el modelo, desde cinco componentes basicos que lo constituyen
(sin negar la posibilidad de que existan mas) siendo estos, los elementos primordiales
en toda organizacion; los objetivos, el ambiente, los recursos, los componentes, y la

gestion (10).

Los objetivos del sistema, son los propdsitos que sustentan la existencia del mismo, la
energia que lo mantiene vivo, lo cuales pueden ser facil o dificiles de identificar
dependiendo del sistema. En los seres humanos, los objetivos puede clasificarse como
reales y propuestos; siendo los mas preponderantes los que no estaria dispuesto el
sistema para sacrificar ante determinadas circunstancias, ¢querra el sistema
intencionalmente sacrificar otras metas para alcanzar el objetivo formulado? Si la
respuesta es positiva, entonces los objetivos reales y los manifiestos son iguales (11).
Esta diferencia, es superable mediante la medicién y cuantificacion de los mismos,
para ello, es necesario hacer uso de herramientas que desde un lenguaje claro (de los
objetivos) los puedan medir. Asimismo, dado que los objetivos son alcanzados
mediante tareas, al ser revisados, es necesario hacerlo mediante las funciones
manifiestas (las consecuencias intencionales o admitidas) como las latentes (aquellas

consecuencias que no se reconocen ni fueron propuestas de manera expresa).
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OBJETIVOS

SISTEMA

RECURSOS

-

Figura No. 1 Elementos de Analisis del Sistema propuestos por Churchman

Por otra parte, para Churchman, el ambiente de un sistema esta conformado por todos
aquellos elementos que son ajenos a la estructura de este y estan por fuera de su
control , por lo que el mismo, no puede ejercer influencia sobre alguno de ellos.
Dependiendo de la influencia de este sobre los demas, es que se debe plantear el
estudio. lgualmente, la otra caracteristica del ambiente, es que los factores que lo
integran son los que determinan el comportamiento del mismo. Asimismo, los recursos
del sistema, estan conformados por todo el combustible que le permite alimentarse
para llevar a cabo todas las tareas necesarias para alcanzar los propositos
establecidos, estos recursos, se encuentran dentro del sistema.

En un sistema cerrado todo los recursos estan presentes al mismo tiempo, como no se
pueden contar con los que se encuentran libres por fuera del mismo, es cuando se
hace presente el término de entropia. Cuando el sistema es abierto, pueden darse
flujos adicionales de recursos. Por otra parte, los componentes del sistema son todas
las herramientas usadas para llevar a cabo los objetivos del sistema. Son las tareas
que debe realizar a muto propio, para lograr lo propuesto. Al clasificar estas funciones,
se puede determinar la importancia y la eficiencia de cada uno de ellos. Asimismo, La
justificacion busca encontrar aquellos componentes y actividades, cuyas medidas de
rendimiento estan de hecho relacionadas con la medicién de logro de los objetivos del
sistema (12).
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Al hablar de gestién del sistema, Churchman hace referencia a dos funciones basicas,
a la planificacion del sistema y al control del mismo. La planificacion de un sistema
incluye todos los aspectos analizados precedentemente, es decir, sus metas u

objetivos, su ambiente, el uso de sus recursos, y sus componentes o actividades.

6.1.3 Modelos de Enfoque sistémico para la Gestion de Proyectos

Como actividad organizada de la humanidad, los proyectos se han encontrado en casi
todas las civilizaciones; sin embargo como disciplina formal, se rastrea a la gestion de
proyectos generalmente entre los afios 50 y 60 cuando los programas de defensa de
los Estados Unidos desarrollaron y utilizaron técnicas como diagramas de red,
conocidos hoy como PERT o los métodos de trayectoria critica (13). Sin embargo
después de tanto tiempo en evolucién, la gestiobn de proyectos ha evidenciado
falencias y requiere de seguir avanzando para su consolidacion. En los estudios
realizados en 1987 por Morris, Peter W y George H. Hough., se vislumbran los
problemas mencionados en la gestién de los proyectos, especificamente en relacion al

tiempo y el costo de los proyectos, con un 70% y 60% respectivamente.

Con la evolucién de esta disciplina, se han venido desarrollando una serie de modelos
gue se caracterizan por la elaboracion de estructuras de desglose de trabajo (EDT),
matrices de responsabilidades, diagrama de Gantt, andlisis de redes (PERT, CPM,
PDM, GERT Yy otros), cronogramas de costos y diferentes técnicas para controlar el
rendimiento del proyecto (13), integrando la estructura del proyecto al de la
organizacioén; la planeacion y el control del mismo se realiza con base en los
resultados planificados con los obtenidos. Estos modelos tradicionales por ser
“cerrados”, se orientan especialmente a medir el éxito del proyecto, y no el de la

organizacion, viéndose claramente la separacion entre estrategia y proyecto.

La pregunta seria entonces: ¢Qué debemos hacer para garantizar el éxito de los
proyectos?, ¢Qué hacer para que los proyectos respondan a las expectativas
plasmadas en las estrategias de las organizaciones? ¢, Cual es el modelo éptimo que
permita garantizar el éxito del proyecto con una maxima rentabilidad para la
organizacién? Las respuestas a estas inquietudes se vienen dando por medio del

desarrollo de modelos de gestion de proyectos basados en la dinamica de sistemas,
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la cual orienta la integracién horizontal y vertical de la organizacion desde la estrategia
hasta el insumo basico como es el proyecto. La visién holistica de estos modelos
identifica las variables enddégenas y exdgenas, asi como sus retroalimentaciones,
todas estas plasmadas a través de procesos los cuales se desarrollan con base en las

etapas de evolucion del proyecto y la evolucion de la organizacion (14).

Por otra parte y con el fin de determinar la preponderancia de los modelos de gestiéon
de proyectos tradicionales versus los modelos desarrollados con dinamica de
sistemas, es necesario hacer un analisis comparativo que permita determinar las
principales diferencias y aportes de cada modelo. En la figura No. 2 se puede apreciar

un enfoque general de los sistemas tradicionales.

Planificacion Implementacion

Control

Figura No. 2 Proceso Tradicional en la Gestion de Proyectos

En el Plan del Proyecto, de forma general se describe el trabajo que se va a realizar, el
tiempo destinado para dicha labor, el calendario de recursos para proveer el proyecto
y un cronograma con los posibles flujos de costos a causar en el tiempo. Previa
elaboracion del plan se hace una desagregacion de los entregables del proyecto
mediante una Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), cronograma de costos, etc.
Este es un proceso dindmico que se ajusta en el transcurso del tiempo dependiendo
de la etapa de desarrollo en el que se encuentre el proyecto. La evaluacion del estado
del proyecto corresponde al andlisis comparativo entre el plan del proyecto y el nivel
de ejecucion del mismo; este es un ejercicio permanente que permite medir los

avances Yy los retrasos en las adquisiciones proyectadas.
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Desde el enfoque sistémico no so6lo se busca garantizar la dinamizacion de las
variables para el efectivo desarrollo del proyecto, sino que el principal objetivo es
identificar los principales procesos de realimentacion responsables del
comportamiento del proyecto en el todo (sistema). En esa medida, la gestion del
proyecto se ubica en un contexto mas amplio, incluyendo muchos otros factores que a
menudo son externos al trabajo del proyecto pero que son fundamentales para su
resultado. El tratamiento de la informacidn, la motivacion del personal, la relacién con
los proveedores, las fluctuaciones del mercado, la gobernabilidad, la politica, la
cultura, todos estos son ejemplos de factores que parecen ajenos al ambito del
proyecto, pero que en determinado momento si no se tratan, pueden llegar a causar el
fracaso del mismo. De igual forma, para implementar un enfoque sistémico, es
necesario que la organizacion evolucione en consonancia con su todo y el del medio
que lo delimita, para eso, es imprescindible hacer uso del concepto de organizacion
inteligente. Petter Senge en su libro la Quinta Disciplina, expone las bases para lograr
gue una organizacion evolucione aprendiendo y respondiendo coherentemente con un

entorno cambiante. Este es pues el significado bésico de organizacion inteligente:

una organizacion que aprende y continuamente expande su capacidad para crear su
futuro. Para dicha organizacién, no basta con sobrevivir. El “aprendizaje para la
supervivencia’, lo que a menudo se llama “aprendizaje adaptativo” es importante y
necesario. Pero una organizacion inteligente conjuga el “aprendizaje adaptativo” con el

“aprendizaje generativo”, un aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa (15).

Sin embargo, el anterior aporte que realiza Senge, no es aplicado de forma central en
esta investigacién, ya que el interés del investigador es hacer uso del enfoque
sistémico para mejorar el sistema de gestiébn de proyectos, articulandolos con el
sistema universidad y las operaciones transversales de la institucion; asi como la
integracién de los objetivos de las propuestas de inversion con la estrategia de la

organizacion; y no centrarnos en las forma como las organizaciones aprenden.

6.1.3.1 El enfoque sistémico del proyecto

El proyecto puede explicarse de varias formas, sin embargo en todos los casos, ho
deja de ser un elemento que es desarrollado por el ser humano, que deja experiencias
las cuales se podrian constituir en conocimiento para el desarrollo de la organizacion,

para ello, se requiere del aprendizaje colectivo y no Unicamente individual. En el
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proyecto, el director establece planes y metas para dar solucion a un problema, y al
mismo tiempo comparte en comunidad para nutrir y nutrirse de ella y adquirir los
insumos conceptuales requeridos para obtener los resultados esperados. Por lo
anterior, es un proceso subsidiario que se nutre de la colaboracion requiriendo de
innovacion permanente, manifestado dentro del espacio conversacional intrinseco. En
este espacio, el PM ser social y reflexivo, se apoya en su entorno para buscar las
alternativas mas prolijas a las necesidades plasmadas. Este “entorno” sera efectivo si
existe un compromiso hacia el alcance de las metas, cuya manifestacion es propia de
cada integrante que hace parte del equipo, directa o indirectamente, lo cual garantiza
la responsabilidad por todas las actividades que se enmarcan en él y que buscan el
éxito de la organizacion. Para ello ademas, se requiere la sinergia permanente, la
cooperacion y colaboracién para enrigquecer tanto el trabajo como el aprendizaje mutuo
de los participantes del proyecto. En este ciclo la innovacién es potenciada por una

parte, por el resultado de la sinergia y por el otro por el sustento del propio ciclo.

Por tanto, ¢qué es un proyecto desde una O6ptica sistémica? Una comunidad de
practica cooperativa, colaborativa, discursiva, reflexiva y conversacional que genera su
propio paradigma de resolucion, que genera su propio sistema de innovacion y que
permite conceder a la sociedad una solucién Unica a un problema, econémicamente
posible y rentable, sostenible contextualmente y técnicamente eficaz y efectiva; en
suma, una innovacion a partir de la enrevesada relacion conceptual entre trabajo,

aprendizaje e innovacion (16).

Los proyectos, vistos desde un enfoque sistémico, estan conformados por distintos
componentes, entidades y organizaciones que se coordinan, conforme a un padron de
organizacién para el logro de un objetivo comun. El proyectar es una accién
eminentemente mental que fuerza a la re-creacién en el hoy de un futuro intencionado
y limitado por la capacidad proyectiva de un proyectista y del conjunto de proyectistas
que componen el sistema proyecto (Blasco, 1998, 2000, 2001; Estay y Blasco, 2000a).
Esta re-creacion es un pasar de la intencion de creacion de una solucion por parte de
un grupo de personas, hacia un artefacto que resuelve el conflicto que fundé el
proyecto. En ese orden de ideas, un proyecto no tiene como anico fin el producir un
resultado, sino que ademds, es un proceso sapiente entre los actores que lo

conforman, buscando la solucién mas prolija a un problema.
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6.1.3.2. Los componentes de un marco sistémico de Proyectos

Partiendo de los aportes que hace Churchman para explicar las delimitaciones del
ambiente y su influjo en los sistemas, y los aportes que realiza Senge para analizar la
complejidad en las organizaciones, es importante orientarse hacia un analisis interno
del sistema-proyecto, unidad de observacion de esta investigacion. En ese sentido, el
proyecto estd conformado por un sub-sistema gestion y un sub- sistema de
construccion (Figura No.3). Estay-Niculcar (Pag. 10, 2006) citando a Maturana y
Varela (1990) hace hincapié en esta aseveracion al proponer que todo sistema esta
conformado por un conjunto de sub-sistemas vinculados entre si siguiendo una
organizacion definida por un fin. La constitucion de esta organizacion, dependiendo de
condiciones ambientales y temporales esencialmente define lo que se llama estructura
del sistema.

Figura No. 3 El sistema proyecto

De esta manera se puede concluir que un sistema proyecto es integrado, limitado y

definido por:

- Un Entorno que define el contexto de funcionamiento del proyecto, el cual junto
a otros sub-sistemas del proyecto constituyen el entorno del sistema gestion de
proyectos.

- Un Proceso que organiza y moldea al sistema gestién de proyectos, y
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- Un Contenido que identifica el dominio de informacién usado por el sistema

gestion de proyectos. (ver Figura No.4):

Sin embargo ningln sistema es estatico, evoluciona con el tiempo y aprende de sus
experiencias positivas o negativas, de ahi la necesidad de incluir el factor tiempo y otro
de consolidacion (para el caso en el que sistema evolucione positivamente y no se
destruya), estos dos elementos se pueden extraer en uno solo, el de afianzamiento

(consolidacion), ya que este es inherente al tiempo.

Sigtermna Proyecto

¥

Figura No. 4. La evolucién del Sistema Proyecto

Por tanto, y para el caso de la gestién de proyectos, se puede afirmar que:

a. El componente de Entorno exige que se definan los limites de incidencia en la
gestion lo que se traduce en encausar el proyecto como contexto del sistema gestion,

con lo cual el sistema de gestion se circunscribe a la dindmica del proyecto.
b. El componente de Contenido define los ingredientes de los subsistemas del sistema
de gestibn que son los componentes o subprocesos de gestion, cuyo contenido

permite transformar entradas en salidas convenientes a la gestion y a la construccion.

c. El componente de proceso refleja la estructura de componentes del sistema de
gestion, la estructura de procesos de gestion, o la red de procesos de la gestion.
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d. El componente de Consolidacién tiene que ver con la dinamica del proyecto, es un
momento limitado en el tiempo, un sistema que evoluciona, con lo cual, el sistema de
gestion igualmente evoluciona y posee una trayectoria. Desde una perspectiva de
sistemas, la trayectoria son los estados posibles del subsistema de gestion conforme

evoluciona.

6.1.4 Principios en Gestion de Proyectos

La necesidad de gestionar actividades de forma eficiente, controlando la complejidad
que se ve plasmada en diversas interrelaciones, en la cantidad de tareas a realizar, en
el importante numero de personas con diferentes especialidades; y todo lo anterior
limitado por el factor tiempo y recursos (disponibles o no), hacen de la gestion de
proyectos (GP) un elemento que permite sobrellevar sus actuaciones de la mejor
forma. Sin embargo, dependiendo de los avances de la ciencia se cuenta con el apoyo
de nuevas herramientas o simplemente con el ingenio individual y colectivo. Asi es
como surge la G.P, brindando los elementos para coordinar y apoyar a este tipo de

gestion.

En esa direccién, el proyecto se convierte en una forma concreta para canalizar
soluciones a cualquier necesidad de la sociedad, por lo que hace de la G.P una
disciplina casi universal; dependiendo de la vision y el enfoque usado en la
organizacién. De ahi, que diversas entidades promuevan distintos enfoques para el
tratamiento de la gestidon de proyectos (IPMA, PMI, SMP), y para diferentes tipos de

proyectos (estandares basicos por disciplinas).

Por lo anterior y partiendo de lo imperativo de ubicar el concepto de gestion de
proyectos mas acorde a las actividades propias del sector en donde se desenvuelven
las organizaciones, asi como al tipo de proyecto que se desarrollan, se hace
referencia al proyecto como la produccion de artefactos, segun la definicion de
Cerner (1989, p. 4).sobre G.P: "Planificacion, organizacion, direccion, y control de los
recursos de la empresa que se ha establecido durante un periodo relativamente corto

con el objetivo para completar metas y objetivos especificos".
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Teniendo en cuenta la anterior y adicionalmente la definicion de Kirsch (2000), la

gestibn de proyectos es la Aplicacién de técnicas formales e informales,
herramientas, métodos y heuristicas [...], los cuales son utilizados por el director del
proyecto para motivar y guiar a un equipo para llevar a cabo un proyecto dentro de un
conjunto de limitaciones", se concluye entonces que la G.P provee a un gestor de
proyectos un conjunto de herramientas que le permiten enfrentar un proyecto, prever
problemas, mejorar continuamente, y responder de forma adecuada ante la

incertidumbre no planificada.

En consecuencia, se puede deducir que la gestion de proyectos es un conjunto de
conocimientos que se traduce a través de practicas y herramientas puestas a
disposicién para orientar recursos, partiendo de las restricciones del entorno y micro-
entornos (dentro de la organizacién), para conseguir el logro de los objetivos
plasmados en un proyecto por parte de la organizacion. Sin embargo, el buen uso de
este conocimiento es exclusivo del gestor del proyecto y del equipo de trabajo que lo
apoya, de ahi la importancia de los fundamentos en gestion de proyectos, el
conocimiento de normas y regulaciones de las areas a impactar, las habilidades de
direccion y las habilidades interpersonales, para poder salir triunfante en el desarrollo

de los proyectos (17).

6.1.4.1 Fundamentos para la Direccidén de Proyectos del PMI (PMBOK)

Para adelantar las labores enmarcadas en el desarrollo de uno o varios proyectos, ya
sea como gerente, director o miembro del equipo de trabajo, es necesario contar con
los fundamentos minimos: normativos, conceptuales, areas de conocimiento, de
experiencia, y procesos de gestién de proyectos. Para lo cual el PMI promueve la Guia
de los Fundamentos en Direccion de Proyectos, la cual es un estandar de la Norma
Nacional Americana ANSI/PMI 99-001-2008, siendo las principales ventajas de este

modelo:

- Por ser un documento concebido de la discusion general entre diferentes
gestores de proyectos en el mundo, se convirti6 en un estandar que permite
fomentar y medir los conocimientos y buenas practicas en gestion de

proyectos.
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- Posibilita cumplir con los aspectos requeridos y enmarcados en la norma para
gestionar proyectos y por ende recomendable tanto para administrar este

aspecto en la organizacién como para futuros procesos de certificacion.

La Gestion de Proyectos es definida por el PMI en el PMBOOK versién 2004 como /a
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de
un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. La G.P se logra mediante la
aplicacion e integracion de los procesos de direccion de proyectos de inicio,
planificacion, ejecucién, seguimiento y control, y cierre, 1o que constituye uno de los

fundamentos de esta investigacion.

6.1.4.1.1 Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion (18)

La gestion de proyectos se lleva a cabo en un entorno mas amplio que el atribuible al
propio proyecto, transciende las operaciones basicas de la empresa y dependiendo del
alcance del mismo, puede afectar el entorno. En por eso, que el equipo de GP debe
entender este contexto a fin de poder seleccionar las fases del ciclo de vida, los
procesos, y las herramientas y técnicas que se ajusten adecuadamente al proyecto.
Para facilitar la gestion de los mismos, los PM o la organizacion pueden dividir los
proyectos en fases, con los enlaces a las operaciones de la organizacion ejecutante.

El conjunto de estas fases se conoce como ciclo de vida del proyecto.

6.1.4.1.2 Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida del proyecto permite determinar la forma como se desarrollara un
proyecto con el fin de llevarlo a feliz término, varias organizaciones definen una etapa
inicial que denominan de idea o dimensionamiento en la cual autorizan recursos de la
organizacion para evaluar preliminarmente el desarrollo de la iniciativa. Seguidamente
se da la etapa de pre-factibilidad o factibilidad, mediante la cual se sustenta la idea y la
viabilidad de la misma. Dependiendo del tamafio del proyecto y de los requisitos de
informacidn, podran realizarse estudios con el fin completar esta fase. La siguiente
fase corresponde al desarrollo de lo planeado, se verifica el alcance: productos,
calidad, tiempo y costos incurridos. La figura No.5, explica las fases tipicas para el

desarrollo de un proyecto.
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Entradas

Idea

Equipo de direccidn del proyecto

Fase | INICIAL INTERMEDIA
1 1 1 1 [ 1
| | I
Salidas de la | Acta Plan Aceptacion
direccion Enunciado Linea Base Aprobacidn
del Alcance

de proyectos

Avance Entrega

Producto entregable

del proyecto Producto

Figura No. 5. Secuencia de fases tipica en un ciclo de vida del proyecto

El paso de una fase a otra dentro del desarrollo del ciclo de vida de un proyecto,
implica la sesion de resultados, ya que en la mayoria de los casos, la siguiente fase
requiere de los mismos para continuar con la evolucion del proyecto. No obstante, no
es extrafio que una fase comience antes de la aprobacién de los entregables de la
fase previa, cuando los riesgos involucrados se consideran aceptables. Es importante
definir un ciclo de vida estandar que permita gestionar adecuadamente los proyectos,
sin embargo, estos ciclos de vida pueden variar radicalmente si la organizacién tiene

un abanico muy amplio de productos y servicio que ofrece.

Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:
- Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase.

- Cuéando se deben generar los productos entregables en cada fase y cémo se

revisa, verifica y valida cada producto entregable.
- Quién esta involucrado en cada fase.

- Cbémo controlar y aprobar cada fase.

6.1.4.1.3 Procesos de Direccién de Proyectos para un Proyecto

La gestion de proyectos corresponde a la aplicacion de las técnicas (conocimientos),
habilidades (interpersonales) y herramientas (Software, plantillas, metodologias, etc.) a
las actividades identificadas para cumplir con los requisitos del mismo. La G.P se logra
mediante la integraciébn entre procesos (de iniciacidn, planificacién, ejecucién,

seguimiento y control y cierre) con areas especificas del conocimiento requeridas en
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las diferentes fases del proyecto. Todo este trabajo realizado en el proyecto, es
producto de la interaccion entre las entradas especificas, las herramientas que los
transforman y las salidas que produce, todo esto controlado y regulado por el factor

humano; canalizador del conocimiento hacia el proyecto.

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo debe:

- Seleccionar los procesos apropiados dentro de los Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos que sean necesarios para cumplir con los objetivos del
proyecto.

- Usar un enfoque definido para adaptar las especificaciones del producto y los
planes de tal forma que se puedan cumplir los requisitos del proyecto y del
producto.

- Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos vy
expectativas de los interesados.

- Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costes, calidad,

recursos y riesgos para producir un producto de calidad.

Los procesos son un conglomerado de actividades relacionadas que se ejecutan para
elaborar un producto o entregable (productos, resultados o servicios) previamente
planificado. Para lo cual, el equipo del proyecto debe seleccionar y ejecutar los
procesos mas idéneos para conseguir los objetivos. El estandar que promueve el PMI
describe la naturaleza de los procesos de direccion de proyectos en términos de su
integracién, las interacciones dentro de ellos, y sus propdsitos. Estos procesos se
dividen en cinco grupos, definidos como los Grupos de Procesos de la Direccion de

Proyectos:

- Grupo de Procesos de Iniciacion

- Grupo de Procesos de Planificacion

- Grupo de Procesos de Ejecucién

- Grupo de Procesos de Seguimiento y Control

- Grupo de Procesos de Cierre.
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Figura No. 6. Grupo de Procesos de Direccion de Proyectos y su Interaccién

6.1.5 Modelo de Maduracién organizacional para la Gestién de Proyectos del PMI
(OPM3)

Es un estandar que proporciona un medio para que las organizaciones entiendan la
Gestion Organizacional de Proyectos y puedan medir su nivel de madurez contra un
conjunto amplio de buenas practicas. Este estandar es promovido por el Project
Management Institute (PMI), que es la mayor organizaciébn a nivel mundial que

promueve las buenas practicas para la gestion de proyectos.
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La gestion organizacional de proyectos es la gestion sistematica de los proyectos,
programas y portafolio en alineacion con la consecucién de objetivos estratégicos (19).
Asimismo, el concepto de organizacion de la gestion del proyecto se basa en la idea
de que existe una correlacion entre la capacidad de una organizacion para la gestion
de proyectos, para la gestion de Programas, y para la gestion de portafolios, en
consonancia con efectiva aplicacion de la estrategia de la organizacion. El nivel en el
que una empresa hace uso de estas practicas (gerencia de proyectos en estrecho
vinculo con la estrategia) definira el nivel de madurez de la organizacién (20). En la
figura No.7, se describe de forma general la estructura de la gerencia de proyectos en

la empresa.

Organizacion

Mision y Vision
Objenivos Estrategicos

Objetivos Clave
Objetivos de
O,w':x,én Idenaficacion deProyectos
Friorizacion y Selecaon de Proyectos

Direccién
Estratégica

3 Portafotio deProgramasy Definir Portafolio Optimo
ol Prwectoi
'5‘ P’ ~Deslocalizacion de Recursos
D . Coordinacaon de Proyectos
PMO - e —
e P (_.?{lendal 1w da P oig:jm:]las
eportes Consolidados
[ Froee | = "

Ciclo de Vida de los Proy
Cronogramade Proy
Herramientas PM y
Procesos

Aline

Proyecto

-Equipo del Proyecto

-Directorde

Procesos Tic

Figura No. 7. Ejemplo grafico de las actividades de los proyectos en los niveles de la
organizacién

Por lo anterior, se puede apreciar que el principal aporte que hace este estandar es el
de medir para mejorar la gestiébn de proyectos y la madurez organizacional para la
gestion de proyectos. Por lo que fue disefiada para ayudar a los usuarios a entender y
apreciar la gestion de los proyectos de organizacion y su valor en la ejecucion de las
estrategias. La Norma también esta destinada a ayudar a las organizaciones a
entender la madurez organizacional en la gestion de proyectos y su potencial

importancia para todos los aspectos de sus operaciones.
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6.1.5.1 Estrategia de aplicaciéon a través de proyectos

El éxito de toda organizacion, como se ha venido validando en anteriores capitulos, es
entre otras cosas, lograr la articulacion los objetivos estratégicos de la empresa con
las diferentes actividades que le permiten obtener el plus programado. Dependiendo
del tamafio de la organizacion, la complejidad y la sofisticacion, es necesario que
interactien mudltiples proyectos simultdneamente. Grupos de estos, en algunas
oportunidades se constituyen en programas, los cuales coordinan varios proyectos
para obtener beneficios y en estos casos el control de la gestién no esta disponible de

manera individual.

Los Programas pueden incluir elementos de los trabajos conexos fuera del alcance de
los proyectos descritos en el programa. Del mismo modo, un Portafolio es una
coleccion de proyectos y / o0 programas y otras actividades que se agrupan para
facilitar la gestion de las personas que trabajan para satisfacer los objetivos
estratégicos. Los proyectos o programas del portafolio pueden no ser necesariamente
interdependientes 0 estar directamente relacionados. Los lideres de las
organizaciones, se centran en la eficacia global de toda la organizacion para entender
que los proyectos, programas y portafolios se adaptan para ayudarlos a alcanzar sus

objetivos estratégicos.

Portafolio

Figura No. 8. Los proyectos y programas son parte de un Portafolio de Proyectos
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Para que una organizacion esté alineada con las estrategias debe tener en cuenta
muchos factores. Por ejemplo, factores como cliente, producto y proceso, todos ellos
pueden ser considerados en la medicion de la alineacion estratégica. Para satisfacer
los requisitos del cliente, la calidad del producto y la calidad de las politicas deben ser
coherentes con la estrategia de marketing. Asimismo, una organizacion debe asignar

sus recursos financieros y humanos-en la alineacion con los objetivos estratégicos.

La madurez organizacional en gestion de proyectos (OPM3) esta disefiado para
ayudar a las organizaciones a alinear diversos aspectos de sus operaciones con su
estrategia empresarial general. La aplicacién de OPM3 ayuda a las organizaciones en
el establecimiento de politicas y normas de procesos para asegurar que las
operaciones sean coherentes con los objetivos estratégicos. Del mismo modo, OPM3
apoya el establecimiento de objetivos de mejora en la alineacién con la estrategia de la

organizacion (21).

6.1.5.2 Madurez Organizacional (21)

Un modelo de madurez es un marco conceptual que permite comparar el nivel de
desarrollo de las partes constitutivas de una organizacion encargada de gestionar los
proyectos dentro de la empresa. En algunos casos, como con OPM3, un modelo de
madurez también puede describir un proceso por el cual una organizacion puede
desarrollar o lograr algo deseable, como un conjunto de capacidades o practicas. Este
proceso puede contribuir en la evolucién de la organizacion haciéndola madurar.
OPM3 puede ser definido como el grado en que una organizacién mejora las practicas
en gestion de proyectos. En OPM3, esto se refleja en la combinacion de mejores
habilidades alcanzadas en el Proyecto, Programa, y portafolio. Asimismo, es un
modelo que describe el incremento de las capacidades globales a través de “mejores
practicas”, las cuales son un requisito previo para medir la eficacia de la organizacion

de gestion de proyectos.

La escala de crecimiento de la madurez se compone de varias dimensiones, 0
diferentes formas de verla. Una dimensién implica identificar las practicas éptimas en
términos de su asociacion con el mejoramiento continuo de las etapas en el proceso
de Estandarizar la medida para el control y, en dltima instancia, para mejorar
continuamente. Otra dimensién implica la progresiéon de las mejores practicas

asociadas con cada uno de los ambitos, en primer lugar la Gestién de Proyectos,
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luego el Programa de Gestion y, por dltimo, la Gestion del portafolio. Cada una de
estas progresiones es un proceso continuo a lo largo de la mayoria de las

organizaciones que aspiran a avanzar.

Asimismo, dentro de estas dos dimensiones en la escalabilidad gradual de las
capacidades para cada uno de las mejores practicas, se toma en su conjunto, las tres
dimensiones que la constituyen, siendo esto valiosos puntos de referencia cuando una
organizacién evalla su madurez en la gestién de los proyectos de la organizacién y
considera posibles planes de mejora. De igual forma, OPM3 fue disefiado con un
sistema global de "niveles" de madurez y establece las modalidades especificas de los
niveles de madurez que pueden ser relativamente sencillas si la progresion de la
madurez es en una dimensiéon. Sin embargo, es multi-dimensional; ademas de las tres
dimensiones descritas anteriormente, también clasifica en términos de su asociacién
con los cinco Grupos de Procesos de Gestion de Proyectos (la iniciacion, Planificacion,
ejecucion, seguimiento y control y cierre), que permiten la evaluacion de una cuarta

dimension en la madurez.

Portafolio
Programa

Proyecto

Figura No. 9 Crecimiento continuo en la Madurez organizacional en Gestién de
Proyectos
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6.2 MARCO CONCEPTUAL

6.2.1 Definiciones, caracteristicas y enfoques de los modelos Sistémicos en la

Gestion de Proyectos

Como introduccién al desarrollo de la investigacion, se hace necesario concretar
algunas definiciones que sirven de base conceptual para el desarrollo del trabajo.
Algunas se recolectaron de documentos de Planeacién UIS y otros son ampliamente
conocidos, como la referente a la de “proyecto”. Otras no lo son tanto o responden a

nuevos planteamientos acordes con el trabajo.

- Banco de Programas y Proyectos de Inversion de la Universidad Industrial de
Santander: Es un Sistema de Informacion que apoya los procesos del Sistema
de Inversion Institucional, en el cual se registran proyectos elaborados por
Unidades Académico Administrativas que la UIS soporta y administra,
seleccionados como viables, susceptibles de ser financiados total o
parcialmente con recursos propios, previamente evaluados en sus
componentes técnico, econdmico, social, ambiental, institucional y legal.

- Metodologias: Son guias que indican como identificar, formular y evaluar un
proyecto de inversion.

- Planeacion — UIS: Es una UAA de la Universidad Industrial de Santander que
se encarga de asesorar a la Direccion de la Instituciébn en los Procesos de
toma de decisiones que tienen que ver con el desarrollo de la UIS.

- Plan de desarrollo: Es el conjunto de estrategias, programas y proyectos,
coherentes y factibles, que corresponden a los compromisos y objetivos que la
Universidad ha dispuesto en un determinado horizonte de largo plazo, de
conformidad con su Misién, Visién y Objetivos Institucionales. Conformado por
el Plan Estratégico y el Plan Operativo.

- Plan Estratégico: Define los objetivos, estrategias y programas de mediano y
largo plazo.

- Plan Operativo: Conformado por el Plan de Inversiones, este Plan contiene los
programas de inversion debidamente clasificados y distribuidos en los periodos
anuales. Su monto depende de la meta de inversion fijada en el Plan
Financiero y debera guardar concordancia con el Plan Estratégico y el Plan

Financiero.
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Plan Operativo Anual de Inversién: Incluye los proyectos de inversion viables y
elegidos cuya financiacidon se encuentra garantizada o avalada debidamente,
con disponibilidad presupuestal durante un afio lectivo, sin que esto excluya
proyectos con mas de un afio de duracion.

Portafolio: conjunto de programas y proyectos que orientan la estrategia de la
organizacion para lograr la obtencién de objetivos estratégicos identificados.
Presupuesto General de la Nacién: Esta compuesto por el Presupuesto de

Rentas, por el Presupuesto de Gastos y las Disposiciones Generales.

Programa de Gestiéon Anual: Es el conjunto de actividades o compromisos que
la Universidad establece para la vigencia de un afio, con el fin de dar cabal
cumplimiento a objetivos misionales de la institucién y al plan de desarrollo
institucional.

Programa: Es la estrategia de accion cuyas directrices determinan los medios
que articulados gerencialmente permiten dar solucion integral a los problemas.
Su objetivo corresponde a uno de los objetivos establecidos por el plan de

desarrollo.

Proyecto de Inversion: Se entiende por proyecto de inversion el conjunto de
acciones planificadas, encaminadas a satisfacer una necesidad institucional o
social, plenamente identificada, que requiere financiacion total o parcial del
Presupuesto General de la Universidad Industrial de Santander.

Proyecto: Los proyectos son la unidad operativa de los planes, programas y

subprogramas se materializan a través de los proyectos.

Radicacion: Es la inscripcion del proyecto de inversion en el Banco de
Programas y Proyectos de la Universidad Industrial de Santander que cumplen
con la totalidad de la informacion requerida para tal efecto.

Registro: Es la inclusion formal de los proyectos declarados viables en el Banco
de Programas y Proyectos de Inversion.

Subprograma: Es la desagregacion de un programa en partes homogéneas
mas pequefas, por lo general en proyectos relacionados sin embargo, caben
en este mismo ambito algunas operaciones propias de la organizacién que
pueden apoyar el cumplimiento del subprograma.

Viabilidad: Se entiende por viabilidad de un proyecto de inversion al resultado
del andlisis evaluativo sobre la factibilidad técnica, la conveniencia financiera y

econOmica, la coherencia de los objetivos del proyecto en relacién con los
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6.2.2

propositos del plan de desarrollo institucional, su favorabilidad en relacién con
el medio ambiente y la suficiencia de la informaciébn suministrada de

conformidad con las metodologias establecidas.

Siglas

B.P.P.l.U.l.S.: Banco de Programas y Proyectos de Inversion de la Universidad
Industrial de Santander.

B.P.I.N: Banco de Programas y Proyectos de Inversion Nacional

DNP: Departamento Nacional de Planeacion

FICHA E.B.I: Es la ficha de Estadisticas Basicas de Inversién que resume las
caracteristicas centrales de un proyecto. Esta debera ser diligenciada por las
entidades para cada uno de los proyectos que requiera financiamiento del
Presupuesto General de la Nacién - PGN.

MGA: Metodologia General Ajustada, es un instrumento metodol6gico
desarrollado por Planeacién Nacional para el registro de proyectos de inversiéon
generados de por organizaciones del orden Departamental y Nacional.

POAI: Programa Operativo Anual de Inversion, es la lista de proyectos y
operaciones que se financiaran en un afio. Este programa se deriva del Plan
Operativo Plurianual de Inversiones.

PDI: Plan de Desarrollo Institucional

Pl: Proyecto Institucional, en el se incluyen los lineamientos de la politica de
educacién que promueve la UIS, teniendo como base leyes que reglamentan la

Educacién Superior en Colombia.

6.3 MARCO CONTEXTUAL

El contexto de este trabajo de investigacién se enmarca en la Universidad Industrial de

Santander, entidad publica sin &nimo de lucro, la cual hace parte de una red de

Universidades de orden Departamental, financiadas en gran medida por el gobierno

nacional, departamental, y por recursos generados por la propia institucion. Asimismo

y teniendo en cuenta el estado del arte del conocimiento, a continuacion se describe lo

existente en la literatura.
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6.3.1 Estado del Arte

Partiendo del volumen de informacion recolectada inicialmente para delimitar el
problema y el alcance, se hizo necesario clasificar las fuentes existentes, iniciando
desde lo més representativo y consecuente con el tema en cuestion, agrupandose por

una parte la informaciéon mas actualizada, que se puede encontrar en revistas.

Es importante aclarar que las citas aqui enunciadas no son la totalidad de los libros
consultados, ya que después de hacer un primer barrido, con base en la oportunidad
de identificar algun tipo de modelo, se pudo apreciar que no abordaban ningn modelo
de gestion especifico, centrAndose en aspectos parciales, como presupuestos, analisis
técnicos, etc. Asimismo, el método utilizado en este analisis parte de la clasificacién
cronolégica del material recopilado, se enuncia la publicacion donde fue presentado y
luego se resume la idea propuesta por el autor comparandola con el objetivo de éste
trabajo de investigacion. Luego se suscitan, aquellos vacios o mejoras que se pueden

apreciar y que el trabajo de investigacion se propone resolver.

6.3.1.1 Articulos en revistas

- A new framework for understanding organizational project management through
the PMO. International Journal of Project Management 25 (2007) 328—-336.

Monique Aubry, Brian Hobbs 1 y Denis Thuillier, presentan una contribucion teérica al
estudio de la gestiobn de proyectos y a la oficina de gestion de proyectos (PMO).
Consideran que la PMO no debe considerarse una isla dentro de una organizacion. Es
una premisa que las PMO son parte de una compleja red de relaciones que articula la
estrategia, los proyectos y las estructuras y, por tanto, es un punto de entrada en la
organizacién para estudiar las bases organizativas de la gestion de proyectos. Parte
de la necesidad de realizar el estudio de las mismas, desde las complejas relaciones
dentro de una organizacién apartdndose del tradicional enfoque positivista. La
propuesta de marco tedrico se basa en tres campos complementarios, la innovacion,
la sociologia y la teoria de organizacién para formar una nueva comprension de la
PMO.

- Project and program diagnostics: A systemic approach. International Journal of

Project Management 25 (2007) 781-790.
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A. Jaafari, avanza en el desarrollo de la teoria y la aplicacién de los conceptos de
diagnostico para evaluar el estado de los grandes proyectos o programas en cualquier
momento de su trayectoria con respecto a los objetivos planteados. El autor presenta
una propuesta de metodologia de control del estado. Es una propuesta de diagndstico
y no debe confundirse con la medicion del rendimiento del proyecto y el control de la
gestion de proyectos 0 modelos por etapas de madurez; aqui el objetivo es ver si al
equipo de proyecto aplica un enfoque sistémico de la planificacion y gestion del
proyecto.

Su propdsito no es evaluar los logros alcanzados por un proyecto en un momento
dado ni compararlo con los planes. Tampoco tienen por objeto evaluar la madurez de
la aplicacion de un proyecto en particular o su metodologia de gestién (estandar). El
estado de un proyecto se determina evaluando las practicas reales aplicadas para
manejar un grupo de las variables que caracterizan colectivamente la practica de

gerencia en ese proyecto.
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Figura No. 10. Ejemplo de Modelo de Excelencia

- Recent developments in project-based organizations. International Journal of
Project Management 25 (2007) 649-658

Michel Thiry y Manon Deguire, se refieren a una variedad de formas de organizacion

que implican la creacion de los sistemas temporales para el funcionamiento de las

tareas del proyecto. Recientemente, las organizaciones orientadas por proyectos han

recibido una mayor atencion en los Ultimos afios como una forma de organizacion

emergente. Explican como recientes estudios han demostrado que las organizaciones
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basadas en proyectos necesitan adoptar las estructuras constantes, para dar
continuidad a la estrategia y la homogeneidad del conocimiento. El propdsito de este
articulo es investigar y entender aun mas como la adopcion extensa de un
acercamiento de la gestion del proyecto dentro de organizaciones ha venido a

influenciar gradualmente sus acercamientos de la estrategia y del gobierno.

- Project Management Maturity: An Assessment of Project Management
Capabilities Among and Between Selected Industries, IEEE. Transactions on
Engineering Management, Vol. 563, No. 1, 2006

Kevin P. Grant y James S. Pennypacker someten a consideracion los resultados de
una investigacion realizada en 126 organizaciones con el fin de determinar el nivel de
madurez organizacional en gestion de proyectos. Para ello, elaboraron un marco de
andlisis el cual estuvo constituido por 42 componentes que permiten medir la
madurez.; para ello se clasificaron las industrias segun su area de negocio y los
resultados se evaluaron en una escala de 1 a 5. Siendo importante este trabajo en los
aportes conceptuales para realizar un analisis organizacional orientado al rendimiento

del proyecto.

I." Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
[\ Initial Structured | Organizational Managed Optimizing
Seolutions Process Process Standards Process Process
Project Management And And
Maturity Mode Standards | Institutionalized
Process
Project
Integration
Management (5)
Scope S E I
Management (6) .
— Maturity Levels
Management (5)
Cost
Management (5) PMI
Quality
Management (4) Kn owled g e
Project
Human A reas
Resource
Management (4)
Communications Each Knowledge Area is broken down into specific
Management (4) components. Specific Components are used to measure
Risk maturity and develop action plans. The number of
Management (5) components associated with each knowledge area is
Procurement presented parenthetically following the title of the
Management (4) knowledge area.

Figura No. 11 Modelo de Madurez en Gestién de Proyectos de PM Solutions
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- Project Maturity in Organizations, International Journal of Project Management
21, 2003.

En este articulo Erling S. Andresen y Svein Arne Jessen explican la madurez de la
organizacién en gestion de proyectos (MOGP) desde la gestion del proyecto como tal,
la gerencia de programas y la administracién del portafolio. Propone la medicién de la
MOGP a través de tres dimensiones, las cuales son: el conocimiento, las actitudes y
las acciones. Cada una se divide a su vez en conceptos secundarios que permiten dar
una buena compresién de la MOGP. Para ello, propone un examen inicial de la
organizacion, el cual permite la determinacién de una escala y demuestra las actitudes
y el conocimiento. Dichos resultados son producto del andlisis a varias compafiias en

los Estados Unidos.

- System Dynamics in Project Management: A Comparative Analysis With
Traditional Methods, System Dynamics Review, Vol. 12, No. 2, 1995

En este articulo Alexandre Rodrigues y Jhon Bowers hacen un analisis de los modelos
de gestion de proyectos tradicionales partiendo de un ambiente cambiante que
fomenta el aumento en la complejidad de los proyectos. Caracteriza el principal
enfoque de estos modelos, y su base conceptual se sustenta en la triple restriccion,
calidad, tiempo y costo; lo cual se traduce en el trabajo del proyecto. Partiendo de
estos resultados, propone la ampliacidon del contexto reflejando la importancia de las
relaciones entre los componentes del proyecto y su efecto sobre el resultado de la
gestion y como la Dinamica de Sistemas podria contribuir en ello, especificamente en
lo que tiene que ver con la vinculacién de los objetivos estratégicos de la organizacion

con los objetivos del proyecto.

e Revista del PMI
Garry Duey, PMP, define un modelo (2000), en las que expone el “AlS Project
Management Model”. El esquema tiene dos entradas. Por un lado estan los
estandares que vendran influidos por lo que denomina “Vision” y las necesidades del
negocio de la empresa (entendida para nosotros como el “proyecto” o en todo caso las
necesidades del cliente). Los estdndares a su vez inciden sobre los procedimientos y
politicas de accion; sobre los que actlan, esta vez, las herramientas de que dispone el
gestor. Las herramientas que ayudan al desarrollo profesional de los técnicos y
producen una ensefianza en si mismo, actian en forma inversa sobre los

procedimientos y estos a su vez sobre los estandares.
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Figura No.12. Modelo del AIS Project Management.

Este modelo, como se ve, tiene dos entradas, su atencion se centra primordialmente
en los procedimientos y en los estandares, dejando la politica corporativa, las
necesidades del cliente y la vision de la empresa como elementos condicionantes de

ellos.

Comparando con el planteamiento que se sustenta, conviene decir que en el caso de
esta investigacion, los procedimientos y los estdndares son solo instrumentos para
conseguir unos objetivos. Por lo cual el eje fundamental, es un cambio que denomina
“integracion a todo nivel” que tiene que ver con la satisfaccion del cliente, la calidad y
la coordinacién de todos los actores, un aspecto muy diferente al planteado por el

autor.

- PM Network en Noviembre del 2000
Donna K. Burnette with David Hutchens, exponen lo que deberia ser un equipo de
Project managers. Explican el caso de un proyecto adelantado por Chevron, y se
refieren posteriormente a otros relacionados con algunas firmas de considerable
importancia como Xerox o NCR. No exponen un modelo especifico, pero si plantean

cuatro caminos a seguir: Un equipo de gestion no debe limitarse a controlar o
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gestionar, el costo, el plazo y la calidad como tradicionalmente se le ha asignado. Hay
otros aspectos muchos mas necesarios. Se mencionan cuatro factores: 1) Disponer de
una visién global de la estrategia puesta a disposicion del proyecto; lo que implica
pensar que el proyecto debe contribuir permanentemente a la estrategia global, 2)
Llevar a cabo una continua evaluacion del riesgo y las oportunidades; y eso quiere
decir que hay que pensar si se esta en cada momento haciendo lo que corresponde.
3) Tener una gran sensibilidad hacia todos los involucrados en el proyecto y 4) Ofrecer
un horizonte de puertas abiertas y confianza para conseguir un mayor compromiso de

todos los actores.

Como se ve, no se habla en ningdn momento de técnicas de planificacion ni de
estandares entre otros aspectos. Las ideas que preconizan estan dentro de la linea del
modelo propuesto en esta investigacién, sobre todo en lo referente al establecimiento
de un modelo de gestion de proyectos y de la integracién en todos los niveles que

gobierna, incluyendo la operacién del producto en la organizacion.

- PM Network” magazine
Mike Katagari (2001), del Center for Project Excellence, en Sammawich, Wash, USA,
sugiere en un articulo del “PM Network” magazine del PMI (Octubre 2001), una
propuesta de misién que asegura que el PM va mas alla de planear y controlar, deben
llegar a ser lideres del equipo y en una organizacion estratégica es extremadamente
importante. No se puede sino estar de acuerdo en tales afirmaciones que coinciden

con lo propuesto. En todo caso Katagari no precisa mas.

En el mismo nimero del magazine del PMI citado anteriormente, Josep F. Coatess de
JFC Consulting Futurist Inc. (2001). Washington, DC USA, afirma que “los gestores
deben ser capaces de entender a sus clientes y a quien quiera que llame a su puerta”,
esta declaracion concede un simbolismo muy social a la figura del gestor y al
planteamiento de lo que se debe hacer. Sirve también esta afirmacion para sostener el

hecho, que deben haber “unos valores compartidos” con el cliente.

- Project Management Journal
Peter W. G. Morris (Project Management Journal, Septiembre 2001), profesor de
Project management de la University of Manchester Institute of Science and

Techhology (UMIST) y también Director del Center for Research in the Managements
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of Projects (CRMP), resume en el Project Management Journal de Septiembre 2001, la
situacion actual de las bases de conocimiento que tiene planteadas las tres
organizaciones mas influyentes en el mundo del project management: el Project
Mangement Institute (PMI), el International Project Management Association (IPMA) y

el Australian Institute of Project Management (APM).

El trabajo incluye, una puesta al dia de las bases propuestas por la APM mediante un
estudio realizado por la UMIST en 117 empresas, en 1997 y a quienes se les pregunto
qué practicas y conocimientos creian necesarias en un Project Manager. Esto
proporciona una nueva “guia” o bases de conocimiento y son lo que denomina Morris
como el CRMP/APM BOK. El trabajo finaliza con otro intento de “minimo comun
denominador” de todos los cuerpos de conocimiento existentes que da luz por otro
estudio financiado por la Agencia espacial norteamericana (NASA) que intenta ser un
Global BOK. El estudio fue concretado en dos dias de workshop en junio de 1999 en
Norfolk Beach, Virginia (USA) analizando una lista de 703 términos utilizados en el

Project Management.

- Pm network. Editorial
El “pm network” de Octubre del 2001, propone un esquema acerca de lo que sera el
gestor de proyectos en el futuro. Concretamente dice que:
v' Las organizaciones aceptaran los métodos del Project Management para
satisfacer las demandas del mercado.
v Todos los negocios competitivos utilizaran la gestibn por proyectos con
responsables para cada uno de los proyectos.

v' Se utilizaran simulaciones de proyectos en tres dimensiones.

<\

Se utilizaran portales de Internet como vias para comprar y vender

v' El futuro de la gestion de las empresas sera por proyectos.

Como suele ser habitual, se trata de previsiones de como han de funcionar las cosas.

A través de ellas se puede intuir un cierto método.

- International Journal of Project Management
En el International Journal of Project Management, pag. 401-411, Volumen 20 de Julio
2000, Van Der Merwe plantea como llevar a cabo la gestién de proyectos dentro de

una empresa mediante la integracion de la estrategia, la estructura, los procesos y los
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proyectos. La teoria se sustenta en cuatro pilares: la divisién del trabajo, la definicion
de las funciones, la estructura y el control. Evidentemente mas que un modelo, es un
planteamiento de principio que sirve para que después se desarrollen o bien el modelo
0 el conjunto de practicas que se basen, precisamente, en esos principios y resultan
utiles, no solo en la aplicaciéon a la gestion de una empresa por proyectos sino, a la
“gestién de proyectos como empresas”, que es la teoria en la que también se sustenta

este trabajo de investigacion.

Este andlisis es Gtil para confirmar la interrelacién entre la estrategia y el proyecto,
gue en este trabajo forma un solo paquete ya que se parte de la estrategia para
asegurar un buen enfoque de la operacion. Los procesos en la presente investigacion
estdn en buena parte dentro de lo que se ha denominado funciones integradoras.
Naturalmente el MGP es mas rico y asegura el resultado final, ya que lo hace
depender de la percepcion del cliente (la organizacién superior). Es decir, si el cliente
no esta satisfecho la gestién no es correcta o mejor dicho, la operacioén “no ha salido
bien”. El planteamiento de Van Der Merwe, no menciona al cliente que es lo
importante, ni tiene en cuenta la motivacion, la integracion de esa division del
trabajo,...y en definitiva , a fines de este trabajo se considera que no cumple
adecuadamente las expectativas que se esperan de un modelo, ni aun de un

planteamiento para implantarlo.

6.3.1.2 Libros y Textos de analisis

- Organizational Project Management Maturity Model, OPM3 Knowledge
Foundation, 2003

El Project Management Institute (PMI) establecié en el 2003 el marco conceptual y

metodoldgico para medir y mejorar el nivel de madurez organizacional en gestién de

proyectos. En dicho documento se brindan las herramientas basicas para esta labor, la

cual se fundamenta en tres elementos para medir el conocimiento en gestién de

proyectos, evaluar el rendimiento y hacer uso del mejoramiento continuo; para lo cual

se apoya en el ciclo OPM3. En la siguiente figura se describe este proceso.
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Figura No. 13. Ciclo OPM3

- PMBOK Guide

El Project Management Institute (PMI) en 1976 establecié su Project Management
Body of Knowledge establecida como guia cuando publico la “PMBOK Guide”. La
propuesta presentada en ese momento, permitié a los Gestores de Proyectos acceder
a una certificacion como Project Manager. Para el afio 2008 el PMI lanz6 la cuarta

edicién de este libro el cual se resume en el siguiente cuadro:

66



Tabla No. 2 Interaccién entre grupos de procesos y areas de conocimiento. Modelo
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En el mismo, se describe una vision generalizada de como interactian cominmente

los distintos procesos de la gestion de proyectos con las areas de conocimiento

requeridas en la gestion de proyectos. El entendimiento de estas interacciones es

esencial para comprender el papel fundamental que tiene la organizaciéon orientada

por proyectos. Sin embargo, es de aclarar que estas areas de conocimiento no son

exclusivas para este tipo de organizaciones, las funcionales, matriciales y mixtas
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pueden hacer uso de este marco de conocimiento para mejorar la GP. Asimismo este
libro fomenta el uso de un grupo de procesos que se encuentran agrupados conforme
a las etapas de desarrollo, como son la iniciacion, la planificacion, la ejecucién, el

seguimiento y control y el cierre.

6.4 MARCO LEGAL

En el marco legal de la investigacion se relacionan las principales normas que deben
ser tenidas en cuenta para el desarrollo de proyectos y para el funcionamiento de las
entidades publicas de Educacién Superior. Es importante aclarar que existen mas

normas y leyes, pero que no afectan directamente el propdsito del trabajo

6.4.1 Constitucion Politica de Colombia

* Articulo 69. Se garantiza la autonomia universitaria. Las universidades podran darse

sus directivas y regirse por sus propios estatutos, de acuerdo con la ley.

« Articulo 334: “La direccion general de la economia estara a cargo del Estado. Este
intervendrd, por mandato de la ley, en la explotacion de recursos naturales, en el uso
del suelo, en la produccion, distribucién, utilizacién y consumo de los bienes, y en los
servicios publicos y privados, para racionalizar la economia con el fin de conseguir el
mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes, la distribucion equitativa de las

oportunidades y los beneficios del desarrollo y la preservacién de un ambiente sano.

El Estado, de manera especial intervendrda para dar pleno empleo a los recursos
humanos y asegurar que todas las personas, en particular las de menores ingresos,
tengan acceso efectivo a los bienes y servicios basicos. También para promover la

productividad y competitividad y el desarrollo arménico de las regiones”

* Articulo 339: “Habrd un Plan Nacional de Desarrollo conformado por una parte
general y un plan de inversiones de las entidades publicas del orden nacional. En la
parte general se sefialaran los propositos y objetivos nacionales de largo plazo, las
metas y prioridades de la accion estatal a mediano plazo y las estrategias y

orientaciones generales de la politica economica, social y ambiental que seran
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adoptadas por el gobierno. El plan de inversiones publicas contendra los presupuestos
plurianuales de los principales programas y proyectos de inversiéon publica nacional y

la especificacion de los recursos financieros requeridos para su ejecucion.

Las entidades territoriales elaboraran y adoptaran de manera concertada entre ellas y
el gobierno nacional, planes de desarrollo, con el objeto de asegurar el uso eficiente
de sus recursos y el desempefio adecuado de las funciones que les hayan sido
asignadas por la Constitucién y la ley.

Los planes de las entidades territoriales estardn conformados por una parte

estratégica y un plan de inversiones de mediano y corto plazo.”

- Decreto 111 de 1.996.
 Articulo 8: “El Plan Operativo Anual de Inversiones sefialara los proyectos de
inversion clasificados por sectores, érganos y programas.
Este plan guardard concordancia con el Plan Nacional de Inversiones. El
Departamento Nacional de Planeacion preparara un informe regional y departamental
del presupuesto inversion para discusion en las comisiones economicas de Senado y

Céamara de Representantes.”

- Decreto 841 de 1.990 Reglamentacién de la Ley 38 de 1.989.
« Articulo 2: “Proyecto de inversion. Se entiende por proyecto de inversion el conjunto
de acciones que requiere la utilizacién de recursos, para satisfacer una necesidad
identificada, por los cuales compita con otro proyecto. Los proyectos de inversion

pueden ser de cinco clases:

a. Proyectos que generen beneficios directos o indirectos bajo la forma de bienes o
Servicios;

b. Proyectos que cumplen una funcion de recuperacion de la capacidad generadora de
beneficios directos, tales como actividades de alfabetizacion, capacitacion, nutricion,
erradicacion de enfermedades, vacunacion, de atencion a la mujer, a la nifiez o a la
tercera edad;

c¢. Proyectos que no generan beneficios directos ni indirectos, pero permiten identificar
futuros proyectos. Estos son los estudios basicos o de investigacion;

d. Proyectos que cumplen una funcion crediticia, por oposicién a financiacién o

transferencias directas, que tienen como finalidad financiar proyectos de los tipos
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contemplados en los literales a), b) y ¢) de este articulo, en el transcurso del afio de
ejecucion. Para estos proyectos se aprueban montos globales y correspondera al
organismo o entidad ejecutora definir los proyectos que se habran de financiar asi.

e. Excepcionalmente se podran registrar como proyectos de inversién las partidas
destinadas al pago de garantias otorgadas por la Nacién, en relacion con créditos
concedidos a terceros, que se hayan hecho efectivas, siempre y cuando dichos

créditos se hayan perfeccionado con anterioridad a Diciembre 31 de 1.991.

« Articulo 7: “Conceptos de Evaluacion. Todos los proyectos de inversién que vayan a
ser registrados en el Banco de Proyectos de Inversién Nacional seran evaluados, entre

otros, en los siguientes aspectos:

a. Evaluacién técnica - Establece la viabilidad técnica de ejecutar un proyecto y el tipo
de obras o de infraestructura fisica y de personal que se requiere para hacerlo;

b. Evaluacion econdmica - Valora los costos y beneficios atribuibles a un proyecto con
el fin de orientar la conveniencia de su ejecucion, tanto independientemente como en
relacion con otros proyectos de inversion que se estén considerando;

c. Evaluacion social - Corrige los valores utilizados en la evaluacion econémica e
incorpora otros nuevos, con el fin de determinar los costos o beneficios que representa
la ejecucion de un proyecto para el conjunto de la economia en general. Sera aplicable
en los casos en los cuales el Manual de Operacion y Metodologias del Banco de
Programas y Proyectos de Inversién Nacional lo disponga, en la forma que alli quede

establecida”.

- Ley 152 de 1.994.

« Articulo 3: “Principios generales. Los principios generales que rigen las actuaciones
de las autoridades nacionales, regionales y territoriales, en materia de planeacion
son:...

Conformacion de planes de desarrollo. De conformidad con lo dispuesto en el articulo
339 de la Constitucion Nacional, los planes de desarrollo de los niveles nacional y
territorial estaran conformado por una parte general de caracter estratégico y por un
plan de inversiones de caracter operativo. Para efectos de la elaboracion de los planes

de inversion y con el proposito de garantizar coherencia y complementariedad en su
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elaboracion, la nacion y las entidades territoriales deberdn mantener actualizados
bancos de programas y de proyectos. ..."

« Articulo 4: “Conformacion del Plan Nacional de Desarrollo. De conformidad con lo
dispuesto por el articulo 339 de la Constitucion Politica, el Plan Nacional de Desarrollo
estara conformado por un parte general y un plan de inversiones de las entidades
publicas del orden nacional.”

e Articulo 5: “Contenido de la parte general del plan. La parte general del plan
contendra lo siguiente:

a. Los objetivos nacionales y sectoriales de la accion estatal a mediano y largo plazo
segun resulte del diagnéstico general de la economia y de sus principales sectores y
grupos sociales”.

e Articulo 6: “Contenido del Plan de Inversiones. El plan de inversiones de las
entidades publicas del orden nacional incluird principalmente: ...

b. La descripcién de los principales programas y subprogramas, con indicacién de sus
objetivos y metas nacionales, regionales y sectoriales y los proyectos prioritarios de

inversion....”

e Normatividad Interna de la Universidad Industrial de Santander

- Acuerdo 032 de 2002

v' Articulo 6: “...El desarrollo del proceso de planeacion institucional se realizara
mediante programas de gestion anuales. El proceso de Programacion de la
Gestion Anual se compone de: (a) el Programa de Gestién de Mejoramiento, (b) el
Programa Operativo Anual de Inversiones (POAI).”

v' Articulo 8: “...El Presupuesto de Gastos o Apropiaciones de la Universidad
incluird, ademas de los gastos de funcionamiento y del servicio a la deuda, un
Programa Operativo Anual de Inversiones (POAI) que contendra los proyectos de
inversion viables y seleccionados, con sus respectivas apropiaciones,
correspondientes a la vigencia respectiva”

v' Articulo 12: “Los programas de gestion anual tienen dos componentes
fundamentales: (a) El Plan Operativo Anual de Inversion (POAI), que incluye los
proyectos de inversion viables y elegidos cuya financiacion se encuentre
garantizada o avalada debidamente, con disponibilidad presupuestal. (b) El
Programa de Mejoramiento de la Gestion, que comprende las actividades y

compromisos de gestion previstos para la vigencia correspondiente.”
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- Acuerdo No. 080 DE 2007:
Articulo Unico: Aprobar el Plan de Desarrollo Institucional UIS periodo 2008 -
2018, segun documento adjunto, el cual forma parte integral del presente

Acuerdo.
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7. METODO DE INVESTIGACION

Con el fin de delimitar el sistema en el que se apoyo la UIS para gestionar sus
proyectos, es importante delimitar las variables endégenas y exdégenas, los actores
principales y secundarios, los componentes de las herramientas que apoyan esta
labor; procesos, procedimientos, guias, manuales, reglamentos, sistemas software y
demas elementos que sustentan esta labor y que son factores que permiten medir la
madurez en Gestion de Proyectos. Para el desarrollo de este aspecto, se utilizo el
marco que brinda el pensamiento sistémico en la gestion de organizaciones, asi como
los elementos del Modelo de Madurez para la Gestion de Proyectos del PMI.
Asimismo, se tuvo en cuenta la normativa legal que regula el funcionamiento e
inversion en las universidades publicas, ya que son requisitos de ley infranqueables,

que constituyen una restriccion para el desarrollo de la propuesta.

Esta propuesta y los demas productos de este trabajo han sido desarrollados con la
participacién de los actores que intervienen en la gestibn de los proyectos en la
Universidad, por lo cual, el enfoque mas adecuado para esta investigacion es el mixto,
ya que esta orientacién permite combinar una metodologia que se vale en principios
de recoleccién y andlisis, vinculando datos cuantitativos con cualitativos en un mismo
estudio para responder al planteamiento del problema (22). En esa direccion,
cuantitativa y cualitativamente se analizaron las experiencias que ha tenido la
Universidad en los procesos internos de GP, revisando lo reglamentado actualmente
vs la aceptacion y favorabilidad del sistema. Por otra parte, se reviso el MGP mas
conocido en la actualidad (PMI) con el fin de evaluar los aportes que junto con el

marco del pensamiento sistémico, fue insumo para el desarrollo del modelo UIS.

De igual forma y en sintonia con lo expuesto anteriormente, se desarrollo un trabajo
de campo que implicé tanto interna como externamente, la determinacion de factores
importantes mediante la aplicacion de instrumentos de medicion a actores principales
de la poblacion objetivo que se involucro directa o indirectamente en la investigacion.
Asimismo, se conto con la participacion de los funcionarios representativos de los 3
procesos principales en los que se fundamenta la Universidad. Para ello se

desarrollaron herramientas de control como sesiones de grupo, entrevistas y
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aplicacion de encuestas, con el fin de determinar las caracteristicas del modelo actual
y sus posibles aportes; toda esta informacién se confronto con los aportes que hace la

literatura con el fin de dimensionar un modelo 6ptimo.

Por otra parte y en consonancia con la aplicabilidad del modelo, se hizo necesario
hacer participe a los miembros de la organizacion que inciden positiva o
negativamente en el desarrollo de la investigacién, con el fin de garantizar la fiabilidad
y consistencia de la informacion que fue recolectada en esta institucion. En ese
sentido, se utilizé la herramienta de triangulacién (FORNI, 1993, 85), ya que de esta
forma, fue posible cotejar los enfoques de gestion de proyectos, junto con el analisis
del entorno interno y externo del ambito de aplicacién junto con la recoleccion y

analisis de datos, y la aplicabilidad del enfoque sistémico.

Por lo expuesto anteriormente, se puede apreciar que el disefio de la investigacion
tiene un alto componente de investigacion accién, ya que el mismo busca dar solucién
a problemas concretos. Siendo el objetivo fundamental, aportar informacion que sirva
de guia en la toma de decisiones para programas, procesos y reformas estructurales
(23) pretendiendo en esencia, “propiciar el cambio social, transformar la realidad y que

las personas tomen conciencia de su papel en ese proceso de transformacion’.

En la siguiente figura, se puede apreciar el disefio de investigacion-accion.
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Inmersion inicial en el problema y su
ambiente (investigador)

Planteamiento Deteccion del Recoleccion
del Problema Problema de datos del P.
Generacion de categorias, temas e hipotesis :

Desarrollo del s N Recoleccion de
Plan: objetivos, ‘ Elaboracion del Plan datos

estrategias adicionales

Poner en marcha el plan
Ajustar el plan Recoleccion
entar y para evaluar |.
b - a-.raluar el plan

Tomar decisiones, redefinir el Revisar la
problema, generar nuevas - implantacion y

hipétesis sus efectos

MNuevos ajustes, R, Recoleccion de
decisiones, Retroalimentacion datosy volvera
redefiniciones, evaluar el plan
etc. R implementado

Figura No. 14. Principales acciones para llevar a cabo la investigacion accion

7.1 PLAN DE TRABAJO

Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos se desarrollo un plan de trabajo acorde
a las exigencias de este tipo de investigacion y al entorno evaluado. Para la realizacion
de estas actividades se utilizaron herramientas como el diario de campo, la grabacion
digital, entre otras, con el fin de garantizar el registro de las actividades, asi como las
del proceso de elaboracion del modelo, de igual manera, como el enfoque es mixto
con tendencias hacia la investigacién accion, cada logro alcanzado fue aplicado,
aungue no en su totalidad con esta investigacion. La siguiente tabla ilustra el proceso:
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Tabla No. 3. Plan de Trabajo para el Desarrollo de la Investigacion

Etapa Técnica Actividades Tareas
Analisis y Recoleccion | Revision Recoleccion y analisis de la literatura | Determinar y analizar los trabajos que desde el pensamiento sistémico han
de la literatura | Documental existente en torno al Pensamiento | aportado en el desarrollo de la gestion de proyectos en las organizaciones.
preponderante para el Sistémico. » ) ;
desarrollo del Marco Identlflcgr y qnallzgr trabajos que se han desarrollado con base en el
Conceptual y Te6rico, pensamiento sistémico para el desarrollo de modelos.
el analisis del sistema
de  procesos  de Revisién de la normatividad legal para valorar los factores legales y la
gestion de proyectos, Recoleccion y analisis de la literatura | aplicabilidad en el actual modelo UIS
el desarrollo  del existente en torno a Modelos de
Modelo organizacional gestion de Proyectos. Analizar el modelo de gestion de proyectos del PMI identificando ventajas y
y de Gestion de Recoleccion y andlisis de la | desventajas y los principales factores que podrian aplicarse en el modelo
Proyectos y el normatividad legal que rige el | YIS
Proceso para el funcionamiento de las Universidades
Mejoramlento Publicas que pueden. I|m|t_:;}r el Determinacion y analizar los factores metodolégicos, econdmicos e
Continuo. modelo en lo referente a inversion. institucionales del modelo promovido por Planeacion Nacional.
Revisar las principales leyes que reglamentan el funcionamiento en inversion
de la Universidad Publica, Ley 30 del 92, Ley 1150 de 2007, etc.
Diagnéstico del | Revision Recoleccion y andlisis de la literatura | Analisis y clasificacion del inventario de documentos soporte del
sistema de procesos | Documental gue reglamenta el modelo de gestion | modelo actual.
de gestion de de proyectos de la UIS.
proyectos de inversion
Analisis de los procesos, | Levantar informacion de los procesos existentes que apoyan la
Andlisis por | procedimientos y funciones de cada | gestion de proyectos.
Procesos, una de las UAA que intervienen, | Cruzar la Informacién recopilada
Procedimientos y | cruzando cada uno de estos factores | Verificar el cumplimiento de las funciones
Funciones con el fin de determinar vacios, | Identificar factores.
cruzadas repeticiones y cruce de labores.
Elaborar y aplicar una encuesta que permita medir aciertos,
Aplicacion de un instrumento de | desaciertos, ventajas y desventajas de la aplicacién del modelo de
medicion para determinar factores | gestién de proyectos en la UIS.
Encuesta determinantes en el modelo UIS

Entrevista dirigida a los actores del modelo de gestion de proyectos
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Entrevista dirigida

Aplicacion de entrevista a actores de
esos modelos

UIS en sus diferentes etapas

Elaboracion del | Triangulaciéon de la | Definicion de Flujos Elaboracion y aplicacion de resultados para la elaboracion del
modelo para la | Informacion modelo de gestion.
gestion de proyectos Disefio del modelo gréfico en la que interactuaran todos los
de la UIS elementos participes del modelo

Creacion de los procesos

Desarrollo del proceso para el mejoramiento continuo del MGPUIS
Desarrollar el Mapa | Revision Recoleccion y andlisis de la literatura | Analisis de la informacién a nivel nacional e internacional entorno a
de Procesos Documental existente para el desarrollo de | la aplicacién de pensamiento sistémico en la gestion de proyectos y

Andlisis de los
procesos actuales

Triangulacién de la
Informacion

mapas de procesos

Revision de los principales factores
gue podrian delimitar el desarrollo de
modelos de gestién de proyectos y
de gestion de la inversiébn en
instituciones publica de Educacion
Superior

organizaciones de gestion de proyectos.

Identificar y analizar trabajos similares que tengan en cuenta los
procesos de gestion de proyectos.

Revision de los modelos de gestion de proyectos de universidades
pares.

Entrevistas con actores claves que puedan dar una vision de la
gestion en el entorno de los procesos de gestion.

Identificacion de Factores claves para el desarrollo del mapa.

Disefio del Proceso de
Mejoramiento
Continuo

Triangulacién de la
Informacién

Determinar los factores principales
que marcaran la evolucién del
modelo

Elaborar el proceso de mejoramiento

Delimitar el ambito de aplicacion que tendran el proceso de
mejoramiento

Revisar los marcos actuales para determinar las modificaciones o
vacios a copar.

Formular la propuesta de proceso.
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8. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Para dar inicio a esta etapa de la investigacion, se revisaron las técnicas y herramientas
de analisis suaves (soft) con el fin de elaborar una metodologia mas apropiada para
analizar sistemas de gestidn de proyectos. Para el caso de estudio, se decidié hacer uso
del instrumento suave riguroso, ya que como su hombre lo indica, permite hacer uso de
elementos adicionales, que partiendo de la metodologia de los sistemas, pueden ser mas
apropiados al contexto de modelos de gestion organizacional no estructurados (24). De
igual forma, con la seleccién de este método se buscéd preservar la perspectiva sistémica
de este trabajo; encontrandose que es Optima para el andlisis de requerimientos del
sistema-organizacion, de trabajo (proceso fundamental) y de informacién. Esta pertinencia
se deriva de la combinacién de herramientas que permiten no solo evaluar el conjunto del
subsistema de gestion de proyectos, sino que permite plasmar y verificar los diferentes

procesos Y flujos de informacién que intervienen en dicho subsistema.

La siguiente figura describe de forma macro, el proceso de diagndstico desarrollado para

esta investigacion, asi como las técnicas usadas en esta etapa:
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A\ / VERIFICAR LAS
PROPUESTAS
CONTRA LOS

SINTOMAS

\—/ ORIGINALES

Figura No. 15. Método Suave Riguroso — Descripcidn del Proceso RSM. Hitchins, 1992,
2003

El desarrollo del diagnéstico, parte del andlisis funcional, politico, cultural y tecnoldgico,
para lo cual se realiz6 investigac@n Eé%ﬁ)@%ﬁ] bdumental. Seguidamente, se
identificaron los principales actorlé%%ggeiﬁcﬂ; Ii%%@r%cta 0 indirectamente en la
gestion de proyectos de inversion en | NSTIAER!Ips&yalido los resultados del analisis,
previa realizacién de una matriz DCBASJakaMiénticar las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas de B%QMF%&%%%?E?@e%tOS de Inversién - BPPIUIS

de la Oficina de Planeacion.

Con los hallazgos tanto del analisis funcional, politico, cultural y tecnolégico y los
resultados de la matriz DOFA se aplicé el método suave riguroso (RSM) desarrollagr BFEQUERIN
el profesor Derek Hitchins, aprovechéndose%e@!ﬂl&“gﬁ%r,ﬁgc%n de este método.

L . . SISTEMAS _
Para finalizar, se listaron las prmmpales&@qu&eNE%iggagones que dieron

lugar para el desarrollo del resto de la investigacion. SUS
INTERACCIONES Y
BDESBALANCES



8.1 ANALISIS FUNCIONAL

Una vez explicada la metodologia a utilizar para el analisis de la situacion actual. Se
partio de las referencias descritas, los procesos de gestion de proyectos que se adelantan
en instituciones publicas de educacion superior en Colombia (inversion, investigacion,
extension, entre otros), seleccionando como unidad de analisis a la Oficina de Planeacion
(Banco de Programas y Proyectos de Inversion - BPPIUIS) primordialmente y escogiendo
como horizonte de evaluacioén los proyectos (inversién) gestionados en el periodo 2003 —
2008; siendo el afio en el que se constituye adscrito a planeacion, el BPPIUIS.

La siguiente figura describe los componentes del andlisis segln el grupo de procesos en

los que interviene cada actor:

o, <«
7 "Q,
& (’1 Ve s Actores
"C‘/é- ‘7")&0

Seguimiento y Control

Procesos
Inicio Ejecucion Cierre

PROYECTO
METODOLOGIA

PROCEDIMIENTOS

Herramientas

Figura No. 16. Estado actual de la participacién de actores y uso de herramientas en el
modelo de gestidn de proyectos de inversion en la UIS.

La Oficina de Planeacion de la UIS, surge mediante acuerdo del Consejo superior No. 057
del 7 septiembre 1994, encargandosele la planificacion institucional, labor que se realiza
en el horizonte de la Misién, Objetivos y Politicas establecidas por el Consejo Superior, €l
Consejo Académico y el Rector. Las actividades fundamentales que realiza dicha
dependencia, se centra en todas las acciones tendientes a la creacion y ejecucion del

plan de desarrollo institucional y el presupuesto anual. Dicho presupuesto, esta
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constituido por el plan de gestion anual (PGA) y el programa operativo anual de

inversiones (POAI). EI PGA y el POAI estan conformados por proyectos, que son

elaborados por unidades académicas administrativas y para el primer caso denominados

proyectos de gestion y en el segundo por proyectos de inversion. La maduracién de

dichas propuestas (de gestion e inversion) se realizan con el apoyo de los profesionales

de dicha dependencia.

A partir del afio 2002 se cre6 el Banco de Programas y Proyectos de Inversion de la UIS —

BPPIUIS, mediante acuerdo del Consejo Superior No. 032 de ese mismo afio, para

orientar el proceso de asignacion de recursos de inversion mediante el desarrollo de

proyectos de inversion. Dicho organismo, tiene las siguientes funciones:

Garantizar la eficiente y oportuna informacién y programaciéon de inversiones en la
Universidad.

Fortalecer la capacidad de gestién de la Universidad en la definicién y manejo de
las inversiones para lograr asi mayor eficiencia y transparencia en la asignacion de
recursos.

Articular los procesos de planeacion con la programacion y el uso de los recursos
de inversion de la Universidad.

Fortalecer y consolidar la cultura de proyectos en la Universidad.

Elevar la oferta de programas y proyectos de inversion bien identificados y
preparados como antecedente fundamental para mejorar el proceso de toma de
decisiones para la asignacion de recursos.

Mejorar la eficiencia y la eficacia en las etapas de planeacion, presupuestacion,
programacion, ejecucién, evaluacion y gestién de la inversion.

Establecer un sistema de informacién que facilite la articulacion del presupuesto de
inversion y del programa de gestion.

Conocer el estado de avance y las causas de los atrasos de los proyectos de

inversion institucional.

Para realizar dichas funciones, se apoya en elementos conceptuales y metodoldgicos asi

como en la normatividad vigente que aplica para el desarrollo de diferentes tipos de
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proyectos, igualmente se apoya en el uso del sistema de informacién del BPPIUIS. A

continuacién se describen los principales servicios que ofrece:

- Asesoramiento durante las etapas de planificacion y ejecucién de proyectos.
- Soporte metodoldgico para la formulacion de proyectos.
- Seguimiento a los estados de maduracion de las propuestas de inversion.

- Gestién ante entes del orden departamental y nacional para la consecucion de

recursos.

Por otra parte y como se mencion6 anteriormente, Planeacion asesora a las UAA en el
proceso de elaboracion de los proyectos que haran parte del Plan de Gestion Anual,
dichas propuestas estan clasificadas en proyectos de Mejoramiento de la Gestion y en
Gestion del Funcionamiento. De igual forma, la Vicerrectoria de investigacion y extension,
se encarga de coordinar la gestion de los proyectos de investigacién asi como los
proyectos de extension, siendo estas actividades inherentes a las funciones de dicha

unidad académica.

Como se puede apreciar, los proyectos que se desarrollan en las IPES, caso especifico

de la UIS, son:

- Proyectos de Inversién
- Proyectos de Gestion
- Proyectos de Investigacion, y

- Proyectos de Extension

Aungue la unidad inicial de analisis, segin lo planteado en el plan de investigacion de
este trabajo, eran los proyectos de inversion, se considero que la solucion a la
problemética planteada puede ser integral, si se logra que el Modelo de Gestidon de
Proyectos de la Universidad Industrial de Santander (MGPUIS) articule todas las
propuestas (proyectos que se adelantan) en pro del cumplimiento de la misién plasmada
en el Plan de Desarrollo 2008-2018.
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De igual forma, otro propdsito del desarrollo del modelo, fue consolidar las bases para
hacer mas eficiente la administracion de una institucion como la UIS, buscando la
optimizacion de los recursos y haciendo mas eficiente la labor de todas las unidades
académicas. En ese sentido, se han venido dando reformas graduales que impactan las
diferentes esferas de la organizacién y que también afectan la madurez organizacional en

la gestion de los proyectos.

8.1.1 Estructura organizacional

Para delimitar la estructura organizacional, en la que se apoya la gestion de los proyectos
en la UIS, es necesario empezar por describir el papel que juega Planeacion; unidad
académico administrativa que surge mediante acuerdo del Consejo Superior No. 057 de
1994 y a la cual se le asigna las funciones de asesorar en la planificacion a la Universidad
(Planificaciéon académica, administrativa, fisica y de la inversién). De igual forma, es
necesario citar el papel que juegan otras UAA, como el de la Vicerrectoria de
Investigacion y Extension en la gestion de los proyectos de este mismo nombre y el de las
UAA de apoyo en todo el ciclo de vida de los proyectos; la Direcciébn de Contratacion y
Proyectos de Inversion, la Divisidon Financiera, la Division de Planta Fisica, la Division de

Mantenimiento Tecnologico y la Divisién de Servicios de Informacion.
Con el fin de dar a conocer la ubicacion en la estructura de los actores que participan en

los procesos de gestion de proyectos, la siguiente figura corresponde al organigrama de la
UIS:
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ACUERDO No. 057 DE 1994 DEL CONSEJO SUPERIOR TFECCIONTE
ACUERDO No. 041 DE 1597 DEL CONSEJO SUPERIOR _{ CEIEEDAETEED ‘ ESCUELA |
'ACUERDO No. 070 DE 1998 DEL CONSEJO SUPERIOR

ACUERDO No. 029 DE 2000 DEL CONSEJO SUPERIOR
ACUERDO No. 073 DE 2001 DEL CONSEJO SUPERIOR
ACUERDO No. 009 DE 2002 DEL CONSEJQ SUPERIOR
ACUERDO No. 063 DE 2003 DEL CONSEJO SUPERIOR
ACUERDO No. 073 DE 2003 DEL CONSEJQ SUPERIOR
ACUERDO Mo. 046 DE 2004 DEL CONSEJO SUPERIOR
ACUERDO No. 060 DE 2005 DEL CONSEJO SUPERIOR
ACUERDO No. 070 DE 2005 DEL CONSEJO SUPERIOR
ACUERDO No. 071 DE 2005 DEL CONSEJQ SUPERIOR
ACUERDO Mo, 072 DE 2005 DEL CONSEJQ SUPERIOR
ACUERDO No. 073 DE 2005 DEL CONSEJO SUPERIOR
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Figura No. 17. Organigrama de la Universidad Industrial de Santander
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En la estructura organica actual de la UIS, se puede apreciar que hay varias unidades que
intervienen en los procesos de gestion en las diferentes fases del ciclo de vida de los
proyectos; sin embargo, su participacion se limita al papel que juegan en las operaciones
propias de sus funciones. La responsabilidad para el éxito de cada fase esta diluida entre
todos los actores, lo que genera un compromiso parcial, lo cual como se presenta mas
adelante; es uno de los factores clave que afectan la eficiencia y el rendimiento de las

inversiones que se realizan.

La excepcion a lo descrito anteriormente, es la coordinacién de programas y proyectos de
la Vicerrectoria de Investigacion y Extensioén, la cual se encarga de la gestion de los
proyectos de investigacion y extension; sin embargo dicha UAA no cuenta con los
elementos tedricos, conceptuales, metodoldgicos y tecnoldgicos suficientes y adecuados
para apoyar la maduracion de las iniciativas de las Escuelas de la Universidad®, asi como
de la orientacion desde el plan estratégico para el desarrollo de las lineas de investigacion

alas que le apuesta la Universidad.

A continuacién se describe la estructura organica de Planeacion:

PLANEACION

BANCO DE
PROGRAMAS Y

AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE
PLANEACION PLANEACION ESTADISTICA Y PLANEACION

ACADEMICA ADMINISTRATIVA PRESUPUESTO FISICA PROVECGTOS DE

INVESION (BPPIUIS

Figura No. 18. Componentes de la Oficina de Planeacién

La Oficina de Planeacién, esta constituida por cuatro areas a saber, planeacion
académica, administrativa, de estadistica y presupuesto.

5 Esta aseveracidn se realiza a partir de la revision de la informacion que brinda la
Vicerrectoria de Investigacion y Extensidén para la maduracion de los proyectos, agosto

2008.
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Planeacion fisica y por el banco de programas y proyectos de inversién dan soporte a

todas las areas. Las funciones de planeacion son las siguientes:

e Administrativas

- Realizar la Planificacién Institucional con base en estudios técnicos, académicos,
socio-economicos y prospectivos, orientdndola al logro de la Mision, Objetivos y
Politicas establecidas por el Consejo Superior, el Consejo Académico y el Rector
(25).

- Disefiar y proponer derroteros generales académicos y organizacionales para la
UIS, con la participacion de voluntades y esfuerzos de la comunidad universitaria,
en cumplimiento de la Misidn y el Proyecto Institucional (26).

- Identificar espacios administrativos, académicos y socio-econémicos para la accion
de la Universidad, facilitando a sus Directivos la determinacién de la direcciéon del
esfuerzo en esos espacios (26).

- Capacitar en procesos de planeacion a todos los niveles organizacionales para
anticipar el cambio y aprovechar constructivamente las experiencias vividas y las
nuevas oportunidades (26).

- Fomentar y consolidar un proceso continuo de planeacion de forma integral y
participativa (27).

- Estudiar y proponer procesos de integracion institucional y social, en donde se
comprometa la Comunidad Universitaria (26).

- Determinar los requerimientos y protocolos para el procesamiento de los datos
estadisticos que cada unidad académica o administrativa suministra; igualmente,
efectuar la recopilacion, el analisis, la elaboracion y el reporte de las estadisticas
oficiales de la institucion (25).

- Coordinar el proceso de programaciéon presupuestal con las unidades académicas
y administrativas y preparar anualmente el proyecto de presupuesto, con base en
la informacién de la disponibilidad de recursos de los presupuestos Nacional,
Departamental y Municipal, y la suministrada en los proyectos de presupuesto por
las unidades académicas y administrativas (28).
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Avalar la viabilidad presupuestal para modificaciones a la planta de personal que
impliquen incremento en los costos (29).

Coordinar y articular los procesos del Sistema de Inversion Institucional (5).
Administrar el banco de programas y proyectos el cual permite concretar y dar
coherencia al plan de desarrollo, al programa de gestion anual y al presupuesto de
inversiones, asi como realizar las labores de andlisis, programacion y ejecucion de
la inversidn y el seguimiento de la inversioén y los resultados (30).

Emitir el concepto de viabilidad para los Proyectos y Programas de Inversion
presentados al Banco de Proyectos, dentro de los tres meses siguientes a la
presentacién del proyecto (31).

Identificar las necesidades, elaborar los estudios pertinentes y preparar los
proyectos relacionados con construcciones, remodelaciones y adecuaciones de la
planta fisica de la universidad (25).

Disefiar planes y programas relacionados con la infraestructura fisica que
conlleven al mejoramiento y el desarrollo arménico del Campus Universitario.
Elaborar y actualizar los manuales de procedimientos administrativos
presentandolos a consideracién para su estudio y expedicién por parte del Rector
(25).

De informacién

Motivar y propiciar una cultura de la planificacion en los diversos niveles de la
institucion (25).

Establecer mecanismos de comunicacién que faciliten la obtencion de informacién
estratégica para la toma de decisiones criticas (26).

Dar a conocer a las unidades académicas y administrativas el presupuesto total de
ingresos y gastos y el programa anual de gestion aprobados y preparar
instrumentos pedagdégicos para su divulgacién a toda la comunidad universitaria
(32).

De apoyo
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- Asesorar al Rector en la distribucion equitativa de los recursos fisicos y logisticos
27).

- Asesorar y capacitar en el proceso de planeacion a todas las dependencias de la
Universidad (27).

- Asesorar y coordinar los procesos de reestructuracion académica y administrativa
de la Universidad. Manual de Funciones de Cargos Directivos.®

- Ofrecer asistencia técnica y propiciar programas de capacitacién en la formulacion
y gestibn de proyectos de inversién, reformas académicas, procesos de
presupuestacién, programacion de la gestion anual y de planeamiento y
mantenimiento de planta fisica con las unidades académicas y administrativas de
la Universidad (33).

- Asesorar y coordinar la elaboracion de planes y proyectos de desarrollo de la
institucion y de sus unidades (25).

- Establecer y mantener relaciones con organismos nacionales e internacionales

que laboren en el area del planeamiento de la educacion (25).

Para apoyar especificamente la gestién de los proyectos de inversién, en asocio con las
demas areas que soportan la gestion universitaria en la UIS, se cre6 adscrito a la Oficina
de Planeacion el Banco de Programas y Proyectos de Inversion (BPPIUIS), cuyas
funciones se enunciaron anteriormente en los antecedentes de esta investigacion (ver

pagina 24).

De igual forma, otra de las unidades académico administrativas que participan
activamente en la gestion de los proyectos de inversion, es la Direccion de Contratacion y
Proyectos de Inversidn, unidad asesora de la rectoria. Dicha dependencia fue creada
mediante acuerdo del Consejo superior No. 46 del 11 octubre 2004. Las funciones

asignadas son las siguientes:

6 En proceso de aprobacién por el Consejo Superior de la Universidad Industrial de

Santander
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Realizar y coordinar las gestiones requeridas para ejecutar los proyectos de
inversién que sean viabilizados por Planeacion y priorizados por el Consejo
Superior.

Preparar los pre pliegos y pliegos de condiciones y los proyectos de términos de
referencia y términos definitivos y proyectar los actos administrativos que se
requieran para abrir y adelantar los procesos de seleccién de contratistas que
correspondan al Rector ya los Vicerrectores de la Universidad.

Controlar la oportuna y adecuada ejecucion de los contratos de la Universidad,
suscritos por el Rector y por los Vicerrectores de la Universidad, sin perjuicio de
las responsabilidades y acciones que correspondan a los jefes de las unidades
académico administrativas en cada contrato o proyecto especifico.

Disefiar las politicas y acciones de planeacién y control de la contratacion de la
Universidad que corresponda adelantar o ejecutar a los jefes de las unidades
académico administrativas que obren como representantes contractuales de la

Universidad, en virtud de las delegaciones que les haya otorgado el Rector.

Saliendo del ambito de los proyectos de inversion, la coordinacion de programas y

proyectos de la Vicerrectoria de investigacion y extension, se encarga de coordinar todas

las actividades tendientes a gestionar adecuadamente los proyectos de investigacion y

extension que presentan las unidades académicas de la Universidad. Las funciones de

dicho ente son las siguientes:

Ofrecer asistencia técnica y administrativa a la comunidad universitaria, en
aspectos relacionados con la administracién financiera de los PROYECTOS de
investigacion, asi como, en la formulacién, registro, evaluacién, formalizacion,
gestion, seguimiento y organizacion de los PROYECTOS, tanto de investigacion
como de extension.

Asesorar grupos y unidades académico - administrativas para el desarrollo de sus
iniciativas en procesos relacionados con consultoria, formacion continua,

asistencia técnica y similares.
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- Disefiar, promover y desarrollar PROGRAMAS que faciliten el desarrollo de las
actividades de los grupos de investigaciéon y los equipos de trabajo vinculados a
las actividades de extension.

- Proponer e implementar mecanismos que agilicen los tramites administrativos, en
la ejecucion de PROGRAMAS y PROYECTOS de investigacion y extension

- Proponer a los investigadores y personal que desarrolla actividades de extension,
los mecanismos para su participacion en PROGRAMAS de perfeccionamiento

académico.

De igual forma, como se mencion6 en parrafos anteriores la gestion de proyectos de
inversion (principalmente), investigacion y extension cuentan con el apoyo de las
divisiones de Planta Fisica, Servicios de Informacion, y de Mantenimiento Tecnol6gico de
la Vicerrectoria administrativa. Sus aportes, se realizan desde una visidn netamente

técnica.

8.1.2 Mapa de Procesos de la Universidad Industrial de Santander

Para adelantar las labores que se enmarcan en la Misidn institucional, la UIS cuenta con 4
grupos de procesos que permiten articular las operaciones necesarias para su

funcionamiento (administrativo), en la siguiente figura se muestra la clasificacion de los

mismos:
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Figura No. 19. Mapa de Procesos Generales de la UIS

e Procesos Estratégicos:

Son el conjunto de procesos relacionados con la definicién, difusion y establecimiento de
politicas y estrategias académicas, financieras y administrativas, asi como la fijacién de
objetivos y el aseguramiento de la disponibilidad y distribucion apropiada de los recursos
que contribuyen al logro de la Misién Institucional. Entre estos procesos se encuentran:

- Direccion Institucional

- Planeacion Institucional

e Procesos de Evaluacion
Son el conjunto de procesos relacionados directamente con las actividades de control y
evaluacion del desempefio del Sistema de Gestién de la Calidad, asi como con las
actividades destinadas a evaluar la Calidad Académica de la Institucion. Dentro de estos
procesos se encuentran:

- Gestidn de la Calidad Académica.

- Seguimiento Institucional
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e Procesos Misionales:
Son el conjunto de procesos que contribuyen directamente con el cumplimiento de la
razon de ser de la Institucion. Dentro de estos procesos se encuentran:

- Formacion

- Investigacion

- Extension

e Procesos de Apoyo:

Son el conjunto de procesos relacionados con la ejecucion de las politicas y estrategias
académicas, financieras y administrativas, que tienen la finalidad de contribuir al logro de
las actividades misionales de la Universidad. Entre estos procesos se encuentran:

- Admisiones y Registro Académico
- Biblioteca

- Bienestar Estudiantil

- Comunicacion Institucional

- Contratacion

- Financiero

- Gestion Cultural

- Gestion Documental

- Juridico

- Publicaciones’

- Recursos Fisicos

- Recursos Tecnologicos

- Servicios Informaticos y de Telecomunicaciones

- Talento Humano

7 El proceso Publicaciones no hace parte del alcance del Sistema de Gestion de la Calidad
contemplado en el presente Manual de Calidad debido a que tienen certificado bajo la
norma NTC ISO 9001:2000 el siguiente alcance: Disefio, impresion, encuadernacion vy

acabados de libros, revistas y material publicitario.
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En cuanto a los procesos que apoyan la gestién de proyectos de inversion, no existen
estas herramientas, se cuenta con procedimientos especificos para la formulacion, y la
realizacién de compras y adquisiciones. En el anexo No. 1, se plasma el procedimiento

existente para la formulacion de proyectos de inversion en la UIS.

8.2 ANALISIS POLITICO

El analisis politico se realiz6 teniendo en cuenta el rgano canalizador de las propuestas
de inversion que se traducen en proyectos, siendo Planeacién, la unidad académico

administrativa empoderada para tal fin.

En ese orden de ideas, la disposicion del poder recae fundamentalmente en el director de
Planeacion, el cual es nombrado a discrecionalidad del Rector de la Universidad. Es un
cargo en continua rotacion dependiente de la administracion de turno. El director de esta
unidad tiene la responsabilidad de orientar, coordinar y empoderar para el desarrollo de

las labores propias de la G.P.

Por otra parte, el Director de Planeacién se asesora permanente del personal a cargo
para la toma de decisiones. Tiene disposicion para atender las propuestas de mejora, las
cuales evalla y retroalimenta al grupo de trabajo. De igual forma, se apoya en las
orientaciones de los entes superiores con el fin de seguir la linea de la Direccion General,
con base en las politicas de desarrollo plasmadas en el PDI 2008-2018 y el Proyecto
Institucional (PI).

La obtencién del poder a través de los cargos de direccién en la Institucion de Educacién
Superior que hace parte del estudio, parte de la experiencia, las calidades académicas y
el conocimiento de los individuos que hacen parte de la Universidad. Dichas hojas de

vida, se ponen a consideracion del nivel ejecutivo y estos escogen a los postulados.

El ejercicio del poder se realiza con base en las orientaciones generales del Consejo
superior y el Consejo académico de la Universidad; asimismo, dichos entes, orientan el
desarrollo de la institucion y el cuerpo ejecutivo las ejecuta para su cumplimiento. Es
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importante resaltar, que las UAA a través de los decanatos se hacen participes en las
propuestas de proyectos y maduracion de los mismos, a través de los Consejos de

Escuela y Consejos de Facultad.

De igual forma, la preservacion del poder se realiza fundamentalmente mediante el
cumplimiento de las funciones asignadas a cada cargo directivo. Sin embargo, al ser la
institucién en estudio publica, involucra la realizacién periddica de procesos de eleccion
internos, que conllevan cambios generales en el staff de direccion cada tres afios (para el
caso Rector), y éste a su vez designa su equipo de trabajo, entre los cuales se

encuentran el del Director de Planeacion.

La transmision del poder en Planeacion, se realiza teniendo como referencia el estatuto
General de la Universidad, el reglamento de personal y las orientaciones del Rector de

turno.

8.3 ANALISIS TECNOLOGICO

El estudio de las herramientas tecnoldgicas con las que cuenta Planeacion y la direccion
de la Universidad para soportar la gestion de proyectos de inversion, se resume en la

siguiente tabla.

Tabla No. 4. Analisis Tecnoldgico por Areas de Conocimiento vs Fases de Gestion de
Proyectos

GRUPO DE FASES
PROCESOS Identificacion Planificacion Ejecucion Cierre y
Operacion
Integracion No presenta No presenta No presenta No presenta
Alcance - SIIUIS - SIIUIS - SIIUIS - SIIUIS
Tiempo Microsoft Office | Microsoft Office | Microsoft Office | Microsoft Office
Project Project Project Project
Costo - SIIUIS - SIIUIS - SIIUIS - SIIUIS
- Microsoft | - Microsoft | - Microsoft | - Microsoft
Office Excel Office Excel Office Excel Office Excel
Calidad No presenta No presenta No presenta No presenta
RRHH No presenta SIHUIS SIUIS SIHUIS
Comunicaciones | - Microsoft | - Microsoft | - Microsoft | - Microsoft
Office Outlook. | Office Outlook. | Office Outlook. | Office Outlook.
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- Avaya TM |- Avaya TM |- Avaya TM |- Avaya TM

Communication | Communication | Communication | Communication

Manager 3.1 Manager 3.1 Manager 3.1 Manager 3.1
Riesgos No presenta No presenta No presenta No presenta
Adquisiciones - SIIUIS - SIIUIS - SIIUIS - SIUIS

Como se puede apreciar, el uso de elementos tecnolégicos en los procesos de gestion
proyectos se centra fundamentalmente en el uso del sistema integrado de informacién
(SIIUIS) desarrollado por la propia universidad y el uso de software de ofimatica de
Microsoft. De igual forma, durante el afio 2009 se adquirié una solucién para mejorar las
comunicaciones internas de la institucion como es el Avaya TM Communication Manager
3.1, herramienta que se plantea como un elemento de solucién para mejorar la
comunicacion interna y por ende mejorar la gestion de los interesados que hacen parte de

proyectos en la UIS.

Por otra parte, es importante resaltar el uso incipiente de las tecnologias, tanto hardware
como software en la gestién de proyectos, lo cual se evidencia principalmente en las
areas de conocimiento de integracion, alcance, calidad y riesgos. De igual forma, el uso
de las herramientas con las que se cuenta (Licencias de Microsoft y Avaya TM
Communication Manager 3.1) es minima, entre otras por el desconocimiento de los
beneficios y formas de uso de dichas herramientas; sin embargo es importante aclarar
que dichas herramientas no permite un flujo continuo de informacién entre procesos,
areas de conocimiento y actores que intervienen en la gestion de proyectos; por lo que no

son las herramientas éptimas en los procesos de gestion.

Ademas, es evidente un vacio en el seguimiento y control, asi como las actividades que
se deben adelantar en el cierre de los proyectos; motivo por el cual, se desconoce de

herramientas tecnoldgicas que permitan hacer efectiva y eficientemente dichas labores.

8.4 ANALISIS CULTURAL

Mediante la constitucion del BPPIUIS en el afio 2002, la Universidad dio un impulso
importante para la consolidacién de una cultura de proyectos al interior de la institucion.
Esto se evidencia, en el papel que ha venido jugando en la planificacién y ejecucion de los
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Planes de Desarrollo y en las diferentes iniciativas de inversion que se han requerido. Sin
embargo, con el crecimiento, el aumento de la complejidad y la necesidad del
mejoramiento continto a fin de optimizar recursos, la estructura actual del banco de
proyectos de la Oficina que Planeacidn se hace insuficiente para responder a todas las

necesidades actuales de la UIS.

Esto se evidencia, en las funciones asignadas (muy generales), la ausencia de
responsables directos en la integracion de los procesos en el ciclo de vida de los
proyectos, en la carencia de recursos (humano cualificado) y en los resultados (eficiencia)
obtenidos en la gestion de proyectos en el periodo 2003- 2008 analizados con base en la

triple restricciéon (alcance, tiempo, costo y calidad)

Sin embargo, es importante resaltar la importancia que la direccion le ha venido dando
para ir mejorando, lo cual ha facilitado la modernizacidén de los sistemas, la preparacion
de los funcionarios, la implementacion de procesos y procedimientos para mejorar la
cultura de gestidon de proyectos. Esto ha permitido tener un ambiente favorable, para la
formacion y capacitacion de las personas que intervienen directa e indirectamente en la

maduracion de las propuestas de inversion.

8.5 ANALISIS LEGAL

Para el desarrollo del analisis legal en el que se fundamenta la gestién de proyectos en la
UIS, se tuvo como referencia, la Constitucion Politica de Colombia en sus articulos 334 y
339 que sirven de fundamento para la creacion de la normativa interna para el gobierno
de la institucion y su planificacion para el desarrollo. De igual forma, se revisé el Decreto
111 de 1996, en su art. 8 (reglamenta la creaciébn de planes operativos anuales de
inversiones para las entidades publicas), el Decreto 841 de 1990, el cual reglamenta la
Ley 38 de 1989 Articulo 2 (definicion de proyecto de inversion), Articulo 7 (estructura de
las evaluaciones de las propuestas de inversion) y la ley 152 de 1994, en sus articulos 30,
40, 5°y 60.
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Asimismo, el proceso de andlisis se realiz6 teniendo como referencia las fases no
formales existentes (identificacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, cierre y
operacién) que en la actualidad se usan para madurar proyectos de inversién en la
institucién en cuestion. Se puede verificar el uso adecuado de la normatividad existente
(tanto interna como externa), asi como la aplicabilidad de las mismas, en litigios derivados

del desarrollo de proyectos en dichas etapas.

Partiendo de la etapa de identificacion y Planificacion, se pudo determinar con base en las
datos consultados en el Sistema de Informacion del Banco de Programas y Proyectos de
Inversién que alrededor del 98.3%° de los proyectos registrados en el sistema durante el
periodo 2003-2008 cumplieron la normatividad para la formulaciéon y la inversion
institucional (reglamentacion interna), establecida mediante el acuerdo del Consejo
Superior No. 032 de 2002. Dichas normas, hacen referencia a la forma como se deben

formular, registrar y aprobar proyectos en la UIS.

De igual forma, en la etapa de ejecucién de los proyectos, las unidades responsables de
esta etapa se han ajustado a las normas internas establecidas (Acuerdo No. 019 DE
2005. Reglamento de Contratacion de la UIS, Resolucion No. 809 de 2005. Manual de
Normas y los Procedimientos de Contratacion de la UIS, Resolucion No. 868 de 2008.
Delegacién de la contratacion en la UIS y la Resoluciéon No. 1064 de 2006, se adopta el
portal web-UIS como medio de publicacion oficial para la contratacion de la UIS) para la
contratacion (licitaciones, convocatorias y acuerdos de precios). En ese orden de ideas,
para el periodo 2005-2007 se adelantaron 272 procesos entre licitaciones, convocatorias y

acuerdos de precios® .

Por otra parte, para las etapas de operacion y cierre y para el proceso de seguimiento y
control, no existe soporte legal que permita orientar y regular la maduracién de los
proyectos; vacios que han generado problemas al momento de recibir a conformidad los
productos, lo cual se evidencia en la falta de responsabilidad y compromiso sobre los

activos.

8 Informe de Estado de Proyectos BPPIUIS, septiembre de 2008

9 Informe de Gestién Direccion de Contratacion, diciembre de 2007
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Por lo expuesto anteriormente, es de notar las fortalezas que se tienen con la
normatividad existente para el funcionamiento del “sistema de gestion de proyectos”
actual, lo cual ha permitido que las inversiones realizadas cumplan con la mayoria de los
objetivos planteados en cada proyecto. Sin embargo, existen vacios en todas las etapas
de maduracién de los proyectos, que deben ser subsanadas desde aspectos no
solamente legales, sino formativos, técnicos, culturales, organizativos y politicos. En el
siguiente apartado, se expone una visién general de la estructura de gestion, teniendo
como referencia la definicién de sistema de gestion de proyectos (34), los componentes
del ciclo de vida actual de gestion (etapas o fases) de proyectos, los grupos de procesos y

las areas de conocimiento de la gestion de proyectos (ver modelo del PMI).

8.6 ANALISIS POR FUNCIONES CRUZADAS

Mediante el analisis por funciones cruzadas se puede determinar las actividades que
realizan diferentes actores en una organizacion tipicamente funcional, con el fin de
identificar las tareas repetitivas y las influencias que estas repeticiones tienen en la

efectividad del accionar de la institucion.

En la tabla No. 5 se resumen las funciones de la Direccidn de Contratacion y Proyectos de
Inversion que en la actualidad se cruzan con otras actividades de las UAA. Este cruce ha
venido generando incertidumbre en la aplicabilidad de las funciones de las unidades que
estan involucradas en esta duplicidad. Asimismo, es importante resaltar que las funciones
relacionadas en dicho cuadro, no estan redactadas de la misma forma como estan

consignadas en las demas UAA, sin embargo es clara la repeticion de actividades.

Tabla No. 5 Resumen de Funciones de la Direccion de Contratacion que se cruzan con
otras UAA
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N | DIRECCION DE CONTRATACION Y PROYECTOS DE PLANEACION OFICINA EVALUACION Y
INVERSION JURIDICA | CONTROL DE LA
GESTION
1 | Las que fueron asignadas a la Junta de Licitaciones y - - -
Contratos
2 | Realizar y coordinar las gestiones requeridas para Acuerdo
ejecutar los proyectos de inversion Superior 032
de 2002 Art.
10
3 | Preparar los pre pliegos y pliegos de condiciones y los - - -
proyectos de términos de referencia y términos definitivos
y proyectar los actos administrativos que se requieran
para abrir y adelantar los procesos de seleccion de
contratistas que correspondan al Rector ya los
Vicerrectores de la Universidad;
4 | Controlar la oportuna y adecuada ejecucion de los - Resoluci -
contratos de la Universidad, suscritos por el Rector y por on 267
los Vicerrectores de la Universidad, de 1982
5 | Disefiar las politicas y acciones de planeacion y control - Resolucio -
de la contratacion de la Universidad n fgﬁgzde

Fuente: Analisis del Sistema de Gestion de Proyectos UIS, elaboracion propia.

De igual forma, en la tabla No. 6 se consignan funciones de Planeacion y del Asesor
Juridico del Rector que han sido asumidas por la Direccion de Contratacién y Proyectos
de Inversidon, y que han venido generando inconvenientes en los procesos de
identificacion y planificacion de proyectos. Las mismas, se han presentado en el

desarrollo de los siguientes proyectos:

Tabla No. 6 Funciones asumidas por la Direcciéon de Contratacion y que no hacen parte
de las funciones asignadas
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No. FUNCIONES DIRECCION DE CONTRATACION Y Planeacion | Oficina
PROYECTOS DE INVERSION Juridica
1 | Identificar las necesidades, elaborar los estudios pertinentes y | Resolucion -
preparar los proyectos relacionados con construcciones, | 267 de 1982
remodelaciones y adecuaciones de la planta fisica de la
universidad.
2 | Disefiar planes y programas relacionados con la infraestructura | Resolucion -
fisica que conlleven al mejoramiento y el desarrollo armonico | 267 de 1982
del Campus Universitario.
3 | Asesorar y coordinar la elaboracién de planes y proyectos de | Resolucion -
desarrollo de la institucién y de sus unidades 267 de 1982
4 | Coordinar y dirigir la elaboracion del plan fisico a largo, | Resolucion -
mediano y corto plazo 013 de 1994
5 | Asesorar las diferentes unidades académicas y administrativas | Resolucion -
en la determinacién de necesidades de planta fisica para el | 013 de 1994
funcionamiento y desarrollo de planes de inversion, y en la
definicion de prioridades
6 | Preparar los proyectos técnicos y arquitecténicos y coordinar su | Resolucion -
coordinacion para las obras requeridas 013 de 1994
7 | Vigilar que las obras ejecutadas por la Universidad se ajusten a | Resolucion =
los contratos y a las especificaciones técnicas acordadas 013 de 1994
8 | Preparar las licitaciones y la contratacion de obras que defina la | Resolucion -
Universidad 013 de 1994
9 | Recopilar, seleccionar y estudiar normas y procedimientos - Resolucion
juridicos, que interesen a la institucion. No. gg; de
i
10 | Asesorar juridicamente a la institucion - Resolucién
No. 267 de
1982

Fuente: Analisis del Sistema de Gestién de Proyectos UIS, elaboracion propia.

Partiendo de las tablas anteriores en las que se consignan de las funciones cruzadas

identificadas, se puede apreciar por una parte, como la concentracién de funciones afecta

el papel que juegan las demas unidades asesoras de la Direccion; rol que es

importantisimo dada la experiencia en las areas de gestién que cada una de ellas aborda,

las cuales puede incidir positivamente en la maduracion y ejecucion de los proyectos de

inversion. De igual forma, al asumir funciones que son competencia de otras UAA, se

puede percibir como las propuestas de inversion no se ajustan en su mayoria a los

parametros holisticos que requieren, para garantizar que el impacto de las alternativas de

solucion a todas necesidades planteadas mediante proyectos.
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8.7 DESCRIPCION GENERAL DE LA SITUACION ACTUAL

Segun la definicion que hace el PMI para Sistema de Gestion de Proyectos: es un
conjunto de herramientas, técnicas, metodologias, recursos y procedimientos utilizados
para gestionar un proyecto. Y teniendo como referencia las fases usadas para la gestion
de proyectos de inversion, se realizo un esquema general del estado actual del sistema
de gestién. En la siguiente tabla se encuentra consignada dicha informacion (la siguiente
descripcién hace referencia a la formalidad, sin embargo, no se relacionan los elementos

gue se puedan estar utilizando informalmente):
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Tabla No. 7. Situacién actual del “Sistema de Gestion de Proyectos” por grupo de procesos y herramientas, técnicas,
metodologias, recursos y procedimientos

ELEMENTO / G. INICIACION PLANIFICACION EJECUCION SEGUIMIENTO Y CIERRE Y
PROCESOS CONTROL OPERACION
Herramientas No Presenta parcialmente: Presenta parcialmente: Presenta parcialmente: Presenta
(Hardware, Software) | presenta | - Sistema de Informaciéon del | - Sistema Integrado de Informacién - Sistema Integrado de | parcialmente:
BPPIUIS. Informacion (Sistema | - Sistema
- Sistema Integrado de Informacién Financiero) Integrado de
Informacion.
Técnicas No No presenta No presenta No presenta No presenta
(marcos conceptuales | presenta
de referencia)
Metodologias No Presenta parcialmente: N.A Presenta  parcialmente | No presenta
presenta | - Metodologia Tipo A (formulacion (para el seguimiento y control
de proyectos de mayor cuantia) de la etapa de ejecucion):
_ Metodologia Menores -  Manual del » Interventor,
(formulacion de proyectos de g"o%gm (RiEsaEron R i el
. )
menor cuantia)
Recursos No Presenta parcialmente: - Direccion de Contratacién y Proyectos de | No presenta No presenta
(organizativos, presenta | - Oficina de Planeacion (se | Inversion:
humanos, relacionan solo los que intervienen | e Presupuesto 2009: $245 millones.
financieros) enla G.P): e Personal: 1 Director, 3 profesionales, 3
e Presupuesto 2009: $200 millos auxiliares.
aproximadamente.
e Personal: Director de Planeacion,
2 profesionales
- UAA beneficiarias
Procedimientos No Presenta parcialmente: Presenta parcialmente: Presenta  parcialmente | No presenta
(S.G.C) presenta | - Procedimiento para la | - Procedimiento Contratacion de Bienes vy | (Ejecucion de contratos de

Formulacién y Viabilizacion de
Proyectos Propuestos por las UAA
en el BPPIUIS, PPIO5 (Resolucién
N° 1863 de 2007).

- Procedimiento para la elaboracion
del programa operativo anual de
Inversiones, PPI.04 (Resolucién N°
1 de 2007).

Servicios Cuantia Menor a 50 SMMLV - PC001
(Resolucion N° 809 de 2005).

- Procedimiento contratacion de bienes y servicios
cuantia mayor o igual a 50 y menor A 500
SMMLYV, PCO-02 (Resoluciéon N° 809 de 2005).

- Procedimiento Contratacion de Bienes vy
Servicios Cuantia Igual o Mayor a 500 SMMLV
(Licitaciones,) PCOO03 (Resolucion N° 809 de
2005).

- Procedimiento Contratacion Intuito Personae,
PCO04 (Resolucién N° 809 de 2005).

menor cuantia)

- Control selectivo para
ordenes contractuales por
cuantias menores a 50
SMMLYV, PCO.05
(Resolucion N° 1586 de
2009)
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Tabla No. 8 Situacion actual del “Sistema de Gestién de Proyectos” por fases vs area de conocimiento

AREA/ G.
PROCESOS

INICIACION

PLANIFICACION

EJECUCION

SEGUIMIENTO Y CONTROL

CIERREY
OPERACION

Integracion

Se presentan deficiencias en la integracién interna entre las fases de un proyecto, asi como la integracién entre proyectos de uno o varios programas.
Esto es producto del trabajo desarticulado entre unidades que intervienen en la gestion de proyectos;
El sistema informacion del banco de programas y proyectos de inversion, es estatico y cumple funciones parciales para la etapa de planificacion, de
igual forma, no permite la interaccion entre diferentes actores y entre procesos.
Con la estructura administrativa, herramientas, y recursos actuales, no es posible hacer un seguimiento y el control en todo el ciclo de vida del proyecto
de forma adecuada y articulada dentro de las fases del proyecto y a su vez entre otros proyectos del plan de desarrollo.
No existe un mapa de procesos y en su defecto de procedimientos que permitan integrar adecuadamente las operaciones internas que contribuyen a la
maduracion de los proyectos, con el plan de desarrollo (portafolio) de la institucion.

Alcance Se presentan problemas en la fase de Se puede apreciar constantemente el
planificacion. Esto es mas evidente en los cambio en el alcance de los proyectos, lo
productos obtenidos, ya que no cumplen con las gue viene generando sobrecostos. Esto es
caracteristicas requeridas o son insuficientes para mas evidente en la etapa de ejecucion.
responder a las necesidades identificadas.

Tiempos - No se hace uso de técnicas o metodologias que - Casi el 95% de los proyectos no cumplen

permitan estimar adecuadamente los tiempos con los tiempos programados para el
para la maduracion de los proyectos. desarrollo de los proyectos.
- No existe un mecanismo eficaz que permita
controlar el cronograma de los proyectos en su
ciclo de vida esto se debe a la inexistencia de una
organizacion o responsable del tema.

Costo - No existen procesos, herramientas o - Existe formalmente un mecanismo o
metodologias formales para estimar los costos de metodologia que permita controlar el
los proyectos. presupuesto de los proyectos en todo el
- El tiempo entre la planificacion de los costos y el ciclo de vida.
tiempo para dar inicio a la ejecucion del - El control de los costos del proyecto varia
presupuesto de costos, hace que se presente segun el responsable del proyecto. La
variaciones  constantes lo que genera autonomia que tienen los directores de
constantemente la inyeccibn de recursos proyecto para la ejecucién de dichos
adicionales. recursos, hace que se presenten

variaciones constantes; por la agregacion o
disminucién de las especificaciones de los
productos, asi como la inclusion de nuevos
productos.

Calidad - No existen procesos, herramientas o metodologias formales que permitan planificar y controlar los

requerimientos de calidad de los productos del proyecto. Esto viene generando, problemas en la calidad de los
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entregables; siendo exclusivamente potestad de esta medicion encabeza de los directores de los proyectos

RRHH

- Existe una cultura de gestién de proyectos, producto de los afios
de experiencia adquiridos desde que existe el banco de programas
y proyectos de inversion; sin embargo, el nivel de formacién y
gestion de proyectos de los actores que intervienen en las
diferentes fases del ciclo de vida de los mismos, no es el adecuado
para gestionar los diferentes tipos de proyectos.

- Se cuenta con una base de datos de consultores para el
desarrollo de proyectos de infraestructura; sin embargo, es
evidente la carencia de expertos para el desarrollo de proyectos
especializados, lo que genera sobrecostos en los mismos.

-La inexistencia de un modelo de maduracién y de un organismo
que fomente el desarrollo de los proyectos, dificulta la asignacion
de roles y responsabilidades en las diferentes etapas de los
proyectos.

Comunicaciones

- No existe una matriz de comunicaciones que permita gestionar adecuadamente a todos los actores de los proyectos.

- No existe una metodologia que permita informar a los participes de un proyecto conforme a los requerimientos de informacién de sus
respectivos.

- Se cuenta con una plataforma tecnolégica adecuada para la comunicacion entre todos los actores; sin embargo la misma se encuentra
en etapa de implementacion, y aun no se socializa las ventajas potenciales del sistema en el marco de la gestién de proyectos.

Riesgos

- No existe una cultura que permita mitigar o - Como no se identifican y analizan los
potenciar riesgos. riesgos potenciales de los proyectos; no se
- No existe una metodologia que permita miden y controlan.

identificar y analizar los riesgos potenciales en los
que se puede ver envueltos los proyectos.

Adquisiciones

- Existe una cultura para la realizacién de las adquisiciones de los proyectos, la cual se sustenta en los procedimientos, guias y
manuales para tal fin.

- La falta de comunicacién oportuna entre las diferentes unidades que interviene en el ciclo de vida de los proyectos y la direccion
de contratacién, genera demoras en las adquisiciones programadas.

- No existe un mecanismo u organizacién que permita involucrar oportunamente a los responsables de la contratacién con el fin de
prevenir errores en los tramites para la realizaciéon de compras y adquisiciones.

-La Universidad cuenta con un portal web donde se publican los diferentes procesos contractuales que adelanta la Universidad; sin
embargo al no contar con un sistema informaciéon que integre y controle el presupuesto planificado de los proyectos vs. el
presupuesto a licitar, genera desaciertos en los productos adquiridos.
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8.7 ANALISIS DOFA

Con el fin de determinar el estado del “sistema” que permite gestionar los proyectos de
inversion en el BPPIUIS de Planeacion, se hizo un andlisis situacional utilizando la técnica
de matriz DOFA, ya que dicha herramienta permite ver el futuro (plan estratégico) con
base en el presente, permitiendo identificar los elementos (las fortalezas, las debilidades,

las amenazas y las oportunidades) para elaborar las estrategias organizativas (35).

Por lo anterior, se aplico dicha herramienta a todos los elementos constitutivos del modelo
de gestién actual, teniendo en cuenta los recursos, las herramientas, las metodologias, y
otros actores ademas de Planeacion que son representativos y que hacen parte de dicho
sistema; la Direccion de Contratacidon y Proyectos de Inversién, la Vicerrectoria
Administrativa (Divisiones de Servicios de Informacién, Planta Fisica y Mantenimiento
Tecnoldgico), la Vicerrectoria Académica y la Vicerrectoria de Investigacion y Extension y
Escuelas que han demostrado una dindmica permanente mediante la planificacion y
ejecucion de P.I. De igual forma, dicho andlisis se realiz6 teniendo en cuenta las etapas
usadas en la maduracion de proyectos y las areas de conocimiento que se usan en la
actualidad para madurar y ejecutar los P.l. A continuacion se resumen los resultados
DOFA:

8.7.1 Oportunidades

0O1. Se cuenta con una direccién consciente de la necesidad del mejoramiento continuo,
y de la importancia de hacer més eficiente la gestion de los proyectos de inversion.

02. Mejorar los indices de eficiencia en la gestién proyectos relacionados con la triple
restriccion (alcance, tiempo, costo y calidad).

O3. Lograr la integracion vertical y horizontal de todas las unidades académicas y
administrativas (actores) que intervienen en la gestion de proyectos en la UIS

O5. Desarrollar nuevas herramientas que permitan mejorar la gestion de programas y
proyectos durante todo el ciclo de vida de los mismos.

O5. Desarrollar un ciclo de vida para proyectos de inversion que permita orientar la

articulacién de los recursos humanos, con los técnicos y organizativos.

105



06. Actualizar las metodologias existentes para la identificacion y formulacién de
proyectos.

O7. Modificar y actualizar la reglamentacién para la gestién de proyectos, con el fin de
suplir vacios que existen en la actualidad.

08. Fortalecer y/o crear una organizaciéon que se responsabilice del éxito de los proyectos
de inversion durante todo su ciclo de vida.

09. Capacitar al personal que interviene en las diferentes fases de la gestién de proyectos
de inversion, con el fin de generar competencias laborales especificas que apunten al

mejoramiento del rendimiento de los proyectos

8.7.2 Amenazas

Al. Que se generen despilfarros y sobrecostos al continuar desarrollando proyectos no
acordes a las necesidades planteadas por los usuarios.

A2. Insatisfaccion de los clientes por la insuficiencia de recursos para gestionar proyectos
y los programas del Plan de Desarrollo Institucional.

A3. Que se concentren funciones en dependencias que tienen gran influencia en la
direccién y que desconocen el papel de la Planeacion de Proyectos como eje fundamental
para el desarrollo de la institucion.

A4. Incumplimiento en las obligaciones contraidas con entes externos a la Universidad,
que requieren del desarrollo de proyectos conforme a los lineamientos de desarrollo del

Departamento y de la Nacion.

8.7.3 Fortalezas

F1. La experiencia acumulada durante los ultimos 30 afos, que le permite a la Oficina de
Planeacion tener un amplio conocimiento sobre la gestion de proyectos orientados a
soluciones en ambitos de educacién superior

F2. Se cuenta con personal comprometido con el éxito de la institucion.

F3. La buena imagen ante la direccion de la institucion, por la forma como se gestionan
los proyectos; lo que permite contar con el apoyo permanente de staff administrativo.

F4. La facilidad para acceder al uso del conocimiento, debido a la interaccién entre

actores con diversas areas de conocimiento y experiencia.
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F5. La autonomia universitaria, permite modelar soluciones acorde al ambito propio de la
institucion.

F6. Se cuenta con un sistema de gestion de la calidad, que apoya y fomenta
permanentemente una cultura para el mejoramiento continuo en la institucion.

F7. Se cuenta con varios procesos transversales (operaciones internas de la institucion)
estandarizados (parcialmente), y automatizados (parcialmente) lo cual permite el

desarrollo de las funciones de forma mas eficiente.

8.7.4 Debilidades

D1. No se cuenta con procesos estandarizados para la gestion de los proyectos de
inversion, durante todo su ciclo de vida.

D2. El uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion, es limitada a ciertos
procesos administrativos y su aplicabilidad es muy reducida en la gestion de proyectos.
D3. No se cuenta con programas permanentes de capacitacion, que permitan mejorar las
competencias para la gestion de proyectos.

D4. No existe una organizacibn o mecanismo que articule y responda por los resultados
de los proyectos durante todo su ciclo de vida.

D5. El personal que apoya la gestién de proyectos es subcontratado, lo que genera
incertidumbre sobre la apropiacion del conocimiento y por la imposibilidad de invertir
recursos e formacion de personal ajena a la institucion (limitantes de ley).

D6. No se cuenta con un programa para registrar e incorporar las mejores practicas en
gestién de proyectos.

D7. No existe un proceso que permita gestionar las lecciones aprendidas, lo cual genera,
repeticiones en los mismos errores, 0 desconocimiento de toma de decisiones ante
determinados eventos.

D8. No existen herramientas que permitan medir la madurez organizacional en gestién de
proyectos, lo que dificulta la identificacion de falencias, lo que hace mas dificil la
aplicabilidad del mejoramiento continuo.

D9. No se cuenta con una unidad que fomente el desarrollo de la gestidon de proyectos,

estadndares, metodologias, procesos, procedimientos, uso de herramientas, etc.
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Tabla No. 9. Aplicacién de la Matriz DOFA al Modelo de Gestién de Proyectos de Inversion de la UIS

FACTORES EXTERNOS

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS

F1. La experiencia acumulada durante los
Ultimos 30 afios, que le permite a la Oficina
de Planeacién tener un amplio conocimiento
sobre la gestion de proyectos orientados a
soluciones en ambitos de educacion superior
F2. Se cuenta con personal comprometido
con el éxito de la institucion.

F3. La buena imagen ante la direccién de la
institucion, por la forma como se gestionan
los proyectos; lo que permite contar con el
apoyo permanente de staff administrativo.

F4. La facilidad para acceder al uso del
conocimiento, debido a la interaccién entre
actores con diversas areas de conocimiento
y experiencia.

F5. La autonomia universitaria, permite
modelar soluciones acorde al ambito propio
de la institucion.

F6. Se cuenta con un sistema de gestion de
la calidad, que apoya vy fomenta
permanentemente una cultura para el
mejoramiento continuo en la institucion.

F7. Se cuenta con varios procesos
transversales (operaciones internas de la
institucién) estandarizados (parcialmente), y
automatizados (parcialmente) lo cual permite
el desarrollo de las funciones de forma mas
eficiente.

DEBILIDADES

D1. No se cuenta con procesos estandarizados
para la gestion de los proyectos de inversion,
durante todo su ciclo de vida.

D2. El uso de las tecnologias de la informacién y
comunicacion, es limitada a ciertos procesos
administrativos y su aplicabilidad es muy
reducida en la gestién de proyectos.

D3. No se cuenta con programas permanentes
de capacitacion, que permitan mejorar las
competencias para la gestién de proyectos.

D4. No existe una organizacién o mecanismo
que articule y responda por los resultados de los
proyectos durante todo su ciclo de vida.

D5. El personal que apoya la gestion de
proyectos es subcontratado, lo que genera
incertidumbre  sobre la apropiaciéon  del
conocimiento y por la imposibilidad de invertir
recursos e formacién ajena a la institucion
(limitantes de ley).

D6. No se cuenta con un programa para registrar
e incorporar las mejores préacticas en gestion de
proyectos.

D7. No existe un proceso que permita gestionar
las lecciones aprendidas, lo cual genera,
repeticiones en los mismos errores, o0
desconocimiento de toma de decisiones ante
determinados eventos.

D8. No existen herramientas que permitan medir
la madurez organizacional en gestion de
proyectos, lo que dificulta la identificacion de
falencias, lo que hace més dificil la aplicabilidad
del mejoramiento continuo.

D9. No se cuenta con una unidad que fomente el
desarrollo de la gestion de proyectos,
estandares, metodologias, procesos,
procedimientos, uso de herramientas, etc.

OPORTUNIDADES

O1. Se cuenta con una direccién consiente de la necesidad

FORTALEZAS — OPORTUNIDADES
- Desarrollar un modelo de gestion de

DEBILIDADES — OPORTUNIDADES
- Desarrollar un sistema de informaciéon que
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del mejoramiento continuo, y de la importancia de hacer
mas eficiente la gestién de los proyectos de inversion.

02. Mejorar los indices de eficiencia en la gestion proyectos
relacionados con la triple restriccién (alcance, tiempo, costo
y calidad).

O3. Lograr la integracién vertical y horizontal de todas las
unidades académicas y administrativas (actores) que
intervienen en la gestion de proyectos en la UIS

O4. Desarrollar nuevas herramientas que permitan mejorar
la gestién de programas y proyectos durante todo el ciclo de
vida de los mismos.

O5. Desarrollar un ciclo de vida para proyectos de inversion
que permita orientar la articulacion de los recursos
humanos, con los técnicos y organizativos.

06. Actualizar las metodologias existentes para la
identificacién y formulacion de proyectos.

O7. Modificar y actualizar la reglamentacién con la gestion
de proyectos, con el fin de suplir vacios que existen en la
actualidad.

08. Fortalecer y/o crear una organizacibn que se
responsabilice del éxito de los proyectos de inversion
durante todo su ciclo de vida.

09. Capacitar al personal que interviene en las diferentes
fases de la gestion de proyectos de inversion, con el fin de
generar competencias laborales especificas que apunten al
mejoramiento del rendimiento de los proyectos

proyectos que permita articular recursos,
actores, con base en las orientaciones del
Plan de Desarrollo Institucional (O1, O3, 04,

05, F4, F5, F6).
- Proponer una estructura organizacional que
articule los procesos de gestion de

proyectos. (O1, 02, O3, O7, 08, F1, F3).

- Actualizar la reglamentacién asociada a la
gestion de proyectos de inversion (01, O4,
06, 07, 09, F5, F6).

- Capacitar al equipo de trabajo que
interviene en los procesos de gestion durante
todo el ciclo de vida (09, F2, F4)

permita articular la gestién de los proyectos y
permita registrar y potenciar las mejores
practicas en gestion de proyectos (D6, O1, 02,
04).

- Disefiar un proceso para gestionar las
lecciones aprendidas al terminar cada fase de
los programas y proyectos (D7, O1, O2).

- Crear una estructura organizacional que
administre los proyectos durante todo su ciclo de
vida y forme al personal que interviene en dichos
procesos (D9, 01, 02, 03, 04, 08, 09)

AMENAZAS

Al. Que se generen despilfarros y sobrecostos al continuar
desarrollando proyectos no acordes a las necesidades
planteadas por los usuarios si se no se plantean soluciones
a la problemaética.

A2. Insatisfaccién de los clientes de Planeaciéon por la
insuficiencia de recursos para gestionar proyectos y los
programas del Plan de Desarrollo Institucional.

A3. Que se concentren funciones en dependencias que
tienen gran influencia en la direccién y que desconocen el
papel de la Planeaciéon de Proyectos como eje fundamental
para el desarrollo de la institucion.

A4. Incumplimiento en las obligaciones contraidas con
entes externos a la Universidad, que requieren del
desarrollo de proyectos conforme a los lineamientos de
desarrollo del Departamento y de la Nacion.

FORTALEZAS — AMENAZAS

- Seguir realizando las mejoras a los
procesos de gestion de proyectos de
inversion, canalizandolas a través del
sistema de gestién de la calidad, con el fin de
mejorar permanente los indicadores de
gestion y rendimiento.

DEBILIDADES — AMENAZAS
e Transformar debilidades regenerandolas en
fortalezas:

- Desarrollar una estructura organizacional
centralizada que se encargue de gestionar las
propuestas de inversién, teniendo como
referencia modelo de gestion y una politica de
buenas practicas (D4, D5, D6, Al, A2, A3).

o Propuesta de solucion conservadora:

- Introducir mejoras parciales a los procesos
liderados para cada una de la UAA que
intervienen en el ciclo de vida de los proyectos,
actualizar reglamentos e introducir mejoras en el
sistema de informacion
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La estrategia de solucién planteada con las fortalezas y oportunidades identificadas, parte
del desarrollo de un modelo de gestién de proyectos para el ambito en el que desarrolla
sus actividades la UIS, dicho modelo estaria constituido por un ciclo de vida para
proyectos, una tipologia de proyectos, un mapa de procesos, una metodologia general
para la maduracién de proyectos y proceso de mejoramiento continuo. De igual forma, se
elaboraria una estructura organizativa para la gestiébn de proyectos, conforme a las
prioridades de la institucion (UAA a nivel estratégico o a nivel operativo), la cual
responderia por el desarrollo de los proyectos durante su ciclo de vida en asociaciéon con

los actores y operaciones internas de la institucion.

8.8 APLICACION DEL METODO SUAVE RIGUROSO (RSM)

Con los resultados tanto del analisis situacional, asi como el andlisis llevado a través de la
matriz DOFA, se hallaron los elementos preliminares que evidencian el problema a
resolver y se trataron con el RSM. Este método fue propuesto por Derek Hitchins (Julio de
2007), esta estructurado para realizar un diagndstico de la situacién organizacional
midiendo los efectos (sintomas que reflejan problemas a cambios de estado) de
problemas en organizaciones que carecen de procesos estructurados, con el fin de
encontrar soluciones acordes al entorno organizacional. EIl RSM es una técnica que
permite identificar problemas (como se menciond anteriormente, a través de los efectos
del mismo), asi como posibles soluciones. Esta metodologia se basa en el método

orientado a la Solucion de Problemas, el cual se describe en la figura No. 20:
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Figura No. 20. Método general orientado a la solucion de problemas (Génesis del RSM de
D. Hitchins).

El método desarrollado por Derek Hitchins, hace uso de las herramientas Soft System
Methodology (SSM) de Peter Checkalnd y de otras técnicas con el fin de hacer mas
completo el proceso de solucién de problemas. Las etapas de desarrollo de esta técnica

se describen a continuacion:
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Figura No. 21. Marco Conceptual del Método suave riguroso (procesos)

El Método Suave Riguroso (RSM) parte de la delimitacion de la situacién y dominio del
problema, este primer paso, es necesario para determinar el &mbito de aplicacion del
problema, esto hace referencia a la determinacién de la categoria, regién, zona, amplitud
de la situacion en la que reside. Esta actividad se adelanta con la ayuda de la matriz
DOFA con el fin de realizar un analisis de la situaciéon actual, paso necesario para
identificar las causas del problema, factores internos externos que inciden positiva o
negativamente, asi como para elaborar posibles soluciones desde la estrategia de

organizacional, esta herramienta apoya los pasos 1y 2.

El segundo paso, consiste en la identificacion de los sintomas y factores que hacen

evidente la existencia de un problema. Los sintomas son cambios perceptibles de un

estado. Son evidentes los factores contribuyentes, o existentes en la cuestién. En esta
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etapa, se utilizaron diagramas de influencias para Sistemas Dinamicos. Seguidamente
(Paso 3), se generan sistemas implicitos, seleccionando cada uno de los sintomas y

factores que han creado un desequilibrio entre los sistemas previamente equilibrada.

En el cuarto paso, se agrupan en sistemas contenedores, y los sistemas implicitos
mutuamente, ya que forman parte de la misma cuestion. La agrupacion de los sistemas
implicitos, que contienen sistemas simplifica el proceso moviéndose a un nivel superior.
Seguidamente (paso 5) se analiza las interacciones de los sistemas contenedores y sus
desequilibrios. Para lo cual, se examina, y se modela el comportamiento estatico y
dinamico de los sistemas que contienen. Para estos pasos, se utilizé el diagrama N2 chart
(Robert Lano, 2007).

En el siguiente paso (paso 6), se proponen soluciones al desequilibrio del sistema. Los
sistemas contenedores y las interacciones entre estos, tanto a nivel macro como a nivel
micro. Una vez agotada esta parte, se usa el modelo como guia, para proponer enfoques
alternativos para solucionar la problematica. Este paso puede implicar el pensamiento
creativo, junto con la légica simple y / o de simulacién dinamica para predecir la eficacia,
de acuerdo a la complejidad y el tiempo disponible.

Para terminar (paso 7), se verifican los resultados de las alternativas de solucién
propuestas contra los sintomas originales. Esta actividad se realiza con mediciones

permanentes para garantizar que todos los sintomas originales se han abordado.
En ese orden de ideas, y con el fin de dar inicio al proceso de andlisis, se realiz6 un

diagrama general que representa el sistema de gestidn actual de la institucion en estudio,

el cual se representa en la siguiente figura.
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8.8.1 Determinacion y validacion de los sintomas del problema

Como se puede apreciar en la anterior figura, y teniendo como referencia el analisis
situacional y los resultados de la matriz DOFA, se han identificado varios sintomas, que
obedecen mas al cumplimiento de un ciclo clasico de gestion de proyectos y no a
debilidades propiamente dichas. Sin embargo, dichos indicios evidencian un desbalance
entre subsistemas al interior de la organizacion, especificamente al conjunto de unidades
y actores que conforman y participan de alguna forma en el sistema de gestiéon de

proyectos.

La identificacion y categorizacion de los sintomas da inicio a la puesta en marcha del
Método Suave Riguroso; un sintoma ocurre por un desbalance en las relaciones e
intercambios entre sistemas y subsistemas que se relacionan o interacttan.

Los circulos negros numerados demarcan los componentes del sistema susceptibles de

mejorar o que emiten sintomas:

1. Desconocimiento del Estado de ejecucion de los Proyectos de Inversion incluidos
en el PDI 2008-2018

Insuficiencia de herramientas para gestionar proyectos durante todo su ciclo vida.
Alto indice de solicitudes de cambios de los proyectos en la etapa de ejecucion.

Falta de control y coordinacién en la maduracién de proyectos.

SIS

Problemas de integracién de los recursos que intervienen en la gestién de

proyectos.

6. Errores permanentes en la gestion de proyectos por inexpertica administrativa y
carencia de conocimientos de los responsables de proyectos.

7. Problemas en el tiempo de ejecucién, en los costos y el alcance de los proyectos

ejecutados.

Seguidamente, se identifican los principales factores que pueden afectar el sistema,
desde el exterior y que pueden marcar una tendencia para el funcionamiento del modelo

en el futuro

Los factores identificados son:

F1. Directrices del Gobierno Nacional y Departamental
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F2. Uso masificado de tecnologias de informacién y comunicacion.

Es de resaltar que una vez realizado el diagrama de influencias (causales) se puede tener
una vision holista del funcionamiento del sistema de gestion de proyectos de inversion
que funciona en la actualidad, lo que facilita la identificacion de los desbalances en las
relaciones e intercambio entre sistemas y subsistemas que interactian. Sin embargo,
como dicho sistema es influenciado por agentes externos, existen factores que por lo

general son ajenos que afectan la situacion problema (Hitchins 2007).

8.8.2 Modelando Influencias y determinando Sistemas Implicitos

Una vez llevado a cabo el anterior paso, se verifico los sintomas inicialmente identificados
en el problema de investigacion, en el andlisis funcional y situacional del sistema de
gestion. Seguidamente, se procedié a hallar las causas que las originan, revisando los
agentes que influyen o afectan, mediante sesiones individuales realizadas con los actores
gue intervienen directamente en cada componente del sistema; vicerrectores, directores
de unidades asesoras, jefes de divisibn y demdas personal que interviene en dicho
proceso, cotejando sus apreciaciones con los datos histéricos contenidos en la bases de
datos del BPPIUIS.

Una vez adelantada esta labor, se desagreg6 los sintomas identificados relacionandolos
con las posibles causas que lo generan, para lo cual se adelanto la siguiente

metodologia:

a. Se elaboré un listado de las causas potenciales.

b. Se identificaron los agentes influyentes (causales): organizacionales, politicos,
econdémicos, culturales, legales, etc.
Se realizé el modelamiento de influencias.

d. Se identificaron los desbalances de los sistemas implicitos.

Es de resaltar que los sintomas de un problema se pueden originar del desbalance entre

dos sistemas implicitos; el cual puede estar generado por un sistema con problemas.
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El proceso para el modelamiento de influencias y de sistemas implicitos desbalanceados
se describe en la siguiente figura:

Agentes Causales (Influyentes)U Relacion Causa Sintoma \-))
- Organizacionales
- Politicos
- Ecor]émicos Causa
- Sociales
- Legales \
- Tecnolégicos Causa SINTOMA
- Otros /
Causa
Sistemas Desbalanceados \:1) Modelo de Influencias \"_’)

Sistema <+—> Sjstema B

SistemaB g Sistema

Sistema <«  Sistema

Figura No. 23 Proceso de Identificacion de Sintomas y Desbalances mediante el uso del
Método Suave Riguroso

- Paso No. 1: Consiste en determinar los agentes causales (influyentes) en el
sistema. Para este trabajo se analizaron los aspectos relacionados en los
numerales 8.1, 8.2, 8.3, 8.4y 8.5.

- Paso No. 2: Se relacionan las posibles causas que generan problemas en el
sistema con los sintomas identificados.

- Paso No. 3: Se realiza un modelamiento de las influencias entre los sistemas y
subsistemas con el fin de identificar las entradas y salidas del mismo.

- Paso No. 4: Teniendo como referencia el modelo de influencias y los agentes

influyentes se identifican los desbalances entre sistemas y subsistemas.
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En las siguientes figuras se muestran los diagramas de influencias desarrollados para los
sintomas identificados:
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Con la identificacion de las influencias entre los sistemas y subsistemas de la estructura
de gestion de proyectos de inversion en la UIS, se adelantd el segundo paso descrito en
el RSM. De igual forma con este paso y como se vera mas adelante, se identificaron
desbalances entre los sistemas existentes y la inexistencia de un sistema contenedor que

sirva de marco que permita orientar y desarrollar las inversiones en dicha institucion.

8.8.3 Evaluacion y proposicién de nuevos sistemas

Una vez realizado los diagramas de influencias con el fin de detectar los sintomas y las
bases de sistemas implicitos del modelo general de gestién con todas las interrelaciones
posibles. El siguiente paso corresponde a la elaboracién de los sistemas pertinentes de
los sistemas implicitos identificados. Seguidamente, con los resultados obtenidos, se
realizé el agrupamiento de sistemas contendores, para determinar verificar y seguir
identificando las interacciones y los posibles desbalances entre ellos. Con este paso, se
dio inicio a la formulacion de alternativas para corregir los desbalances identificados.

8.8.3.1 Elementos para identificar y clasificar sistemas y subsistemas (36)

e El primer modelo de sistemas de Hitchins

Este modelo explica de forma esquematica (ver figura No. 24) el sistema, al definir la
jerarquia, las relaciones, el contencion, el medio ambiente, etc. El sistema de interés se
muestra en la parte inferior derecha, que contiene 3 subsistemas interconectados dentro
de un entorno que los contiene. El sistema de interés (SOI) tiene 3 sistemas hermanos, es
decir, estan en el mismo nivel de jerarquia y dentro del mismo sistema que los contiene.
Todos los 4 sistemas estan interconectados, directa o indirectamente a través de otro.
Coexisten dentro de un entorno operativo. El sistema coexiste por si mismo, dentro de un

entorno mas amplio y esta relacionada a otros sistemas.
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Figura No. 24. Primer modelo de sistemas de Derek Hitchins

De igual forma, Hitchins plantea el primer Principio basico de Sistemas y su corolario que

se enuncia a continuacion;

Primer Principio de Sistemas:
“Las propiedades, capacidades y conducta de un sistema deriva de sus partes, de las

interacciones entre estas partes, y de las interacciones con otros sistemas”.

Corolario al Primer Principio:
“Los cambios en las propiedades, la capacidad o el comportamiento de cualquiera de las
partes, o cualquiera de sus interacciones, afecta a otras partes, a todo el sistema, y a los

sistemas que interactlan”.

Los anteriores principios del RSM permitieron tener claridad sobre los aspectos y la forma
de abordar la complejidad en los sistemas. En ese sentido, y una vez identificado,
influencias, sistemas implicitos, es necesario medir las relaciones entre estos y determinar
los sistemas contenedores (internamente) y las influencias que reciben tanto del entorno

de operacién como del exterior.
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o Sistemas Implicitos y Sistemas Pertinentes

Con el desarrollo de los diagramas de influencias se logré clarificar los sistemas implicitos
del sistema general, segln los pasos de la metodologia de Hitchins. De igual forma, del
andlisis de los sistemas implicitos se logré clarificar los sistemas pertinentes'®. Esta etapa
se adelanto con la participacién de los principales actores de la estructura de la gestion en

la institucion, asi como lo sugiere Hitchins.

8.8.3.2 Aplicando el primer modelo de sistemas para la obtencién de clusters

Partiendo de los diagramas de influencias realizados para cada sintoma identificado, se
realizé un agrupamiento entre ellos (diagramas de influencias) con el fin de determinar
clusters en todo el sistema de gestidon. La agrupacion de estos sistemas implicitos, nos
permite tener una vision mas detallada de la complejidad del sistema, de igual forma,

graficamente nos muestra falta de coherencia entre ellos.

Con la ayuda del primer modelo de sistemas Hitchins, como se vera mas adelante se
propuso una nueva estructura, reordenando dichos sistemas y subsistemas, con el fin de
encontrar una aproximacion de arquitectura base para mejorar en la medida en que se
vaya avanzando en el uso de la metodologia, el conjunto del sistema gestion, llevando

con esto a la proposicion de un modelo.

10 Un Sistema Pertinente de una Definiciéon Raiz de la SSM de Chekcland, parte de la
definicion de un sistema que se usa en la construccién de modelos conceptuales de
actividades con propodsito definido; lo cual implica la seleccidon de los sistemas que se van

a modelar.
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Todo sistema posee propiedades como la jerarquia y la emergencia. La jerarquia hace
referencia a que existen varios niveles en los sistemas y cada nivel presenta propiedades
emergentes. Cada propiedad emergente solo existe en ese nivel y no pueden darse en un

nivel mas bajo.

Para el caso diagnosticado, se identificaron un conjunto de sistemas implicitos que se
relacionan de diferente forma entre ellos, el cual fue representado en la Figura No. 26,
gue se encuentran ubicados en el nivel N-1. Partiendo de esta premisa, se procedio a

realizar un agrupamiento en el nivel jerarquico N.
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Figura No. 26 Estructura para la clasificacion jerarquica de Sistemas (Hitchins, 2007)

129



En la siguiente figura (No .27) se ejemplifica el equivalente al diagrama de influencias del
gréafico No. 26. Cada circulo representa un sistema o subsistemas implicitos, el cual se
identifica con las mismas convenciones del anterior. De igual forma, se asumi6 que la
relacién entre 2 sistemas implicitos sucede en ambas direcciones; partiendo del principio

de reciprocidad diatica™

11 Establece que la relacidon entre dos sistemas Ay B, se da en ambas direcciones:

de A hacia B, y de B hacia A
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Figura No. 27 Sistemas y subsistemas implicitos y sus relaciones en la estructura actual de gestion de proyectos
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Partiendo del analisis de la figura anterior, donde se describe de manera resumida la
estructura actual del sistema de gestion y tomando como referencia los niveles I6gicos de
la gestidon Universitaria, la definicion de sistema de gestién de proyectos que realiz6 el
Project Management Institute y de las caracteristicas propias del funcionamiento de una
institucién publica de educacion superior (ver ley 30 de 1992) se reorganizaron los
sistemas implicitos en clusters (sistemas contenedores), con la ayuda del primer modelo

de sistemas de Hitchins, quedando de la siguiente manera:
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Partiendo de la anterior figura se identificaron los siguientes sistemas contenedores:

- Gestion del Portafolio y Programas

- Andlisis y Planeamiento.

- Direccién Académica y Administrativa.

- Gestion de Adquisiciones y Contratacion.
- Metodologia, soporte T.l y Mejora

- Gestion de Clientes e Informacion.

La anterior clasificaciéon del sistema general en sistemas contenedores, permite tener una
vision mas clara de los componentes que interactlan, sus relaciones, dependencias. En
ese sentido, el paso siguiente de este proceso es determinar, teniendo como referencia
los agentes influyentes, marcos conceptuales sobre la gestion de proyectos y sistemas de
gestion que puedan servir de referencia, se procede a analizar cada sistema contenedor

con el fin de identificar los posibles desbalances.

8.8.3.3 Analisis relacional entre sistemas contenedores

Con la elaboracion del primer esquema que representa los sistemas contenedores (ver
Figura No. 28), el siguiente paso es realizar un analisis relacional entre los clusters. Para
lo cual, se hara uso de los diagramas N2. El diagrama N2, también conocido diagrama N-
cuadrado o un grafico de N-cuadrado, es una figura en forma de una matriz, que
representa interfaces funcionales o fisicas entre los elementos del sistema (37). Se aplica
a las interfaces del sistema y el hardware y / o interfaces de software donde N es la
cantidad de sistemas implicitos (N=37) formando con esto, una matriz de 37 filas por 37
columnas. De igual forma, los sistemas implicitos se reorganizaron en 6 sistemas

contenedores. A continuacion se describe la matriz:
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Tabla No. 10. Diagrama N2 de agrupacién de sistemas implicitos en sistemas contenedores

SISTEM A

MATRIZ DE
D EPENDENCIAS

A. PD12008-2018

\W. Alternativas de Solucion

F. Directriz P.|
L. Administracion Proy Gest

K. Informacion Académica

AK. Solic de Recur Adional
/AL. Modificaciones Pptales

V. BPPIUIS
AE. Istema de Informacion

N. Proyecto

P. Planificacion del Proy
Q. Necesidades

R Propuestasde Interés P.
S Propuestasde Interés G.
G. Planes de Gestion

H. Planeamiento Pptal

1. Informacién Gerencial

J Informacién Admin

T. Planeacion Institucional
Al. Proceso de Contratac
Al Solicitudes de Cambio
X. Herramientas xa G.P
AA. Estatuto Presupuestal
AB. Reglamento delal.l
/AF. Metodologia

AG. Procesos

M. POAI

Gestién del Portafolio y
Programas

PD12008-2018

= |B. Plan Estrategico
= |C. POPI

= ID. Plan Financiero

= |E. Plan de Financiamiento

0. Decisiones Rectorales
= |AU. Decisiones C.SU

Plan Estrategico

PO PI

Plan Financiero

Plan de Financiamiento

.POAI

Analisis y Planeamiento

. Proyecto

Planificacién del Proy

. N ecesidades

Propuestas de Interés P.

o|nlo|v|z]z[m[o|o|=]>

. Propuestas de Interés G.

W . Alternativas de Solucion

Direccion Académicay
Administrativa

F.Directriz P.l

G. Planes de Gestién

H . Planeamiento Pptal

I. Informaciéon Gerencial

J Informacién Admin

K. Informacién Académica

L. Administracion Proy Gest

O. Decisiones Rectorales

T. Planeacién Institucional

AU. Decisiones C.S.U

Gestién de Adquisicionesy
Contratacion

Al. Proceso de Contratac

AJ Solicitudes de Cambio

AK. Solic de Recur Adional

AL. M odificaciones Pptales

M etodologia, soporte T.ly
M ejora

V.BPPIUIS

X.Herramientas xa G.P

AA. Estatuto Presupuestal

. Reglamento de la I.|

. Sistema de Informacién

. Metodologia

. Procesos

. Procedimientos

Gestionde Clientese
Informacion

. Capacitacion en S.|

. Capacitacion en S.F
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8.8.4. Relaciones y Desbalances de los Sistemas Contenedores

Partiendo de los resultados de la revision del diagrama N2, de los agentes influyentes
(causales) y del marco conceptual y el sistema de gestion de proyectos de referencia
(propuesta del PMI) se pudo detectar que el sistema actual de gestion de proyectos,
carece de sistemas y subsistemas para hacer mas eficiente la gestion, de igual forma se
evidencia la falta de responsables en componentes del sistema de gestion.

Con los sistemas contenedores identificados, se elabora un diagrama de interaccion de
sistemas (System Interaction Diagram — SID), esta figura representa las relaciones entre

los sistemas contenedores. En la figura No. 29 se representa el diagrama general SID.

SISTEMA
CONTENEDOR I

SISTEMA
TENEDOR 2

Figura No. 29. Diagrama de Interaccion de Sistemas

8.8.4.1. Andlisis de las Interacciones del sistema (diagrama de interaccién de
sistemas)

Avanzado en el desarrollo del proceso de diagnéstico, se elabor6 el diagrama N2 para

representar las interacciones de los sistemas (resumidos en el SID), con el fin de realizar

un analisis relacional entre los clusteres. El resultado de este proceso, es la puesta en

papel de los desbalances entre dichos sistemas.
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En el SID, se consigna el resumen de las deficiencias identificadas de los desbalances en
los sistemas contenedores que caracterizan la situacion del problema, siendo estos
hallazgos internos o externos al cluster (dentro de los sistemas contenedores o en la
interaccion con otros). En ese sentido, es este momento donde se establecen los
requerimientos para mejorar el sistema organizacion (sistema al nivel superior de la figura
No. 26), para este caso, el sistema de gestién de proyectos. Estos requerimientos del
sistema organizacion son la base para proponer alternativa de solucién a los desbalances
entre los sistemas contenedores ejemplificados en el diagrama de interaccion de

sistemas.

8.8.4.2 Deficiencias encontradas en los sistemas contenedores

El siguiente paso en este proceso de analisis, es realizar un examen interno de cada uno
de los sistemas contenedores; esto se realiza mediante la revision de los desbalances
encontrados en los sistemas y subsistemas primarios (sistemas implicitos). A continuacion

se listan dichas deficiencias:

e 1. Gestion del Portafolio y Programas:
0 Carencia del componente operativo del PDI 2008-2018.
0 Inexistencia de mecanismos de control y medicion para el cumplimiento del
Plan.

o 2. Analisis y Planeamiento:
0 Falta de mecanismos para la realizacion analisis y planeacion.
0 Falta de un plan tactico para hacer efectivas las dimensiones del desarrollo.
o Deficiencia en la integracion de los proyectos
0 Inexistencia de mecanismos efectivos para medir los procesos de

realimentacion.

e 3. Direccion Académica y Administrativa.
o Carencia de una organizacién que coordine el desarrollo de los proyectos.
0 Falta y suplantacién de funciones de las UAA que intervienen en la G.P
0 Carencia de herramientas y organismos de control.
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0 Insuficiencia en el uso de métricas para medir resultados.

o 4. Gestion de Adquisiciones y Contratacion.

(0]

(o}

(o}

Procesos de contratacion lentos.
Fallas en la calidad de los productos adquiridos.

Sobrecostos en las adquisiciones.

o 5. Metodologia, soporte T.l y Mejora

(o}

O O O o

Inexistencia de un marco conceptual y metodolégico.

Insuficiencia de procesos y procedimientos para la gestion de proyectos
Tipologia de proyectos inadecuada.

Inexistencia de ciclos de vida para la maduracién de proyectos.

Falta de capacitacion de los actores que intervienen en la gestion de
proyectos.

e 6. Gestion de Clientes e Informacion:

(o}

(o}

No existen mecanismos que permitan informar oportuna y adecuadamente
el rendimiento de los portafolios, programas y proyectos.

Informacién gerencial, académica y administrativa no oportuna.

0 Falta de integridad en la informacién de los proyectos.

8.8.4.3 Problemas encontrados en la interaccion entre sistemas contenedores

e Entre el sistema contenedor No. 1 — sistema contenedor 2:

- La carencia del componente operativo del PDI 2008-2018 y la falta de un plan

tactico para su aplicabilidad, no permite que se ejecute adecuadamente de manera

coordinada los proyectos identificados para el desarrollo de la institucion.

e Entre el sistema contenedor No. 2 — sistema contenedor 1:

- La falta de integracién de los proyectos que gestiona la institucion y la ausencia de

herramientas de control y medicion, no permiten soluciones integrales a los

problemas de la institucion.
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- El desconocimiento de herramientas para la realizacion de anélisis y planeacion,
genera el desarrollo de planes y programas incompletos.

- Al no contar con herramientas de uso permanente para medir los resultados de la
institucién ante la sociedad (realimentacién), no permite medir los resultados de las

estrategias de desarrollo, plasmadas en los planes operativos.

Entre el sistema contenedor No. 1 — sistema contenedor 3:

- La carencia del componente operativo del PDI 2008-2018, no permite
presupuestar adecuadamente los recursos que tiene que programar la institucion

para las inversiones, por ende, la deja inerme y sin ambiciones para mejorar.

Entre el sistema contenedor No. 3 — sistema contenedor 1:

- La ausencia de una organizacion formal o no formal que se encargue de gestionar
los proyectos en todo su ciclo de vida y la inexistencia de mecanismos de control
para el cumplimiento del plan, genera retrasos en el desarrollo de los proyectos,
problemas de calidad y costos de los proyectos; de igual forma, genera

insatisfaccion entre los beneficiarios finales de las inversiones.

Entre el sistema contenedor No. 2 — sistema contenedor 3:

- La ausencia de mecanismos para realizar analisis y planeacion y la carencia de

una PMO, dificultan el desarrollo de proyectos con horizonte y alcance claro.

Entre el sistema contenedor No. 3 — sistema contenedor 2:

- La falta y suplantacion de funciones entre las UAA promueve la poca integracion

de los proyectos durante su ciclo de vida (C.V)

Entre el sistema contenedor No. 2 — sistema contenedor 4:

- La ausencia de mecanismos claros para la realizacion de anélisis y planeacion,
genera problemas en cuanto a costos, calidad y tiempo del desarrollo de los

proyectos.
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e Entre el sistema contenedor No. 4 — sistema contenedor 2:

- El poseer sistemas de contratacion lentos, no favorece la obtencion de resultados

integrales para su puesta en marcha.

o Entre el sistema contenedor No. 5 — sistema contenedor 2:
- La inexistencia de un marco conceptual y teoérico vigente, no permite desarrollar o
identificar herramientas para el anélisis y planeacion en la institucion.

- La insuficiencia de procesos y procedimientos no permite realizar una integracion

adecuada en la gestion de los proyectos.

- La falta de una tipologia adecuada para gestionar los proyectos no contribuye en la

integracion y medicion de los resultados de las inversiones realizadas.

- La carencia de un ciclo de vida para la maduracién de proyectos, no favorece la
coordinacion e integracion de los recursos del proyecto entre las diferentes fases

en las que se desarrolla.

e FEntre el sistema contenedor No. 56 — sistema contenedor 4:

- La insuficiencia de procesos para G.P contribuye en la ocurrencia de errores que

pueden afectar el desarrollo de las adquisiciones.

e Entre el sistema contenedor No. 6 — sistema contenedor 1:

- La falta de mecanismos para informar el rendimiento de los programas del PDI

dificulta el control del avance del PDI.

e Entre el sistema contenedor No. 6 — sistema contenedor 2:

- El no poseer o utilizar mecanismos de informacion adecuadamente, genera
problemas en la integracion de los proyectos y no fomenta la adecuada toma de
decisiones.

- Al no existir integridad en la informacién del rendimiento y de los productos del

proyecto dificulta el planeamiento del proyecto entre sus fases de desarrollo.
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e Entre el sistema contenedor No. 6 — sistema contenedor 4:

- La falta de integridad en la informacién de los proyectos, puede contribuir en la

deficiencia de los procesos contractuales

e FEntre el sistema contenedor No. 3 — sistema contenedor 4:

- La carencia de herramientas efectivas y/o organismos de control adecuados
fomenta la inercia administrativa, la cual contribuye en la demora de los procesos,

sobrecostos y falta de calidad en los productos.

- La falta de una organizacién que se encargue de gestionar los proyectos durante
todo su ciclo de vida, genera problemas en los procesos de contratacion y en los

resultados de lo proyectos.

- La insuficiencia de métricas para medir el rendimiento y resultados, no permite

identificar problemas a tiempo en los procesos de contratacion y compras.

e Entre el sistema contenedor No. 4 — sistema contenedor 3:

- La demora en los procesos de contratacion y la carencia de una organizacion que
gestione los proyectos influyen negativa en el cumplimiento de las metas de la

organizacion.

e Entre el sistema contenedor No. 3 — sistema contenedor 5:

- La ausencia de herramientas suficientes y de un marco conceptual y metodolégico

adecuado, genera problemas en la gestion de proyectos durante su ciclo de vida.

e FEntre el sistema contenedor No. 56 — sistema contenedor 3:

- La falta de capacitacion, y la inexistencia de herramientas suficientes genera

conflictos entre las funciones de las UAA que intervienen en la G.P.

- La carencia de ciclos de vida, de una tipologia de proyectos y de un mapa de

procesos, no permite coordinar adecuadamente la maduracion de propuestas.

e Entre el sistema contenedor No. 5 — sistema contenedor 6:
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- La insuficiencia de procesos y procedimientos y la inexistencia de mecanismos

adecuados para informar el rendimiento, genera problemas en la G.P.
En la siguiente figura, se resumen la deficiencias en los sistemas contenedores y entre

estos, para ello se clasificaron teniendo como referencia el SID y la estructura de los

diagramas N2:.
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Figura No. 30. Clasificacion de deficiencias en los sistemas contenedores y entre estos, tomando como referencia el SID y el
diagrama N2
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Como se puede apreciar, el siguiente paso es identificar las posibles soluciones,
identificando las mejores alternativas para impactar el sistema de gestion de proyectos
(S.G.P) de la instituciéon observada; pero antes que eso, es importante hacer una breve
lectura de como se avanzd en estos pasos. Primero se inicio identificando los sistemas
implicitos con la ayuda de los andlisis de sintomas del problema con la ayuda de los
diagramas de influencias, llevado a plasmar todo el SGP en un primer “mapa” con el fin

de tener una vision holistica de la situacion.

Seguidamente de procedi6 a reorganizar los sistemas implicitos en sistemas
contenedores, teniendo como referencia el marco conceptual de PMI plasmado en el
PMBOK 4 edicion y aplicando el primer modelo formal de sistemas con la ayuda de los
diagramas N2. El siguiente paso es incidir en el sistema organizacién (nivel superior),
para este caso la estructura organica de la Universidad, que influye directamente en la
gestion de los proyectos de inversién de la institucion. Para eso, es necesario determinar

cudles componentes son fundamentales para incidir ampliamente en el SGP.

Para ello es importante tener en cuenta, que los andlisis de sistemas en organizaciones
para por varias dificultades, que entre otras, obedecen a la relacion con otros sistemas, la
mayoria de los cuales pueden ser subsistemas de otros. Es por eso que no es posible
entender un sistema analizando desde cada una de sus partes. Por lo cual, es necesario
sintetizarlo, descubrir su funcién en el supersistema; sistemas superior del cual hace parte
(38). De igual forma, como lo menciona Checkland, es perentorio que un sistema que
sirve, solo puede ser conceptualizado después de un previo andlisis del sistema servido
(39).

Partiendo de la Figura No. 26, el modelo conceptual de un sistema en el nivel N (sistema
gue sirve), sera delimitada por la estructura del sistema que es servido (nivel superior,
N+1). En ese sentido, es importante aclarar que no se realiz6 una andlisis por
descomposicion del sistema en el nivel N, sino que se realizd una sintesis y se determino
el papel que juega en el supersistema. Es por eso, que para el caso estudiado, seria
ilégico no alinear los objetivos de los sistemas implicitos y contenedores con los objetivos

del sistema organizacion.
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8.8.4.4 Identificacion de las soluciones a las desbalances del sistema

Para adelantar este proceso es necesario tener como referencia, que las propiedades,
capacidades y comportamiento de un sistema deriva de sus partes, de las interacciones
entre estas partes, y de las interacciones con otros sistemas'’. De igual forma, a
modificacién de las propiedades, la capacidad o el comportamiento de cualquiera de las
partes, o cualquiera de sus interacciones, afecta a otras partes, a todo el sistema, y a los

sistemas que interacttGan®.

Por lo anterior para el caso de estudio, es necesario modificar las propiedades e
interacciones de las partes, para modificar las propiedades y comportamiento de otras
partes del SGP vy del sistema organizacion. Por lo cual, se requiere identificar alternativas
de solucién, que permitan superar las deficiencias halladas, para cambiar el
comportamiento los sistemas y/o sus interacciones. En ese sentido, las soluciones a

proponer para mejorar el sistema organizacién pueden ser de carécter social y técnico™.

Por lo anterior, a continuacion se listan las posibles soluciones a los desbalances del
sistema gestion partiendo de los andlisis de los sistemas contenedores y las influencias

entre estos:

e Sistema Contenedor 1: Gestidn del Portafolio y Programas:

- S1: Elaborar un Plan Operativo Plurianual de inversiones, incluyente del plan

Financiero y de Financiamiento.

- T1: Complementar el sitio web de la institucién con la informacion del PDI 2008-

2018 con el componente operativo del Plan.

e Sistema Contenedor 2: Andlisis y Planeamiento:

- S2: Desarrollar un Plan Tactico que permita aplicar las estrategias adecuadas para

el cumplimiento del Plan.

12 Primer Principio de Sistemas, Pag. 117
13 Corolario del primer principio de sistemas, Pag. 117

14 Las soluciones de caracter social estan relacionadas con el factor humano.
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S3: Crear un modelo de Analisis y Planeacion que permita evaluar constantemente
la gestién de la Universidad internamente y ante la sociedad.

T2: Elaborar un software que permita el avance de las dimensiones del Plan de
Desarrollo, teniendo como referencia la bateria indicadores que posee la

institucion para tal fin.

Sistema Contenedor 3: Direccion Académica y Administrativa:

S4: Crear una PMO que se encargue de gestionar los proyectos de la institucién

durante todo su ciclo de vida.

S5: Revisar y actualizar las funciones de la UAA que intervienen en la gestion de

proyectos en la institucion, con el fin de hacer los correctivos pertinentes.

T3: Desarrollar un sistema de informacién que permita controlar la maduracion de

los proyectos y los avances de los programas del Plan de Desarrollo.

Sistema Contenedor 4: Gestién de Adquisiciones y Contratacion:

S5: Evaluar el proceso de adquisiciones y contratacién, con el fin de identificar los

posibles errores y las correcciones respectivas.

S6: Evaluar las funciones que realiza la UAA encargada en relacion con los demas

actores del proceso, con el fin de aplicar los correctivos pertinentes.

T3: Desarrollar un sistema de informacidén que permita controlar la maduracion de

los proyectos y los avances de los programas del Plan de Desarrollo.

Sistema Contenedor 5: Metodologia, soporte T.l y Mejora:
S7: Elaborar un modelo de gestion de proyectos que permita articular la estrategia

de la organizacion con los proyectos a desarrollar por la institucion.

S8: Crear un mapa de procesos que oriente la gestién de los recursos que

intervienen en la maduracién de los proyectos.

S9: Desarrollar una tipologia de proyectos que permita clasificar y priorizar la

maduracion de los proyectos.

S10: Desarrollar ciclos de vida especificos para el desarrollo de los proyectos.
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S11: Crear un programa de capacitacion que sea permanente con el fin de

cualificar a los actores que intervienen en los procesos de gestion de proyectos.

T3: Desarrollar un sistema de informacién que permita controlar la maduracién de

los proyectos y los avances de los programas del Plan de Desarrollo.

Sistema Contenedor 6: Gestién de Clientes e Informacion:

S12: Crear un programa para fomentar el uso de los canales de informacién con

los que cuenta la institucién.

S13: Elaborar plantillas y protocolos de comunicacion para informar el rendimiento

de los programas y proyectos del portafolio de la institucion.

T3: Desarrollar un sistema de informacion que permita controlar la maduracion de

los proyectos y los avances de los programas del Plan de Desarrollo.
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8.8.4.5 Evaluacién de las Alternativas Identificadas

En el aparatado anterior, se identificaron las alternativas consideradas como posibles
soluciones a la problematica encontrada, con el fin de generar cambios en los sistemas
contenedores y en esa medida, reconfigurar el funcionamiento del sistema organizacion.
En ese sentido, queda en este momento identificar la alternativa o alternativas mas

viables para ser aplicadas con el fin de generar el cambio esperado.

Por otra parte y teniendo como referencia el anterior parrafo, la evaluacion de alternativas
requirié del uso de herramientas especificas para garantizar la seleccion mas apropiada y
la imparcialidad en la solucién dado el interés de varios de los actores en el proceso. Para
este caso, se utilizé el juicio de expertos, técnica muy utilizada en el ambito empresarial
dada las ventajas que presenta. De igual forma, con los hallazgos encontrados fue posible
orientar la evaluacion y no exclusivamente con los criterios de los expertos, por cuanto era
de interés del investigador tener una buena base para la evaluacion. Para esta

investigacion, se tuvo como referencia los siguientes resultados:

e Los soluciones planteadas por el andlisis DOFA (de caracter estratégico) y por el
RSM.
o La seleccién de los sistemas criticos (mediante el uso del diagrama de interaccién de

sistemas)

Es importante resaltar que el uso de del andlisis DOFA permite tener una vision futuro,
previendo nuevos escenarios y con el uso de los diagramas de influencias (causales)
aplicados en el Método Suave Riguroso, se puede tener una concepcién del presente y
sobretodo del pasado. Las propuestas de solucibn mas destacadas halladas con el
andlisis DOFA son las siguientes:

« AD1: Desarrollar un sistema de informacion que permita articular la gestion de los
proyectos y permita registrar y potenciar las mejores practicas en G.P.
« AD2:. Desarrollar una estructura organizacional centralizada que se encargue de

gestionar las propuestas de inversion.
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» AD3: Disefiar un proceso para gestionar las lecciones aprendidas al terminar cada fase
de los programas y proyectos (Mejoramiento continuo).

En cuanto a las alternativas de solucion identificadas, se puede apreciar que varias de las
soluciones propuestas coinciden con alguna de las identificadas mediante el analisis

DOFA, especificamente con las propuestas AD1 Y AD2.

Por lo anterior, es necesario evaluar cual es el sistema contenedor critico, ya la solucién
al desbalance de este, podra generar un mayor impacto en todo el sistema, desde los
niveles N-1 hasta el sistema organizacion. Es por eso, que se procede evaluar el
diagrama de interaccién de sistemas con el fin de identificar el clister que mas influye en
los demas. Por lo cual, a partir de las relaciones entre los Sistemas Implicitos (nivel
inferior), se analiza los bucles de control conformados entre los sistemas y sus
interrelaciones. Con base en la mayor cantidad de bucles de control formados (entre los

sistemas) se selecciona cuales son los sistemas criticos.
Para el caso en estudio, se puede apreciar en la figura No. 31 que el sistema contenedor

mas critico es el nimero 5, metodologia, soporte T.l y mejora, seguido de Direccién
Académica y Administrativa (namero 3).
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El siguiente paso (6°) segun el método suave riguroso es proponer soluciones a los
desbalances en los sistemas contenedores. En ese orden de ideas, se trabajo en el
desarrollo de las alternativas planteadas en el Sistema Contenedor de Metodologia,
Soporte T.l y Mejora. Para lo cual fue necesario desarrollar un modelo de gestion de
proyectos de caracter sistémico, con sus respectivos componentes. En el siguiente

capitulo se describen los productos que impactaran el componente mencionado.
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9. ESTRUCTURA GENERAL DEL MODELO PARA LA GESTION DE PROYECTOS DE
LA UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER

Como se ha mencionado en anteriores apartes, la investigacion dio inicio con el analisis
de los modelos de gestion de proyectos mas conocidos, teniendo siempre presente, la
importancia de haya encontrar una propuesta que se enmarcara en la gestion de
instituciones de educacion superior. De igual forma, uno de los preceptos importantes de
este primer paso, eran aquellos modelos desarrollados con base en el pensamiento
sistémico aplicado a la gestién de proyectos y organizaciones. Fueron varios los ejemplos
de modelos de gestién administrativa, que intentan hacer de la dindmica de sistemas un
elemento fundamental para su aplicabilidad en las organizaciones. Sin embargo, se pudo
constatar que no existen propuestas orientadas a la gestion de proyectos en Instituciones
de Educaciéon Superior (IPES), convirtiéndose este antecedente, en un elemento
importante para decidir adelantar el proceso de investigacion mediante la aplicacién del
RSM.

En el segundo paso desarrollado, al no poseer referentes de gestiébn de proyectos en
IPES, se identificaron aquellos requisitos de informacion importantes para la identificaciéon
y optimizacién del sistema gestidn. En ese sentido, fue necesario que la propuesta
abarcara todo los niveles légicos del management como lo propone Schwaninger, lo
cuales son: el nivel normativo, el nivel estratégico y el nivel operativo. Dice Schwaninger

respecto a este tema (2000, pag. 213):

“‘Bajo la ‘presion evolucionaria’ de mayor complejidad y turbulencia, se lograron
importantes progresos con respecto al conocimiento acerca de criterios para una direccion
competente. Surgieron modelos de control que disponian de una mayor variedad que los
tradicionales. La esencia de este proceso esta basada en el reconocimiento de que un
sistema de gobernarse por medio de variables de control que pueden contradecirse unos
a otros que pertenecen a diferentes niveles légicos: los niveles de la conduccion

operativa, estratégica y normativa”
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Producto del proceso adelantando, se reordeno la entrada de informacién corporativa al
modelo, con el fin de garantizar los requerimientos minimos de informacion sean usados
en la elaboracion de los objetivos de los proyectos. Esto permitira gestionar proyectos en
consonancia con la estrategia organizativa de la UIS, articulandolo con los niveles de la

organizacion, de forma “holista.
Por lo anterior, y teniendo como referencia la normatividad que rige la Educacion se

clasifico la los elementos constitutivos que orienta la gestion universitaria. A continuacion

se describe la estructura general en la que se enmarca la gestion universitaria:

NIVEL NORMATIVO

NIVEL ESTRATEGICO

Directrices
Gobierno
Nacional

NIVEL OPERATIVO
Internas

Figura No. 32. Niveles Ldgicos para la gestion de Instituciones de Educacion Superior

Como se aprecia en la anterior figura, el desarrollo de la UIS parte de los lineamientos
normativos que aporta el Gobierno Nacional, siendo la ley rectora para las Universidades,
la numero 30 de 1992 y otra serie de normatividades en los que se fundamenta su
funcionamiento (ver marco legal); sin embargo son los articulos 339 de la Constitucion
Nacional, el Decreto 111 de 1996, el Decreto 841 de 1990 y la ley 152 de 1994 la que
orientan el desarrollo de la inversién en las Instituciones de Educacion Superior. Con base
en dicha jurisprudencia, se elabor6 la normatividad interna de la UIS para la gestion de la
inversion, la cual se plasma en el Acuerdo del Consejo Superior No. 032 de 2002

(Reglamentacion de la Inversidn Institucional de la UIS).
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Por otra parte, la estrategia de la Universidad se plasma en el Proyecto Institucional (PlI),
el cual se fundamenta en la Misién y Vision de la institucién y su implementacién se
realiza a través del Plan de Desarrollo Institucional (PDI); siendo estos elementos los
componentes del nivel estratégico de la UIS. La operacion e implementacién de esta
estrategia, se realiza en el nivel operativo, el cual se conforma por el Programa Operativo
Plurianual de Inversiones (POPI), el Plan de Gestion Anual (PGA) y el Programa

Operativo Anual de Inversiones (POAI).

De igual forma, se tuvo como precedente la necesidad de fortalecer la integracion de las
variables principales que hacen parte del ciclo de vida del proyecto; que a su vez, son
constitutivos para alcanzar la misién de la organizacion y que afectan puntualmente la
gestion de proyectos en Instituciones de Educacion Superior en Colombia. En ese
sentido, este modelo representa un elemento de progreso, dado que en la literatura (como
se menciona anteriormente) no existe un ejemplo que proponga un esquema de gestion

de instituciones publicas de educacion superior, a través de proyectos.

Por otra parte, es importante aclarar que dicha propuesta de MGP, se ir4 depurando en la
medida en que se vaya implementando y probando en la gestién, mediante la aplicacion
en casos de estudios especificos que abarquen todo el ciclo de vida, de varios tipos de
proyectos y con el uso de los procesos de mejoramiento continuo. Por otra parte, el
modelamiento se realizé con base en los aportes de actores de la gestion en la UIS y en
los expertos en el tema; asi como de la revision del acumulado de lecciones aprendidas
que posee en la actualidad la oficina de planeacidén. Asimismo, se tuvo presente los
limites internos y externos que conforman el entorno en el que se desarrollara el modelo,

siendo este otro elemento fundamental que permite justificar el desarrollo de este trabajo.

Los antecedentes del modelo, como se ha mencionado, parten de los lineamientos del
Project Management Institute - PMI, de los resultados de la investigacién que realiz
Alexandre Rodriguez y Jhon Bowers (1995) con el analisis comparativo de modelos de
gestion tradicionales con modelos de gestién con dinamica de sistemas; de igual forma,
los elementos que aportan Monique Aubry, Brian Hobbs 1 y Denis Thuillier (2007) para la

consolidacion de oficinas de gestion de proyectos en las organizaciones. Asimismo, se
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fundamenta en el andlisis de los factores internos y externos que en la actualidad

moldean a la institucion objeto de estudio.

Los niveles descritos anteriormente, fueron un insumo fundamental para la creacion del
modelo gestion de proyectos de la UIS (MGPUIS); uno de los objetivos es brindar una
herramienta que permita hacer efectivas las politicas de desarrollo, por lo cual es
necesario que sus elementos se reflejen en todo el esquema general del MGPUIS. En ese
sentido, la integracion entre el marco que brinda los niveles de direccion citados, los
procesos, las areas de conocimiento, las metodologias y las herramientas de gestion de
proyectos es preponderante. Por lo anterior, se evidencia una vez mas, que el modelo
propuesto trasciende lo tedrico, lo conceptual y lo metodolégico en los diferentes niveles
de la gestion, las diferentes unidades y actores que participan y los vacios identificados

que requieren ser llenados. En la siguiente figura se aprecia de forma general el modelo

propuesto.
OPORTUNIDADES DE | ] RESULTADOS
PROCESO DE MEJORAMIENT G CONTINUO INSTITUCIONALES
NIVEL NORMATIVO AREAS DE CONOCIMIENTO S

NIVELESTRATEGICO . Restricciones

OO\ O\ 0O
Fase | Fase2 Fasen
CICLO DE VIDA DEL PROYECTO
Adaptables
AREAS DE CONOCIMIENTO

NIVEL
OPERATIVO

OBJETIVOS
PRODUCTOS

: ~ SATISFACCIONDE LOS ‘
L i i INTERESADOS

NECESIDADES DE LAS UAA APORTES A LA SOCIEDAD

Figura No. 33. Modelo de Gestidn de Proyectos de la Universidad Industrial de Santander

El modelo parte de la importancia de integrar los objetivos estratégicos de la organizacién
en el ciclo de vida del proyecto, para lo cual los aportes del nivel normativo, de la

estrategia y de lo operativo se convierten en elementos iniciales para gestar proyectos. El
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modelo propuesto por el PMI se centra primordialmente en los aspectos requeridos para
gestionar un proyecto; ya que aungque se menciona en dicho estandar la importancia de
reflejar la estrategia de la organizaciéon en el proyecto, no se plasma claramente. De igual
forma, la estructura propende porque las oportunidades de negocio hagan parte de esa
etapa inicial, complementandola con la identificacion de necesidades particulares de las
unidades a beneficiarse (directamente) con la maduracion de los proyectos. Estos tres
elementos (oportunidades de negocio, orientadores estratégicos y de desarrollo y
necesidades internas de las unidades académico administrativas (UAA)) son las pautas

que orientan el inicio del proyecto en el modelo.

Se considera con este primer elemento, una diferencia importante de un modelo sistémico
en relacion con uno tradicional; ya que el equipo del proyecto en cabeza del director del
proyecto y gerente de la oficina de proyectos (personas que realizan la gestion) deben,
ademas de tener los conocimientos técnicos para desarrollar la técnica en el proyecto y
elaborar un “plan de proyecto”, deben conocer e integrar en los objetivos de la propuesta,
las orientaciones desde lo normativo, lo estratégico y lo operativo de la organizacion;
dimensiones del desarrollo, politicas, estrategias, objetivos, lineas de accion, etc. A la vez,
lograr la integracion de actores haciendo participes a todos los interesados con unos roles
claramente definidos (clientes, directores de UAA, contratistas, proveedores, jefes de
divisién, etc.) incluyéndolos en los objetivos que se desean alcanzar. De igual forma, es
importante resaltar que los modelos tradicionales, centran los objetivos del proyecto en
cuatro areas fundamentales; alcance, tiempo, costo y calidad, notandose claramente la
orientacion al cumplimento de los productos especificos del proyecto. EI modelo
propuesto se centra primordialmente en la consecucion de objetivos estratégicos de la

organizacion, sin dejar a un lado los propésitos anteriores.

Por otra parte, este modelo difiere de los tradicionales, ya que incluye un area de
conocimiento especifica para integrar los resultados del proyecto en la gestion general de
la organizacion; debido a que ademas de integrar procesos, actores y herramientas en la
gestion de los productos del proyecto, busca integrarlos desde un comienzo al entorno
organizativo. Esto se refleja, en la clasificacion de los objetivos, vinculando los objetivos
de la organizacion y del equipo del proyecto. De igual forma, se elaboraron ciclos de vida

especificos, segun la tipologia de proyectos que se desarrollara (ver mas adelante);
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siendo esto, un elemento mas que aporta en el desarrollo del conocimiento en la gestion
de proyectos, debido a que en la literatura escudrifiada no se reportan ciclos de vida

especificos para la gestion de proyectos e instituciones de educacién superior.

Asimismo, se presenta un elemento de control que permite regular el desarrollo de los
proyectos en relacidon con los objetivos y con las orientaciones estratégicas, siempre
apuntando a alcanzar los resultados institucionales esperados y por ende al aporte que
se le haga la sociedad. De igual forma, se incluyé un proceso para el mejoramiento
continuo que contribuyera en la evolucion del MGPUIS con base en las lecciones

aprendidas adquiridas.

Para finalizar, se espera con este modelo, que los resultados institucionales asi como los
aportes realizados a la sociedad, sean evaluados en un ciclo de realimentacion que
permita replantear las directrices internas tanto en el nivel normativo como en el
estratégico, propendiendo con esto, la consolidacion de un ciclo de evolucién permanente.
Para ello se ira realizando periddicamente evaluaciones exantes y expost los proyectos
versus los resultados del plan de desarrollo institucional, resultados que seran

canalizados a través del proceso de mejoramiento continuo.

9.1 CARACTERIZACION DEL PROYECTO EN EL ENTORNO DE UNA INSTITUCION
DE EDUCACION SUPERIOR

Para la definicion de la tipologia de proyectos mas adecuada para apoyar la gestidn
universitaria, se partié de la identificacion de las actividades mas importantes que se
realizan en una institucién de Educacion Superior (docencia, investigacion y extension);
de igual forma se clasificaron en relacidon con los principales factores que definen un
proyecto. En ese sentido y tomando como referencia la definicion que hace el PMI en el
PMBOOK sobre proyectos: es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un
principio y un final definidos. Partiendo de esta tesis, puede identificar caracteristicas

como son. esfuerzos, su condicion de temporalidad, y la generacién de productos. Por lo
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cual, se puede deducir que segun su naturaleza, el proyecto puede estar constituido por
cinco elementos, que describen su esencia (40):

e Propésito

e Caracteristica de sus actividades
e Sujeto

e Temporalidad

e Recursos

Funcionalmente y desde un punto de vista operativo, el proyecto es una “Unidad
operacional que vincula recursos, actividades y componentes durante un periodo
especifico, con un lugar definido para solucionar problemas o necesidades y que al ser
vinculado con los principios de la misién y visiéon de la organizacién, pueden contribuir
directamente no solamente a solucionar problemas particulares, sino a propender en el
alcance del “lucro social” propuestos en los Planes de Desarrollo de las instituciones

educativas.

Por lo anterior, fue necesario orientar el proyecto (desde una tipologia) a las actividades u
objetivos misionales de la institucién, con el fin de apuntalar al fortalecimiento de la
docencia, la investigacion y la extensién. Siendo estos ultimos, los directores de la labor
de las instituciones publicas de educacion superior (IPES). De igual forma, se identificaron
con base en las caracteristicas de los proyectos que se desarrollan en una IPES, los

principales factores que debe contener dicha tipologia:

a. Segun su propadsito:

- Fomento Académico: contribuye al desarrollo de la sociedad mediante la asimilaciéon y
desarrollo de conocimientos cientificos, técnicos, econémicos, sociales y culturales en
pro del cumplimiento de los objetivos misionales de las instituciones de Educacion

Superior.

- Apoyo a la Misién: propenden por garantizar la infraestructura humana, fisica y

tecnoldgica para el desarrollo de las actividades misionales.
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b. Caracteristica de sus actividades
- Fomento Académico: apuntan hacia el desarrollo y promocion de la docencia, la
investigacion y la cultura

- Apoyo a la Misién: hace referencia a las operaciones transversales de la institucién.

c. Segun el sujeto
- Fomento Académico: se realizan en su mayoria por docentes y estudiantes
investigadores

- Apoyo a la Mision: es realizado por profesionales administrativos, encabeza de los

directores y jefes de las unidades académico administrativas

d. Temporalidad
- Fomento Académico: la duracion de estos proyectos se circunscribe a los horarios de
funcionamiento de la institucién, sus cronogramas se ajustan a los periodos tanto

académicos, asi como a los ciclos de la gestién administrativa

- Apoyo a la Misién: en la mayoria de los casos poseen cronogramas precisos, y soélo

dependiendo de los componentes del proyecto se limitan en tiempo.

e. Recursos

- Fomento Académico: predomina el recurso humano, como limita la participacién de
otros tipos recursos

- Apoyo a la Mision: mediada por recurso humano, pero se caracteriza
fundamentalmente por recursos técnicos, econdmicos, presupuestales vy

administrativos etc.

Por lo anterior, los proyectos en entorno de instituciones de educacién superior, se

podrian categorizar como:

a. Proyecto académico: conjunto de actividades encaminadas a la produccion y

promocién del conocimiento teérico y cientifico, buscando con ello, el desarrollo
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del ser social en consonancia con la mision institucional y la vision de futuro de la

institucion.

b. Proyecto de apoyo:. conjunto de actividades encaminadas a fortalecer las
condiciones para el desarrollo de la docencia, la investigacion y la extension en
consonancia con el desarrollo de los proyectos académicos y las orientaciones de

desarrollo incluidas en el PI

De igual forma, todas aquellas actividades en las que se involucran personas para el logro
de los objetivos del proyecto, deben partir de los planes de Gestion (PG), para identificar
las tareas, momentos y areas de intervencion, siendo este el hilo conductor durante el
ciclo de vida del proyecto. Asimismo, un PG sin inversion, es como gritar palabras al
viento, de ahi que estos dos componentes sean fundamentales para conseguir el éxito de
un proyecto. lgualmente, para que dichos frutos perduren, se requiere de recursos para
garantizar su funcionamiento en la Universidad, en ese sentido; los costos de operacion
son el tercer factor fundamental para garantizar los logros previstos. En la siguiente figura

se describen dichos componentes:

GESTION INVERSION OPERACION

PROYECTO

Figura No. 34. Actividades del proyecto versus su tipologia en la IPES

9.1.1 Tipologia de Proyectos

Para determinar la tipologia adecuada para la clasificacion de los proyectos que se
desarrollan en una IPES, se partié del andlisis de las justificaciones o concepciones de la

gestidn, que entre otras, estan la estrategia de vincular directamente las actividades del
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proyecto con los objetivos misionales de la institucion la alternativa de vincular los
proyectos con los programas y subprogramas de los planes de desarrollo, la necesidad
de coordinar el desarrollo de productos y servicios, el volumen y complejidad para el
tratamiento de la informacion; el tener preceptos netamente técnicos que apunten a la
mejora en el seguimiento, el control, la medicién de resultados, etc. En ese sentido,
inicialmente se plante6 en marcarlos en las dimensiones del Plan de Desarrollo de la
institucién; sin embargo, la temporalidad de ellos, el desarrollo de actividades de largo
aliento y los servicios que brinda, fueron factores de gran importancia que pesaron al

momento de optar por la seleccion realizada.

Por lo anterior, es mas recomendable definir la tipologia con base en las actividades
permanentes que involucre una participacién directa con el alcance de la mision. En ese
orden de ideas, un tipo de proyecto estara determinado por el propésito principal que se
oriente al desarrollo del objeto misional, por lo cual, toda alternativa que en su conjunto
apunte al logro de los objetivos y metas institucionales sera clasificado como proyecto de
Fomento del Desarrollo Académico. A través de ellos, la institucion cumple con los
objetivos de generacion de conocimiento, aplica las politicas académicas y brinda los

elementos conductores para el desarrollo de la ciencia y la tecnologia.

En cuanto a aquellos proyectos cuyos objetivos, se centran en la generacién y
mejoramiento de las condiciones para el desarrollo de las actividades académicas;
adquisicion de infraestructura fisica y tecnoldgica, modernizacion de las unidades de
apoyo, mejoramiento del ambiente académico, se denominaran como proyectos de Apoyo

a la Mision.

9.1.1.1 Caracteristicas de la Tipologia Seleccionada

Partiendo de los primeros resultados extraidos de la revision bibliografica, se definié la
nueva forma de categorizar los proyectos que se desarrollan en las IPES (caso UIS)
siendo categorizados como se mencioné anteriormente (Proyectos de Fomento del
Desarrollo Académico y Proyectos de Apoyo a la Mision). Asimismo, analizando los
proyectos que adelantan la Vicerrectoria Académica, la Vicerrectoria de Investigacion y
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Extension y la Oficina de Planeacion, se lleg6 a la siguiente clasificacion con base en los
proyectos madre, descritos anteriormente:

Tabla No. 9. Tipologia de Proyectos de Fomento al Desarrollo Académico

1. | PROYECTOS DE FOMENTO DEL DESARROLLO ACADEMICO (PFDA)
1.1 FORMACION

1.1.1 | Creacion de Programas Académicos de Pregrado
1.1.2 Creacién de Programas Académicos de Posgrado
1.1.3 | Fortalecimiento de la Gestion Académica

1.1.3.1 Creacién de Herramientas para la Innovacion Pedagdgica

1.1.3.2 Creacion de Programas para ambientes virtuales de
aprendizaje

1.1.3.3 Fortalecimiento de Programas con la ayuda de las TIC’s

1.1.34 Cualificacién del Personal Académico

1.2 INVESTIGACION

1.2.1 | Investigacion Bésica

1.2.2 Investigacion Aplicada

1.2.3  Fomento a la creacién y desarrollo de Grupos, Centros y Redes de
Investigacién

1.3 EXTENSION

13.1 Desarrollo de Programas de Educacién No Formal
1.3.1.1 | Programas de Educacién Continua
1.3.1.2 | Creacién de Diplomados

1.3.1.5 | Seminarios y Eventos

Prestacion de Servicios

1.3.1.3 | Asesorias y Consultorias

1.3.1.4 Interventorias

=
W
[N

Tabla No. 10. Tipologia de Proyectos de Apoyo a la Misién
2 \ PROYECTOS DE APOYO A LOS PROCESOS MISIONALES (PAPM)
2.1 DE INFRAESTRUCTURA
2 1.1 De Infraestructura Fisica
2.1.1.1 ' Construcciones
2.1.1.2 | Adecuaciones
2.1.1.3 Ampliacion
2.1.1.4 | Mantenimiento

De Infraestructura Tecnologica
2.1.2.1 Adquisicién
2.1.2.2 | Actualizacion

2.1.2.3  Ampliacién
2.1.2.4 | Mantenimiento

2.2 DE DOTACION
2.2.1 De Material Bibliogréafico
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2.2.1.1 | Adquisicién

2.2.1.2  Actualizacion

2.2.1.3 | Ampliacién
2.2.1.4 Mantenimiento

N
N
[N

De Material Didactico

2.2.2.1 | Adquisicién

2.2.2.2 Actualizacion
2.2.2.3 | Ampliacion

2.2.2.4 Mantenimiento

N
e
w

De Equipo Cientifico y Tecnologico

2.2.3.1 | Adquisicién
2.2.3.2 Actualizacion

2.2.3.3 | Ampliacién

2.2.3.4 Mantenimiento

N
N
~

De Equipo de Soporte
2.2.4.1 | Adquisicién

2.2.4.2 Actualizacion

2.2.4.3 | Ampliacién
2.2.4.4 Mantenimiento

N
e
o

De Equipo de Transporte

2.2.5.1 | Adquisicién

2.2.5.2 Actualizacion
2.2.5.3 | Ampliacién

2.2.5.4 Mantenimiento

2.3 DE SERVICIOS

2.3.1 De Bienestar Universitario
Atencién

Prevencion
Promocién

2.3.2 De Formacién y Capacitacion
Habilidades Blandas

Certificacion

2.3.3 De Gestion Administrativa

Desarrollo Organizacional
Gestion del Talento Humano

Evaluacion del Desempefio Institucional

9.2 MAPA DE PROCESOS PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Teniendo como referencia el modelo de gestidn propuesto, es necesario hacer de dicho

elemento, un conductor operativo para su aplicacion en la instituciéon de educacion
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superior observada. Es por eso, que esta herramienta requiere de un mapa de procesos
que permita delimitar adecuadamente los participantes y las etapas generales de la
gestion. De igual forma, es importante conocer los insumos (entradas) y los resultados
(salidas) del ciclo de realimentacién y las herramientas con las que se cuenta (tanto
conceptuales, como operacionales) y con las que se encontrard una vez este en

aplicacion.

Para la realizacion de este mapa de procesos, se identificaron los principales procesos
por los que estara constituido, asi como las relaciones entre estos. Para lo cual, se tuvo
como referencia la Norma 1SO N648", especificamente en el inciso No.3 .se proponen los
siguientes procesos:

- Procesos para la Gestion de la Organizacion
Estos cobijan procesos referentes a la planificacion estratégica, establecimiento de
Politicas, definicion de obijetivos, proveedores de comunicacién, asegurar disponibilidad
de los recursos requeridos y la revision por la direccién.

- Procesos para la Gestiéon de Recursos
Estos cobijan todos aquellos procesos necesitados para gestion de apoyo, realizacion y
medicion.

- Procesos de Realizacion.
Incluyen todos los procesos que proveen las salidas intencionadas de la organizacion

- Procesos de medicion, analisis y mejora
Constituidos por procesos para medir y obtener datos sobre el andlisis del desempefio y
mejora de la efectividad y eficiencia. Estos pueden incluir la medicion, seguimiento y
procesos de auditoria, acciones correctivas y preventivas y ser aplicados a todos los

procesos en la organizacion siendo una parte integral de la gestion.

Por lo anterior, para el desarrollo del mapa de procesos, se delimitaron los mismos,
identificando los duefios de los procesos, los clientes y los proveedores, asi como el
objetivo a alcanzar con su aplicacion, que y quienes impulsaran el o los procesos, cuales

son las entradas al proceso y como y a través de quien y con quien se ejecutan los

15 Guia sobre el concepto y uso del Enfoque a Procesos
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procesos. De igual forma, se identificaron las posibles salidas del proceso, como y cuando
se mediran, teniendo siempre presente la importancia de visualizar claramente los
procesos, teniendo como referencia, la satisfacciéon de los clientes, para este caso

internos (en aplicacion a las operaciones internas).
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Figura No. 35. Mapa de Procesos para la Gestion de Proyectos Propuesto para la Universidad Industrial de Santander
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9.3 CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS EN INSTITUCIONES PUBLICAS DE
EDUCACION SUPERIOR

Patel y Morris afirman que "El ciclo de vida es la Unica cosa que distingue a los proyectos
de forma exclusiva de los que no lo son”, segun estos autores, el ciclo de vida de un
proyecto, es la secuencia de fases por las que el proyecto evoluciona. Es absolutamente
fundamental para la gestién de los proyectos. El ciclo de vida basico sigue una secuencia
genérica comun: Oportunidad, Disefio y Desarrollo, la Produccion, entrega y post-
evaluacién de proyectos. La exactitud del ciclo varia entre industrias y organizaciones.
Asimismo se deberia evaluar los puntos de aprobacién entre las fases a menudo se

denomina puertas (41). En la siguiente tabla se describe de forma general las fases del

ciclo de vida de un proyecto:

Tabla No.11. Fases del Ciclo de vida de un proyecto (42)

NOMBRE DE LA
AS] =

Concepcion de la
Idea

Prefactibilidad

Factibilidad

Desarrollo y
Ejecucion

Puesta en Marcha

Lanzamiento

NOMBRES
ALTERNATIVOS
Propdsito
Concepcion
Iniciacion

Investigacion inicial
Evaluacion inicial
Investigacion
preliminar
Evaluacion
Investigacion
Investigacion
detallada
Definicion

Caso de negocio
Evaluacion
Autorizacion
Aplicacién
Realizacion
Produccion
Construccion
Desarrollo y prueba
Prueba

Prueba Inicial
Validacién
Liberar
Finalizacion
Aplicacion

DESCRIPCION DE LA FASE

En esta fase surge la idea para desarrollar un
proyecto y la propuesta inicial que describe la
necesidad que la empresa desea suplir. Esta fase
no requiere de un plan de proyecto formal

El objetivo de esta fase es evaluar la propuesta
existente en términos de la viabilidad financiera,
operativa y técnica, asi como en relacién con la
estrategia de la organizacidén. Superposicion o
sinergia con otros proyectos que también

ser seleccionados

La solucién 6ptima para hacer frente a la necesidad
de la organizacion, debe ser identificada y definidos.
Todas las éareas de esta solucion deben ser
analizadas y evaluadas para determinar la
incertidumbre y los riesgos.

Esta fase incluye el disefio, desarrollo, creacion y
construccion de la solucién elegida. El sistema de
apoyo, manuales, procesos de negocios Yy
capacitacion para la solucion también deben ser
desarrollados durante esta fase

En esta fase, la solucién es probada en un entorno
operativo. El objetivo es validar la aceptacién y las
bondades de la solucion

El proyecto es entregado a las unidades de negocio
y por lo tanto durante esta fase, se libera al
ambiente operativo. Esta fase también marca el
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Entrega inicio del apoyo operativo

Aceptacion
SVEITE W= cfojll Revision del Después de un tiempo suficiente (9-15 meses) el
Proyecto proyecto debe ser evaluado para determinar si los
Evaluacion del beneficios se entregaron y cual fue el impacto del
Proyecto proyecto en el negocio. Las lecciones aprendidas
deben ser recolectadas para ser tenidas en cuenta
en el futuro.

Por otra parte, es importante diferenciar entre ciclo de vida del proyecto del ciclo de vida
del producto, son generalmente secuenciales y no superpuestas, las cuales se
determinan en funcién de las necesidades de fabricacion y control de la organizacion.
Normalmente, el ciclo de vida del proyecto esta contenido dentro de uno o mas ciclos de
vida del producto (43).

Para seleccionar y desarrollar un ciclo de vida de proyecto en el ambito universitario, que
fluya acorde con el Modelo de Gestibn de Proyectos de una IPES, se analizaron
diferentes propuestas que en los Ultimos afios han venido alimentando la literatura de
gestién de proyectos, dicho andlisis se realizd a partir del conocimiento adquirido como
gestor de proyectos, llegando al desarrollo de una propuesta que se integra
perfectamente en el MGPUIS. Para ello, se revisaron los ciclos de vida propuestos por
diferentes autores que se integran con el propdsito del trabajo de investigacién. Por lo
cual, se recogieron los trabajos realizados por Pierre Bonal, Didier Gourc y Germain
Lacoste, publicado en el Project Management Journal en Marzo 2000. Ellos desarrollan su
estilo de ciclo en funcion de lo que se persiga. Para el esquema que favorece el “control
del proyecto” se opto por el que elaboré Kelley (Project Management Handbook) y consta
de tres fases principales: Planificacion, Ejecucién y Operacion, de igual forma incluye los
elementos, Concepcién, Factibilidad, Definicion, Adquisicién, Implementacién —Control del
Proyecto- y cierre. Este marco hace un énfasis en el control de la seguridad de la
existencia de unas buenas y completas especificaciones antes de iniciar el proceso de

adquisiciones.

De igual forma, se parti6 de la necesidad de desarrollar un ciclo de vida que guarde
coherencia entre las etapas de desarrollo del proyecto y a la vez, guarde coherencia con

las operaciones de la institucién. Por lo cual, el flujo del ciclo dependera del tipo de
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proyecto; Proyectos de Fomento del Desarrollo Académico o Proyectos de Apoyo a la
Mision, dada la particularidad de cada uno de ellos. Asimismo, se requiere que dichos
elementos se articulen en consonancia con el mapa de procesos generales de la
Universidad y que logren una articulacion adecuada entre actores. En ese sentido, es
recomendable definir deferentes ciclos para cada caso, sin embargo, es fundamental para
garantizar el funcionamiento del MGPUIS, lograr una interaccion adecuada entre los

ciclos de vida propuestos a continuacion:

9.3.1 El ciclo de vida del Proyecto de Fomento al Desarrollo Académico (CVPFDA)

Este ciclo se elaboré partiendo de la particularidad central que lo define, siendo el
desarrollo académico de las IPES, el que orienta a través de la mision el propdésito de
estas instituciones. En ese sentido, los proyectos de fomento al desarrollo académico
parten de la necesidad de contribuir a la “evolucién positiva” de la academia, por lo cual
la orientacién del CVPFDA debe obedecer a esta légica. A continuacién se describe el

ciclo propuesto:

pISENO

CVPFDA

Ciclo deVida de
Proyectos de Fomento
Al Dresarvollo Acadamico

OPERACION

Figura No. 36. Ciclo de Vida de proyectos de fomento al desarrollo académico
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Como se puede apreciar en la anterior figura, el CVPFDA esta compuesto por 8 fases,
cada una de ellas con diferente duracion, variada participacion de actores, diversas
herramientas a utilizar, y entradas y salidas dependientes en su mayoria unas de las
otras; estas diferencias las marcan el tipo de programa a desarrollar. De igual forma, es
importante resaltar que este ciclo guarda consonancia con las actividades propias del
guehacer académico, siendo en este tipo de proyectos, un trabajo en donde predomina el
desarrollo de informes, creacidon de planes de estudio y de investigacion, estudios de
mercados, planes de mercadeo, analisis de capacidad (instalaciones y personal), etc.,
todos estos en relacion con las operaciones internas de la IPES; esta es una diferencia
marcada con el otro ciclo que se vera mas adelante. Asimismo, la participacién de los
consejos, asesores, orientaciones del Ministerio de Educaciéon Nacional, son
fundamentales, de ahi que el proceso tienda a ser mas lento en la etapa de andalisis y

disefio.

A continuacién se describe cada una de las fases:

a) Ildea:
La concepcion de una idea de proyecto suele surgir de diferentes formas. Normalmente
surge como respuesta a una necesidad, asimismo, puede nacer de la experiencia o de
conocimientos adquiridos, o bien de una idea de los usuarios que se ven afectados por
algun tipo de problema. Existe muchas definiciones para idea de proyecto, sin embargo,
para el tipo de proyectos que se desarrollan en una IPES se propone la siguiente

definicion:

Es la primera fase del ciclo y el proyecto, consiste en organizar la informacién sobre
programas existentes con el fin de determinar quien los ofrece, la poblacién objetivo, la
tentativa de mercado, posibles necesidades a suplir con la creacion del programa y las

posibles propuestas a desarrollar.

Una parte importante para la concepcion y desarrollo de la idea es la revisién y estudio de
ejemplos de soluciéon a problemas determinados. Para ello, con el desarrollo de esta

investigacion se estan dando inicio a otros aportes complementarios para la mejora, como
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la creacién de una base de datos de lecciones aprendidas, la cual permitira hacer uso de
las experiencias vividas por directores de proyectos.

Por otra parte, en esta etapa, para la idea de proyecto definida en primera instancia, es
posible adoptar diversas decisiones, tales como abandonarla, postergar su estudio, o

profundizar este.

En este nivel, la idea deberd ser presentada al director de escuela, departamento,
decanato o grupo de investigacion con el fin de que se valore. Dependiendo de la misma,
se podra optar por diversas decisiones, tales como abandonar dicha idea, aplazar su
estudio o ahondar en la misma. Para que dicha iniciativa pase el siguiente paso, se

requiere del visto bueno de los anteriores actores mencionados segln sea el caso.

b) Perfil:
Para el caso de estudio, el perfil del proyecto es una descripcién de forma general del
propésito del proyecto (objetivo de desarrollo), los objetivos del mismo (objetivo
inmediato), el alcance, los productos que generara, el problema al que dara solucion, las
actividades a realizar y los recursos estimados para tal fin. De igual forma, se deben
describir los recursos de preinversion, los cuales son necesarios para la realizacion de
estudios que se abordaran mas adelante en las fases de pre o factibilidad y la forma c6mo
seran financiadas dichas consultorias. Asimismo, es importante que se incluyan los datos
histéricos, ya sea indicadores, registros y/o elementos que evidencien el problema que se

desea solucionar.

Por otra parte, el responsable de la iniciativa deberd presentar al que corresponda;
Consejo de escuela, Consejo de facultad, Consejo asesor de la escuela, Comité de
posgrados, Comité de grupos de investigacion, etc., el perfil elaborado, con el fin de
obtener observaciones o recomendaciones, asi como la aprobacion del mismo. Este es un

requisito para que el proyecto sigua a la siguiente fase.

Asimismo, una vez el responsable obtenga la aprobacion del perfil, debera registrarlo en
la metodologia que se encuentra en el médulo del sistema de gestion de proyectos

(SGPUIS) desarrollado para tal fin. Una vez la propuesta sea consignada en el sistema,
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junto con el acta de aprobacion del Consejo o comité respectivo, se evaluard en las
fechas estipuladas por el Comité de Proyectos de Area (CPA); el cual emitira un informe

qgue contendra el concepto aprobatorio, modificatorio o de rechazo de la iniciativa.

c) Prefactibilidad:
Estudio donde se precisa con mayor detalle la informacion del estudio de perfil con el fin
de disminuir los riesgos de decision y encontrar las mejores alternativas. La preparacion
de este estudio requiere la combinacion de fuentes secundarias con trabajos de campo.

Permite acotar las alternativas que se evaluaran en el nivel de factibilidad.

Para el caso de proyectos de fomento al desarrollo académico, se busca determinar el
mercado al que estara orientado el nuevo programa o proyecto de investigacion, la
tecnologia de laboratorios, de equipamiento, de infraestructura requerida para su
desarrollo. De igual forma, se busca determinar las condiciones legales que puedan

potenciar el proyecto.

d) Factibilidad
Sigue al estudio de prefactibilidad, su aplicacion dependera del tamafio del proyecto, ya
gue con algunos estudios en esta fase, podran ser suficientes para determinar la
conveniencia o no de la realizaciéon del programa o proyecto de investigacion. En esta
etapa, se profundiza en aquellos aspectos que se consideren de gran importancia para

tomar la decisién de realizar o no las inversiones propuestas (44).

De igual forma, se finaliza el proceso de estimaciones en la formulacidén y preparacion de
programas o0 proyectos de investigacion, el afinamiento tiene aqui importancia
significativa para el andlisis de la informacion. El informe de factibilidad es la culminacion

de la formulacion de un proyecto, y constituye el elemento de decisién para su ejecucion.

e) Ejecucién
Esa fase del proyecto, inicia con la aprobacién de los recursos presupuestados para la
realizacion de las actividades programadas para la creacién del programa académico o

proyecto de investigacion. Para ello, la vicerrectoria académica o la vicerrectoria de
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investigacion y extension aprueban dichas partidas, para lo cual se sigue el procedimiento
correspondiente.

Paralelamente, se revisan los estudios finales en los que se soportd la factibilidad de la
alternativa seleccionada, se contrata al personal (docentes y administrativos) requerido
segun el cronograma de adquisiciones, se capacita, se abren convocatorias para ofrecer
los programas y se realizan los procesos de inscripcion y matricula (para el caso de

programas académicos).

f) Puesta en Marcha
En lo referente a los programas académicos y de investigacién, la puesta en marcha se
limita a la preparacién de la logistica requerida para la iniciacion de las actividades

propias de cada tipo de proyecto.

g) Entrega Total
Esta fase aplica a los programas académicos de pregrado y posgrado, y que tienen de
estar funcionando una duracibn mayor a un afo. Corresponde a la entrega del
funcionamiento de los productos del proyecto a la UAA responsable, por parte del equipo

del proyecto.

Los recursos requeridos para garantizar el funcionamiento del programa en el tiempo
seran financiados en su totalidad por la institucion (para el caso de programas de

pregrado) y cofinanciados en el caso de posgrados y programas de extension.

h) Evaluacion Expost
Como el proyecto se desarrolla como una respuesta a un problema identificado
previamente, se requiere evaluar después de un tiempo prudencial, los resultados del
mismo en relacién con la problematica planteada. En ese sentido, en esta etapa se busca
valorar si el problema fue resuelto con la ejecucion y operacion del proyecto; dependiendo
de esto, se debera tomar acciones correctivas con el fin de evitar la pérdida de los

recursos invertidos. La evaluacion de los logros y fracasos cierran esta etapa.

Para el caso de los programas académicos, esta evaluacion se realiza tanto interna como

externamente, el primero de los casos se evalla a los usuarios del programa y el segundo
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se evalla a la sociedad que se beneficia con los profesionales de dichos programas. Para
el caso de los programas de investigacion esta etapa variara dependiendo del tipo

(investigacioén aplicada o experimental), asi como la duracién de las mismas.

De esta forma, se evalla el impacto real del proyecto una vez se encuentra en operacion,
se recoge la experiencia y lecciones aprendidas con el fin de usarlas en el desarrollo de

proyectos futuros.

A continuacion se hace una descripcion de los actores que participan en las diferentes
etapas de desarrollo de los proyectos de fomento al desarrollo académico, las entradas y
salidas y las herramientas utilizadas en cada una de ellas. Es importante resaltar que en

esta tabla se registran los principales componentes:
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Tabla No. 12 Ciclo de Vida de Proyectos de Fomento al Desarrollo Académico, actores, entradas, herramientas y salidas

FASES

z
O
O
o
x
O
@
w
a)

IDEA /PERFIL
PROPUESTA A.

ACTORESy
ORGANIZACIONE
S QUE
INTERVIENEN
DIRECTAMENTE

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

- Rector

- Vicerrector Académico
Vicerrector

Investigaciones.

Vicerrector

de

Administrativo
- Planeacion

- Director de PMO

- Escuela y/o Comité
Académico de la Escuela
Necesidades

- Procedimiento de
aprobacion del C.Ey C.F.
- SGPUIS (Procesos,
Procedimientos,
Metodologia y S.I)

- Perfil

- Acta de Aprobacion

- Acta (s) de Constitucion
del (los) Proyecto (s)

PRE/FACTIBILIDAD

- Planeacion

- Comité de
Proyectos (A.E)

- PMO

- Escuela ylo

Comité Académico
gestor

- Acta de
Constitucion  del
Proyecto

- Perfil del
Proyecto

- SGPUIS
(Procesos,

Procedimientos,

Metodologia y S.I).
- Sistema  de
Informacién de la
Universidad

- Resultados del
Estudio  (incluye
diagndstico)

- Soporte técnico

Recomendaciones
- Documento de
Requerimientos

DESARROLLO
/EJECUCION
- Consejo Académico
- Consejo Superior
- Planeacion
- Comité
Proyectos
- PMO
- Director
Contratacion

de

de

- Acuerdos de
Aprobacioén

- Documentos
adquisiciones

- Presupuesto
Aprobado

- SGPUIS (Procesos,
Procedimientos,
Metodologia y S.I).

- Sistema Financiero

de

- Programa Creado

- Recursos aprobados
- Soporte Técnico

- Informe de Fase

- Recomendaciones

PUESTA EN
MARCHA

- PMO
- UAA
responsable
- Vicerrectoria
Académica
- Divisiones

- Programa
Creado

- Recursos
aprobados

- Soporte Técnico

- Procedimiento
para la Puesta en
Marcha de
Programas
Académicos

- Informes de
Resultado

(preliminar)

ENTREGA T.

- Vicerrectoria
Académica.

- PMO

- UAA
responsable

- Informes de
Resultado

Procedimiento
para la Entrega
de Programas a
las UAA

- Acta de
entrega del
programa a la
UAA
responsable

EVALUACION

- Planeacién

- PMO

- UAA
responsable

- Indicadores de
Gestion.

- Resultados
Académicos

- Procedimiento
para evaluaciones

Expost. de
programas
académicos.
Recomendacione
s
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Por otra parte en la siguiente figura, se hace una descripcién de la interaccion entre las
fases del proyecto, vy el ciclo de vida de los procesos de la organizacién con las unidades
académico administrativas que interviene.

Ciclo de Vida de los Proyectos de Fomento del Desarrollo Academico

Dezarrdloy Puestaen Entregaa

Fases

Ejecudén Marcha Oparadén

Ciclo de Yida de los Procesos dela
Organizacion

T —

UAA . Vicaractoda panmcon [ °
A c. k- A e &N encion Ce
participantes < -, W Administraiva o

Figura No. 37 Interaccion entre el ciclo de vida del proyecto, el clico de los procesos de la
organizacion y las organizaciones (UAA) participantes

9.3.2 El ciclo de vida del Proyecto de Apoyo a la Mision (CVPAM)

Este ciclo se elaboré partiendo de la particularidad central que lo define, siendo esta el
apoyo a la gestiébn académica y administrativa de la institucion. En ese sentido, se
identificé el orden Idgico (elementos conductores) que permitiera madurar adecuadamente
las alternativas de solucidn a necesidad particulares y de negocio que adelantan las UAA.

En la figura No.35, se describe el proceso:
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Cicler de Vida de
Prayectos de Apoyo alos
Pracesos Misionales

OPERACION

Figura No. 38. Ciclo de Vida de proyectos de Apoyo a los Procesos Misionales

Como se puede apreciar en la anterior figura, el CVPAM esta compuesto por 7 fases,
cada una de ellas con diferente duracion, variada participacion de actores, diversas
herramientas a utilizar, y entradas y salidas dependientes en su mayoria unas de las
otras; estas diferencias son marcadas por el tipo de necesidad u oportunidad a madurar.
De igual forma, es importante resaltar que este ciclo parte de los requerimientos de
infraestructura derivadas de las actividades propias del quehacer académico.

La caracteristica principal de este tipo de proyectos, es el trabajo en donde predomina la
adquisicion de infraestructura, tanto fisica (adecuaciones, construcciones de edificios,
escenarios, laboratorios, etc.) como tecnolégica. De igual forma, incluye el desarrollo de
programas para el mejoramiento de los servicios en la institucion. Los productos de estos
proyectos, se ligan frontalmente con los procesos y operaciones, por cuanto su

mantenimiento debe ser garantizado con los recursos de funcionamiento de la institucion.
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A continuacién se describe cada una de las fases:

a) Diagndstico:

Como se puede apreciar en la figura, el CVPAM parte de un diagnostico preliminar del
estado de la infraestructura de soporte a las actividades académicas de la UAA, asi como
de los diferentes servicios requeridos para el funcionamiento de la Universidad. El
propésito de esta fase, es evaluar la capacidad, la calidad y valorar la necesidad de
adquisicion de infraestructura. Este examen, debe ser liderado por la Divisiones de Planta
Fisica y Mantenimiento Tecnoldgico, con el apoyo de la Oficina de Planeacion.

b) Perfil del Proyecto:

Para el caso de estudio, el perfil del proyecto es una descripcién de forma general del
propésito del proyecto (objetivo de desarrollo), los objetivos del mismo (objetivo
inmediato), el alcance, los productos que generard, el problema al que dara solucién, las
actividades a realizar y los recursos estimados para tal fin. De igual forma, se deben
describir los recursos de preinversion, los cuales son necesarios para la realizacién de
estudios que se abordaran mas adelante en las fases de pre o factibilidad y la forma como
seran financiadas dichas consultorias. Asimismo, es importante que se incluyan los datos
historicos, ya sea indicadores, registros y elementos que evidencien el problema que se

desea solucionar.

Por otra parte, el responsable de la iniciativa debera presentar al que corresponda;
Rector, Vicerrector Administrativo, Consejo de escuela, Consejo de facultad, Consejo
asesor de la escuela, Comité de posgrados, Comité de grupos de investigacion, etc., el
perfil elaborado, con el fin de obtener observaciones o recomendaciones, asi como la

aprobacién del mismo. Este un requisito para que el proyecto sigue a la siguiente fase.

Por otra parte, una vez el responsable obtenga la aprobacion del perfil, debera registrarlo
en la metodologia que se encontrara en el mddulo del sistema de gestién de proyectos
(SGPUIS) desarrollado para tal fin. Después que la propuesta sea consignada en el
sistema, junto con el acta de aprobacién del Consejo o comité respectivo, se evaluara en
las fechas estipuladas por el Comité de Proyectos de Area (CPA):; el cual emitird un
informe que contendra el concepto aprobatorio, modificatorio o de rechazo de la iniciativa.
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c) Prefactibilidad:

Estudio donde se precisa con mayor detalle la informacion del estudio de perfil con el fin
de disminuir los riesgos de decisidn y encontrar las mejores alternativas. La preparacion
de este estudio requiere la combinacion de fuentes secundarias con trabajos de campo.

Permite acotar las alternativas que se evaluaran en el nivel de factibilidad.

Para el caso de proyectos de apoyo a la mision, se busca determinar, los requerimientos
de infraestructura fisica y tecnolégica para el desarrollo de las actividades académicas y
de servicios de las UAA. De igual forma, se busca determinar las condiciones legales que
puedan potenciar el proyecto, asi como el presupuesto estimado para la ejecucion de

dichos proyectos.

d) Factibilidad

Es el siguiente paso al estudio de prefactibilidad, su aplicacién o no dependera del
tamafio, la complejidad y los costos estimados del proyecto. En esta etapa, se profundiza
en aquellos aspectos que se consideren de gran importancia para tomar la decision de
realizar o no las inversiones propuestas (44).

Por otra parte, esta fase finaliza con el informe de factibilidad, el diligenciamiento de la
metodologia para la gestion de proyectos. El informe de factibilidad es la culminacién de

la formulacién de un proyecto, y constituye el elemento de decisién para su ejecucion.

e) Ejecucién

Esa fase del proyecto, inicia con la aprobacién de los recursos presupuestados para la
realizaciéon de las actividades programadas. Para ello, el Consejo Superior, previa
presentacién del proyecto por parte del Rector de la institucién, aprueba las partidas
estimadas para su ejecucién, para lo cual se debe seguir el procedimiento
correspondiente.

f) Puesta en Marcha
En lo referente a este tipo de proyectos, hace mencion a la preparacion definitiva de las

instalaciones para dar inicio a su funcionamiento (para el caso de proyectos de
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infraestructura fisica) o a la instalacion, a la realizacién de pruebas para poner a funcionar
equipos (en caso de dotaciones), y a la la preparacion de la logistica requerida para la
implementacion de nuevos servicios. En esta fase, se incluyen los cursos de capacitacion
para uso de las adquisiciones, asi como la entrega formal de las mismas a las UAA

administradoras de los bienes.

g) Evaluacién Expost

Como el proyecto se desarrolla como una respuesta a un problema identificado
previamente, se requiere evaluar después de un tiempo prudencial, los resultados del
mismo en relacién con la problematica planteada. En ese sentido, en esta etapa se busca
valorar si el problema fue resuelto con la ejecucién y operacion del proyecto; dependiendo
de esto, se deberd tomar acciones correctivas con el fin de evitar la pérdida de los

recursos invertidos. La evaluacion de los logros y fracasos cierran esta etapa.

Para el caso de los proyectos de apoyo a la misién, esta evaluacién se realiza
internamente (grado de satisfaccion de los usuarios), asi como las valoraciones periddicas

por parte de las Divisiones responsables.

A continuacion se hace una descripcion de los actores que participan en las diferentes
etapas de desarrollo de los proyectos de apoyo a la mision, las entradas y salidas y las
herramientas utilizadas en cada una de ellas. Es importante resaltar que en esta tabla se

registran los principales componentes:
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Tabla No. 13 Ciclo de Vida de Proyectos de Apoyo a la Misién, actores, entradas, salidas y herramientas

FASES

DESCRIPCION

DIAGNOSTICO

ACTORESy

ORGANIZACIONE

S QUE
INTERVIENEN
DIRECTAMENTE

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

- Vicerrectoria
Administrativa.

- Planeacion

- Direccién de Admisiones
y Registro Académico

- Divisién de Planta Fisica.
- Division de
Mantenimiento
Tecnoldgico.

- Divisién de Servicios de
Informacién.

- UAA proponente.

- UAA Beneficiaria

- Documento preliminar de
necesidades y
requerimientos de las UAA.
- Proyectos de Fomento al
Desarrollo Académico

- Procedimiento para la
realizacion de diagnésticos
- Base de datos de
Planeamiento Fisico.

- Visitas de campo.

- Entrevista de Expertos

- Formato de Validacion de
requerimientos.

- Resultados
Diagnostico

del

PERFIL
- Rector
- Vicerrector Académico
- Vicerrector de
Investigaciones.
- Vicerrector
Administrativo
- Planeacion
- Director de PMO
- Escuela y/o Comité
Académico de la
Escuela
- Documento de
Requerimientos.
Resultados del
Diagndstico

- Procedimiento de
aprobacion del C.E y
C.F.

- SGPUIS (Procesos,
Procedimientos,
Metodologia y S.I)

- Perfil

- Acta de Aprobacion
- Acta (s) de
Constitucion del (los)
Proyecto (s)

PRE/FACTIBILIDAD

- Vicerrectoria
Administrativa
- Planeacioén

- Comité
Proyectos (A.E)
- PMO

- Escuela y/o Comité
Académico gestor

de

- Acta de Constitucion
del Proyecto

- Perfil del Proyecto.

- Documento de
Requerimientos

- SGPUIS (Procesos,
Procedimientos,
Metodologia y S.).

- Sistema de
Informaciéon  de la
Universidad

- Resultados del
Estudio

- Soporte técnico
- Recomendaciones

DESARROLLO
/EJECUCION
- Consejo

Superior
- - Vicerrectoria
Administrativa

- Planeacion

-  Comité de
Proyectos

- PMO

- Director de

Contratacion

- Acuerdos de
Aprobacion

- Documentos
de adquisiciones
- Presupuesto
Aprobado

- SGPUIS
(Procesos,
Procedimientos,
Metodologia vy
S.).

- Sistema
Financiero

- Productos
Adquiridos

- Soporte Técnico
- Informe de Fase.
- Acta de Entrega
de Productos

Recomendaciones

PUESTA EN
MARCHA

- PMO
- UAA
proponente y
beneficiaria.
- Vicerrectoria
Administrativa.

- Acta de
Entrega de
Productos.

- Requerimientos
para puesta en
marcha

- Procedimiento
para la Puesta
en Marcha.

- Informes de
Resultado
(preliminar)

EVALUACION

- Planeacion

- PMO

- UAA
responsable

- Direcciéon de
Control y
Evaluacion de la
Gestién

- Indicadores de
Gestion.

- Resultados
Académicos

- Procedimiento
para
evaluaciones
Expost. De
proyectos PAM

Recomendacion
es
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Por otra parte en la siguiente figura, se hace una descripcion de la interaccion entre las
fases del proyecto, el ciclo de vida de los procesos de la organizacién con las unidades

académico administrativas que intervienen.

Ciclo de Vida de los Proyectos de Apoyo ala Mision

Puesta en

Fases a i v Marcha

Ciclo de Vida de los Procesos de

Disefio de s Cperacion y Cierrey
Datalle s iMantmm‘ne’wto Desmontaje la Or'ganizacién

-‘-""‘__

L

UAA . i k Vicarrectoria sy Vicerrectoria ‘s Direceién de
ici Cisccon Académica W Administrativa Planeacion Contratacion Escuelas
participantes : = || R C

Figura No. 39 Interaccion entre el CVPAM, el clico de los procesos de la organizacion y
las organizaciones (UAA) participantes
Con el fin de definir la tipologia de proyectos mas adecuada para el modelo, se partié de
la necesidad de vincular los tipos de proyectos en relacion con los procesos misionales de
la gestion universitaria, las cuales para el caso de estudio son: formacion, investigacion y
extension. De igual forma, se tuvieron en cuenta los componentes fundamentales en todo

proyecto la gestion, la inversion y la operacion

183



10. VERIFICACION DE LOS PRODUCTOS REALIZADOS HACIENDO USO DEL
MODELO DE GESTION DE PROYECTOS PROPUESTO

Con el fin de comprobar la aplicabilidad del modelo desarrollado, asi como identificar las
ventajas y desventajas del mismo, se realiz6 una verificacion parcial (s6lo abarco los
componente de analisis y disefio), dado que el ciclo de vida de un proyecto tiene una
duracién minima de cinco afios y no es proposito de esta investigacion adelantar un
estudio de caso con la rigurosidad que dicha labor requiere.

Por lo cual, se realizdé una prueba con dos proyectos que a la fecha de desarrollo de la
investigacion, se encontraban como ideas provenientes de la direccién de la institucion,
aplicando el modelo de gestion realizado en uno de ellos y el otro se gestioné conforme al
esquema actual de gestidn y se uso la tipologia elaborada para Proyectos de Apoyo a los
Procesos Misionales, infraestructura, construcciones. De igual forma, se aplicé el mapa de

procesos elaborado y el ciclo de vida respectivo.

Es importante recalcar que un estudio de caso, es lo mas recomendable para comprobar
y generar el conocimiento producido en esta investigacion preliminar. Sin embargo, con la
verificacion realizada se logré acreditar las ventajas del uso del método suave riguroso
(RSM) del profesor Hitchins como elemento metodoldgico practico para orientar la mejora
de la gestion de organizaciones viéndolas como sistemas. De igual forma, se pudo
constatar el orden que imprime el modelo a la gestion de proyectos, al lograr que los
actores, herramientas y “deseos” se articulen adecuadamente para conseguir los objetivos

propuestos en los planes de desarrollo de las instituciones de educacion superior.

10.1 PROCESO DE VERIFICACION DE LOS PRODUCTOS REALIZADOS HACIENDO
USO DEL MODELO DE GESTION DE PROYECTOS PROPUESTO

El proceso de verificacion para la etapa de andlisis del modelo desarrollado, consistié en
la aplicabilidad del mismo a uno de dos proyectos, con el fin de medir la percepcion de los

participantes. Dicha participacion, se realiz6 teniendo en cuenta el rol correspondiente;
184



directivos, asesores, proponentes y beneficiarios en el proyecto; cada actividad produjo un
documento conforme a la metodologia usada. Una vez adelantado cada paso, se aplico
una encuesta de forma individual a los participantes con el fin de identificar su nivel de
participacion en el proceso, apropiacién del conocimiento de las alternativas de solucion a
la problemética identificada, nivel de satisfaccion de cada uno de ellos y nivel de
comprension del modelo. De igual forma, se obtuvo la percepcion de las herramientas
usadas en la actualidad, asi como las propuestas con la investigacién, las ventajas y
desventajas de las mismas y las recomendaciones para mejorarlas. Para el segundo
proyecto, se utilizé la estructura actual de gestion de la instituciébn observada,
realizdndose mediciones periddicas conforme se avanzo en la etapa de andlisis. En la

siguiente figura se resume el proceso:

ENTRADAS DE FASE HERRAMIENTAS SALIDAS DE FASE

METODOLOGIATIPOA FICHA EBI

Figura No. 40 Proceso de verificacion de los productos realizados haciendo uso del
modelo de gestién de proyectos desarrollado

10.2 FICHA TECNICA INICIAL (IDEA)

a. Iniciativa de la direccion de la Universidad:

Reforzar las edificaciones antiguas de la institucién con el fin de cumplir con la Ley 400 de
1997, en los art. 53 y 54; de igual forma dar solucién parcial a algunas de las necesidades
de é&reas fisicas destinadas al desarrollo de las actividades misionales de la Universidad

manifiestas por UAA de la institucion.
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b. Directriz Rectoral:

Destinar los recursos a proveer por la Gobernacion de Santander para la vigencia 2010
correspondientes a 10.000 S.M.M.L.V, para reforzar edificios de la institucion con el fin de
minimizar los riegos de pérdida de vidas y activos en caso de un sismo. De igual forma,
aprovechar dichas inversiones para ampliar el area fisica de las edificaciones
seleccionadas para dar solucidén a requerimiento de areas académicas, investigativas y de

extension.

c. Procedimiento para determinar los edificios a intervenir®
Para la seleccion de las edificaciones a intervenir se tuvieron en cuenta los siguientes

criterios:
- Capacidad de la Edificacion.
- Area actual construida.
- Afio de Construccion.
- Importancia.

- Proyeccién de crecimiento vertical del edificio.

Luego del proceso realizado en el marco del plan de reforzamiento de las edificaciones de

la institucion, las instalaciones seleccionadas (10 primeros lugares) fueron las siguientes:

- Edificio del Instituto de Lenguas.

- Edificio de Administracion.

- Edificio de la Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas.
- Edificio Bienestar Universitario.

- Edificio biblioteca.

- Edificio Camilo Torres.

- Edificio Jorge Bautista Vesga.

- Edificio de Ingenieria Eléctrica.

- Edificio Laboratorio de Alta Tension

16 Fuente: Planeamiento Fisico de la Planeacién UIS
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- Edificio de la Escuela de Ingenieria Mecénica

Los edificios a intervenir fueron seleccionados por la direccién de la Universidad, los

cuales son los siguientes:

- Edificio Jorge Bautista Vesga. (6059 m2)
- Edificio de Ingenieria Eléctrica. (1492 m2)

d. Estimaciones econdmicas preliminares:
Teniendo como referencia los datos historicos que reposan en Planeacién se pudo
estimar que los costos para la realizacion de obras constructivas y reforzamiento de

edificaciones es la siguiente:

Tabla No. 14. Datos histdricos de los costos para la realizacion de obras constructivas

DESCRIPCION VALOR M2
Metro cuadrado de construccion en la UIS Entre 2.5y 4.0 SM.M.L.V
Metro cuadrado de reforzamiento en la UIS Entre 0.4y 0.7 SM.M.L.V

Fuente: Planeamiento Fisico, Oficina de Planeacién de la UIS, afio 2009
Teniendo en cuenta la tabla anterior y las orientaciones presupuestales de la institucién el

rango de la inversion estimadas (pueden varias entre un +-50%). Por lo cual, las

estimaciones presupuestales son las siguientes:

- Valor estimado del reforzamiento total de los dos edificios: $2.723.000.000,00

- Recursos disponibles para nueva area (areas adicionales a construir):
$2.427.000.000,00

El valor estimado del reforzamiento se calculo teniendo como referencia el limite superior

consignado para este item en la tabla anterior.

e. Proyectos Derivados
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- Ampliacion y Modernizacién del Edificio de Ingenieria Eléctrica de la Universidad

Industrial de Santander

- Modernizacién de la Infraestructura Fisica y Tecnoldgica del Edificio Jorge Bautista

Vesga de la Facultad de Ingenierias Fisicoquimicas.

f. Tipologia de proyectos seleccionada
- Proyecto No. 1: Tipo A (Existente)

- Proyecto No. 2: Tipologia para la gestién de proyectos en la UIS (propuesta en la
Investigacion)
o0 Tipo: Proyecto de Apoyo a los Procesos Misionales

o Caracteristica Principal: Ampliacion

g. Potenciales Beneficiarios'’(directos):

- Proyecto No. 1: Ampliacién y Modernizacién del Edificio de Ingenieria Eléctrica de
la Universidad Industrial de Santander

Tabla No. 15. Beneficiarios Directos del Proyecto No. 1

No. POBLACION DETALLE

Docentes  (incluye todas las 37
modalidades)

Estudiantes 1630
Programas Académicos Pregrado:
Beneficiados (directamente) Ingenieria Eléctrica
Ingenieria Electronica
Posgrado:
Escuelas y otras UAA beneficiados Escuela de Ingenieria Eléctrica, Electrénica y
(directamente) Telecomunicaciones

- Proyecto No. 2: Modernizacién de la Infraestructura Fisica y Tecnoldgica del

Edificio Jorge Bautista Vesga de la Facultad de Ingenierias Fisicoquimicas.

Tabla No. 15. Beneficiarios Directos del Proyecto No. 2

17 Fuente: UIS en Cifras, segundo semestre de 2009
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No. POBLACION DETALLE

Docentes  (incluye todas las 39

modalidades)

Estudiantes 1911

Programas Académicos Pregrado:

Beneficiados (directamente) Posgrado

Escuelas y otras UAA beneficiados Escuela de Ingenieria de Petréleos.

(directamente) Escuela de Ingenieria Metallrgica.
Escuela de Geologia.
Decanato de Ila Facultad de Ingenierias
Fisicoquimicas

h. Restricciones iniciales:

- Ley No. 400 de 1997, Art. 53 y 54. En esta ley se consigna la obligatoriedad de

reforzar los edificios publicos del pais.
- Monto de Inversién para los dos proyectos: $5.150.000.000,00

- Tiempo: 1 afio

i. Herramientas utilizadas
- Proyecto No. 1: Metodologia Tipo A para la gestidén de proyectos de Inversion

- Proyecto No. 2: Modelo de Gestion de Proyectos (propuesta en la investigacion)

A continuacion se listan los resultados de las actividades desarrolladas:

PROYECTO No. 1 AMPLIACION Y MODERNIZACION DEL EDIFICIO DE INGENIERIA
ELECTRICA DE LA UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER

USO DEL MODELO NO

APLICABILIDAD Parcial

ACTIVIDAD No.1 Socializacion del Modelo de Gestion de Proyectos (Actual)

OBJETIVO DE LA Explicar a los participantes la estructura general del modelo de

ACTIVIDAD gestion, con el fin de que se interiorice el conocimiento para su
adecuado uso.

HERRAMIENTAS Sesién de Grupo

UTILIZADAS

PARTICIPANTES Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacién, Asistentes de Escuela (2)

CONCLUSIONES - Los participantes comprenden la estructura general del

modelo, expresan inquietudes respecto a la forma como sera
aplicado y socializado a la comunidad Universitaria.

- Recomienda su aplicabilidad para los diferentes proyectos de
la institucién y su integraciéon al programa de gestion de la
Universidad.
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Acta de Reunién

Identificacibn de necesidades y oportunidades de negocio,
enmarcandolos en los niveles légicos de la Gestion en la IES

Conocer los deseos de los directores de Escuela y el Decano de la
Facultad, respecto a las “necesidades” que poseen en la actualidad y
gque pueden estar afectando el desarrollo de las actividades
misionales de la Facultad, en el marco de las directrices del PDI 2008-
2018

Sesion de Grupo

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacion, Asistentes de Escuela (2)

Los participantes exponen sus necesidades, en términos de
infraestructura para mejorar su quehacer diario.

Por otra parte, es importante para proximas reuniones de
identificacion de necesidades y oportunidades de negocio, tener
siempre presente las actividades misionales de la institucién, ya que
muchos participantes quieren desarrollar propuestas que se salen del
guehacer propio de la institucién.

Acta de Reunién

Identificaciébn de las alternativas de solucibn a la problemética
identificada y conciliacion sobre la seleccion de la alternativa mas
conveniente para la Facultad

Determinar la alternativa mas Optima para dar solucibn a la
problematica planteada

Sesion de Grupo

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacién, Asistentes de Escuela (2), Direccion (2)

Se llega a la conclusién que la mejor forma de dar una solucion parcial
a sus necesidades es fortalecer las instalaciones ubicadas en el
edificio JBV, mediante su reforzamiento y ampliacion. Para ello
plantean, la necesidad de construir 6250 m2, cifra que no es posible
desarrollar por limitantes de area y en especial de recursos
econdémicos. Se solicita la priorizacion de 3000 m2, lo cual es
aceptado. Los restantes requerimientos serdn tomados en cuenta
para una fase 2, la cual debe ser desarrollada en el segundo semestre
de este afio.

Acta de Reunién

Realizacion de Estudios de Ingenieria a nivel anteproyecto para dar
solucion a los requerimientos planteados

Determinar la alternativa constructiva mas Optima para dar
cumplimiento a las necesidades registradas en el documento de
requerimientos y en el alcance del proyecto; con el fin de determinar el
valor de la ejecucién del proyecto.

Propias de cada rama profesional contratada
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Consultores externos (3)

Por tratarse de un proyecto de adecuacién de una instalacién ya
existente, es necesario exigir la visita de campo permanente de los
consultores, en compafiia de las Divisiones de la Universidad y la
Oficina de Planeacion

Disefios, Presupuesto (variabilidad entre -50% y +50%)

Diligenciamiento de la metodologia para la formulacién de proyectos
de Apoyo a los Procesos Misionales

Que se exponga en un documento los pormenores del proyecto
(resumen), describiendo el problema, los objetivos, los productos
esperados, el presupuesto, los beneficios, la rentabilidad y demas
elementos requeridos para determinar la viabilidad del proyecto,
conforme a los pasos para la aprobacion de los proyectos en la
Universidad Observada.

Metodologia Tipo A, Ficha EBI

Director del Proyecto (1), Asistentes (s), Asesor de Planeacion (1)

Se puede apreciar la comprensién en el uso de la metodologia, dado
los documentos anteriores que sirvieron de base para el desarrollo de
este documento. De igual forma, los objetivos son claros y
alcanzables, guardan concordancia con los objetivos del PDI 2008-
2018 y con el presupuesto asignado inicialmente (restriccion al
principio). De igual forma, el cronograma es susceptible de ser
cumplido, dado los requerimientos levantados y programados
Metodologia Diligenciada

Si

Parcial

Analisis

Socializacién del Modelo de Gestién de Proyectos Desarrollado
Explicar a los participantes la estructura general del modelo de
gestion, con el fin de que se interiorice el conocimiento para su
adecuado uso.

Sesién de Grupo

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacion, Asistentes de Escuela (2)

- Los participantes comprenden la estructura general del
modelo, expresan inquietudes respecto a la forma como sera
aplicado y socializado a la comunidad Universitaria.

- Recomienda su aplicabilidad para los diferentes proyectos de
la institucién y su integracion al programa de gestion de la
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Universidad.
Acta de Reunion

Identificacion de necesidades y oportunidades de negocio,
enmarcandolos en los niveles légicos de la Gestion en la IES

Conocer los deseos de los directores de Escuela y el Decano de la
Facultad, respecto a las “necesidades” que poseen en la actualidad y
gue pueden estar afectando el desarrollo de las actividades
misionales de la Facultad, en el marco de las directrices del PDI 2008-
2018

Sesién de Grupo

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacion, Asistentes de Escuela (2)

Los participantes exponen sus necesidades, en términos de
infraestructura para mejorar su quehacer diario.

Por ofra parte, es importante para proximas reuniones de
identificacion de necesidades y oportunidades de negocio, tener
siempre presente las actividades misionales de la institucion, ya que
muchos participantes quieren desarrollar propuestas que se salen del
guehacer propio de la institucién.

Acta de Reunién

Identificaciéon de las alternativas de solucién a la problematica
identificada y conciliacién sobre la seleccion de la alternativa mas
conveniente para la Facultad

Determinar la alternativa mas 6ptima para dar solucion a la
problematica planteada

Sesion de Grupo

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacion, Asistentes de Escuela (2), Direccién (2)

Se llega a la conclusién que la mejor forma de dar una solucion
parcial a sus necesidades es fortalecer las instalaciones ubicadas en
el edificio JBV, mediante su reforzamiento y ampliacion. Para ello
plantean, la necesidad de construir 6250 m2, cifra que no es posible
desarrollar por limitantes de area y en especial de recursos
econémicos. Se solicita la priorizacion de 3000 m2, lo cual es
aceptado. Los restantes requerimientos seran tomados en cuenta
para una fase 2, la cual debe ser desarrollada en el segundo semestre
de este afio.

Acta de Reunién

Elaboracion del Diagnostico de la infraestructura fisica y tecnolégica
con las que cuenta la Facultad

Determinar el estado de la infraestructura fisica y tecnolégica con el
gue cuenta la Facultad en relacion con los actividades misionales que
adelantan, los planes de desarrollo de las Escuelas y la Facultad y la
poblacion académica que atienden
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HERRAMIENTAS
UTILIZADAS
PARTICIPANTES

CONCLUSIONES

SALIDAS DE LA
ACTIVIDAD

ACTIVIDAD No. 5:
OBJETIVO DE LA
ACTIVIDAD

HERRAMIENTAS
UTILIZADAS
PARTICIPANTES

CONCLUSIONES

SALIDAS DE LA
ACTIVIDAD

ACTIVIDAD No .6:

OBJETIVO DE LA
ACTIVIDAD
HERRAMIENTAS
UTILIZADAS
PARTICIPANTES
CONCLUSIONES

Visita de campo, entrevistas personales, cruce de informacion

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacidn, Asistentes de Escuela (2), Profesionales de las Divisiones
de Planta Fisica y Mantenimiento Tecnoldgico y de la Division de
Servicios de Informacion, Planeacién y Direccion de Admisiones y
Registro Académico

Con el informe preliminar entregado por las Divisiones de la
Universidad, se pudo constatar el deterioro de la planta fisica del
edificio JBV. Sin embargo, inversiones realizadas en los ultimos afios
han logrado dar soluciones puntuales a algunos laboratorios del
edificio. De igual forma, se revalida la necesidad de reforzar el edificio,
ya que no cumple con las normas de sismo resistencia. Por otra parte,
cruzando la informacién suministrada por Planeacion y la Direccion de
Admisiones y Registro Académico, se logro identificar la posibilidad de
optimizar el uso de espacios con el fin de disminuir el area nueva a
desarrollar; sin embargo, al cruzar dicha informacién con las
proyecciones de crecimiento de las Escuelas, se refuerzan los
requerimientos mencionados inicialmente.

Planillas de Diagnéstico, Informe de Recomendaciones

Elaboracion del perfil del proyecto

Recopilar en un documento los deseos y expectativas que tiene la
Facultad en relacién con el desarrollo del proyecto, definir claramente
el problema a abordar, los objetivos, los producto a obtener, el
presupuesto estimado (variabilidad entre un -50% y un 100%), las
fases del proyecto y el cronograma del proyecto.

Sesion de grupo, formatos para la elaboracién de perfiles

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacidn, Asistentes de Escuela (2)

Con este primer documento, la direccion de la Universidad pudo
conocer el alcance estimado, de forma preliminar, del proyecto. Por
otra parte, se recomendd reformular la ficha de identificacion del
problema, porque es muy extensa y no es facilmente entendible.

Perfil del Proyecto

Aprobacién para la realizacién del proyecto, mediante la realizacion
del acta de constitucion del proyecto

Tener el visto bueno de la direccién para la realizacién del proyecto,
para terminar de completar la etapa de andlisis.

Sesion de grupo

Director de Planeacion, Rector, vicerrectores (2)

Con esto, se logro tener una participacion desde el inicio de los
directivos, apropiandose del proyecto, plasmando sus deseos en el
mismo y aclarando las limitantes econémicas.

Por otra parte, con la intervencion directa de Planeacién, se logro que
este documento reflejara las politicas de desarrollo de la institucién
plasmadas en el PDI 2008-2018.
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Acta de Constitucion del proyecto (ver anexo No. 2)

Elaboracion del Plan de Gestion del Proyecto

Desarrollar un documento en donde se consigne como se van a
gestionar las diferentes fases del proyecto y los componentes de cada
una de ellas.

Modelo de Gestion de Proyectos

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacion, Asistentes de Escuela (2), Direccién (2)

Es necesario desarrollar plantillas especificas para planes de gestion
de diferentes tipos de proyectos. De igual forma, se ve la necesidad
de capacitar al personal que interviene en el proyecto en areas de
conocimiento especificas, con el fin de evitar errores y nutrir el
desarrollo de los proyectos.

Plan de Gestion del Proyecto (ver anexo No. 3)

Elaboracién del Documento de requerimientos y definicion del alcance
del proyecto

Detallar en un documento los requerimientos del proyecto, con el fin
de definir claramente lo que estara dentro del alcance del proyecto.
Este documento estara firmado por el director del proyecto el Director
de Planeacién.

Formato para el levantamiento de requerimientos

Decano de Facultad, Directores de Escuela (3), Delegado de
Planeacion, Asistentes de Escuela (2), Direccion (2)

Con este documento se puede apreciar claramente los requerimientos
gue seran cumplidos con la realizacion del proyecto

Documento de Requerimientos

Realizacion de Estudios de Ingenieria a nivel anteproyecto para dar
solucién a los requerimientos planteados

Determinar la alternativa constructiva mas O6ptima para dar
cumplimiento a las necesidades registradas en el documento de
requerimientos y en el alcance del proyecto; con el fin de determinar
el valor de la ejecucion del proyecto.

Propias de cada rama profesional contratada

Consultores externos (3)

Por tratarse de un proyecto de adecuacion de una instalacién ya
existente, es necesario exigir la visita de campo permanente de los
consultores, en compafiia de las Divisiones de la Universidad y la
Oficina de Planeacién

Disefios, Presupuesto (variabilidad entre -50% y +50%)

Diligenciamiento de la metodologia para la formulaciéon de proyectos
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de Apoyo a los Procesos Misionales

Que se exponga en un documento los pormenores del proyecto
(resumen), describiendo el problema, los objetivos, los productos
esperados, el presupuesto, los beneficios, la rentabilidad y demas
elementos requeridos para determinar la viabilidad del proyecto,
conforme a los pasos para la aprobacion de los proyectos en la
Universidad Observada.

Metodologia Tipo A, Ficha EBI

Director del Proyecto (1), Asistentes (s), Asesor de Planeacion (1)

Se puede apreciar la comprension en el uso de la metodologia, dado
los documentos anteriores que sirvieron de base para el desarrollo de
este documento. De igual forma, los objetivos son claros y
alcanzables, guardan concordancia con los objetivos del PDI 2008-
2018 y con el presupuesto asignado inicialmente (restriccion al
principio). De igual forma, el cronograma es susceptible de ser
cumplido, dado los requerimientos levantados y programados
Metodologia Diligenciada

Seguimiento y Control de la Etapa de Analisis segun el CVPAPM

Que se cumplan las actividades programadas en el tiempo, el costo y
la calidad esperada

Control de cronograma

Director del Proyecto (1), Planeacion (1)

El tiempo estimado para el desarrollo de las actividades se cumplio,
sin embargo se presentaron variaciones minimas en el mismo, debido
a inconvenientes de varios de los participantes y por restricciones del
orden legal que no permitieron la realizacion de contratos con
consultores en los plazos programados.

Informes de Estado
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10.2 CONCLUSIONES DEL PROCESO DE VERIFICACION DE LOS PRODUCTOS
REALIZADOS HACIENDO USO DEL MODELO DE GESTION DE PROYECTOS
PROPUESTO

¢ El modelo de gestion propuesto permite que los actores, herramientas, procesos y
procedimientos se articulen adecuadamente para el desarrollo de proyectos en el
marco de los niveles de la l6gica administrativas de una institucion de Educacion
Superior como la Universidad Industrial de Santander.

e Por ser un modelo de caracter sistémico, las propuesta de proyectos podran ser
enmarcados desde una visién holistica del quehacer de una institucion publica de
educacion superior; ya que al tenerse en cuenta las influencias que ejercen las
variables enddégenas y exdgenas en el sistema de gestion, puede responder de
manera mas apropiada a las variantes o cambios en la condiciones del sistema.

e Se requiere de la participacion activa de los individuos que son claves en el
desarrollo de la institucion. Esta dependencia puede llegar a generar
complicaciones o retrasos en el desarrollo de los proyectos.

e Es necesario ajustar el componente asociado a la etapa de perfil para hacerlo mas
entendible y manejable por parte de los miembros encargados de identificar
proyectos, especificamente al formato asociado a la identificacién del problema.

e La tipologia de proyectos elaborada es adecuada a las actividades propias de la
institucion, sin embargo es recomendable con base en dicha estructura, desarrollar
modelos de proyectos que sirvan de base de conocimiento la elaboracion de
nuevas propuestas.

e El ciclo de vida probado (para proyectos de apoyo a los procesos misionales) es
adecuado para gestionar este tipo de proyectos, ademas el mapa de procesos
logra dar una visiébn general de la forma como intervienen cada uno de los
componentes del modelo de gestion.

e La estructura de gestion actual con la que se desarrollan los proyectos es mas
practica de usar desde el lado de los proponentes y beneficiarios, por cuanto ellos
se encargan de elaborar las propuestas para dar soluciones particulares a la

problematica que viven. Sin embargo, el caracter de la inversion en el desarrollo
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se pierde, ademas no propende por la optimizacion de recursos y las soluciones

integrales requeridas en una institucion tan compleja como lo es la Universidad
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CONCLUSIONES

a. Respecto a los aportes del Método Suave Riguroso en la mejora de sistemas
organizacionales
Este método permite evaluar la gestion de las empresas con base en el sistema de
gestion que las gobierna. Permite la clasificacién de los principales componentes de la
misma, asi como la categorizacion de los flujos de entrada y salida. Es por eso y con la
ayuda de los diagramas de influencia se logra que los principales actores que administran
los recursos de la organizacion, intervengan de forma activa en el analisis y el
planteamiento de resultados para mejorar el rendimiento de las empresas; esto permite
que el desarrollo de las alternativas de solucién sea mas rapido y eficiente. Sin embargo,
al requerir la participacion activa del recurso humano, es necesario que los actores
seleccionados para este proceso, sean los adecuados y que representen cada unos de

los subsistemas que constituyen el sistema gestion.

Por otra parte, es importante que los desbalances existentes entre los subsistemas
identificados, correspondan al comportamiento de la realidad, por cuanto la delimitacién
de los mismos, permitiran identificar adecuadamente las posibles alternativas de
solucion. De igual forma, la efectividad del método esta sujeta a la aplicacion del mismo,
por cuanto las soluciones identificadas, solo podran ser eficaces si se gestiona

adecuadamente el talento humano.

b. En relacién con los aportes del conocimiento en gestibn de proyectos para
mejorar la eficacia y la eficiencia de las organizaciones

Una de las conclusiones a este respecto, es que existe dentro de la literatura suficiente

informacién para describir las principales actividades de organizaciones que se gestionan

(en parte o en su totalidad) por proyectos: fundamentos y herramientas para la

programacion y control del tiempo, calculo y control de presupuestos de costos,

planificacion, control y aseguramiento de la calidad, definicién del alcance, etc. Sin

embargo, la integracién de las actividades de gestibn con las operaciones de la
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organizacion no es suficiente documentada (a través de libros, articulos, etc.) y esta por
desarrollar. Esto también se ve reflejado, en la carencia de modelos de gestion
especificos para el desarrollo de algunos sectores; un ejemplo de esto, es el que se

presenta con la inexistencia de modelos para entidades de educacién superior.

Los estudios referentes a la triple restriccién (alcance, tiempo y costo) han sido los pilares
fundamentales para los gestores de proyecto en el mundo, y con justa razon, ya que el
interés particular de una organizacion o individuo encargado de un proyecto, es llevarlo a
feliz término. Esto ha llevado a que la integralidad de las variables que miden el éxito de
una organizacion, se vea diezmada (al menos en la medicion de sus resultados globales)
al no tenerse en cuenta las incidencias de las mismas con la entrada en operaciéon de los

productos del proyecto.

c. Respecto al modelo para la gestion de proyectos.

Con el trabajo de investigacién se concluye que la gestién de proyectos (para este caso
de inversién) requiere de su contextualizacion en el ambiente en el que se mueven y
desarrollan las actividades propias de cada sector. Para la organizacion observada y para
otro tipo de organizaciones, el enfoque es adecuado, ya que permite tener en cuenta la
integralidad de las variables consiguiéndose con esto una visién holistica de la gestion de
la Universidad. Sin embargo, es importante resaltar que en la literatura existente, como
se menciond anteriormente, falta desarrollar modelos para sectores especificos como el
estudiado e incluir en ellos elementos de la dinAmica de sistemas que son valiosos para
conducir; como es la interaccion del recurso humano en la organizacion y sus aportes a

los resultados de la misma.

Lo anterior permitiria mejorar aquellos niveles asociados a la triple restriccion, ya que al
contar con la participacion del accionar del recurso humano de forma mas coordinada en
sus roles en el proyecto, se podria prever o al menos mitigar, aquellos riesgos que
afectan directamente el rendimiento del proyecto. Asimismo, se haria mas facil la
incorporacion de los productos a las operaciones de la organizacion, en ese orden de
ideas, es importante resaltar que la gestién de proyectos es ante todo la gestion de
personas, desde las fases de concepcién de una idea, hasta el cierre y entrega de los

resultados a la direccion.
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Por otra parte y en cuanto a la especificidad del modelo, es importante resaltar su
aplicabilidad al entorno estudiado, por un lado responde a las actividades misionales de
la Universidad Industrial de Santander, teniendo inicio en las necesidades de las
diferentes unidades académicas que la constituyen, sin dejar a un lado las oportunidades
de “negocio” que pudieran incidir favorablemente en el desarrollo de la institucién. Todo
lo anterior, delimitado por el marco normativo que lo regula desde el gobierno nacional, el
cual es implementado mediante reglamentos internos para su funcionamiento (nivel
normativo, estratégico y operativo). De igual forma, los objetivos de los proyectos, ya no
se enmarca exclusivamente en los productos del proyecto, ya que rompe con el
paradigma del proyecto de inversion y lo reorienta a los objetivos organizacionales (de la
UAA y de la Universidad en su conjunto), asi como a los objetivos del equipo del

proyecto.

Los aspectos mencionados anteriormente (necesidades y posibilidades de negocios),
filtrados a través de los niveles logicos de la gestidn, permiten identificar las prioridades a
desarrollar mediante proyectos, los cuales se someten al ciclo de vida respectivo (este
ciclo de vida esta atado a la tipologia de proyectos desarrollada), con la participacion
activa de los interesados identificados para cada proyecto. Los resultados de estos dos
pasos, se traducen en productos que impactaran directa o indirectamente a la academia
y a la sociedad en general. Esta estructura del modelo, permite garantizar que los
resultados reflejen las caracteristicas requeridas (desde las alternativas de solucion a las
necesidades u oportunidades de negocio). Una vez revisado estos resultados, serviran
de insumo para la realimentacion del sistema en cuestidn, a través de un proceso de

mejoramiento continuo.

Resumiendo lo anteriormente expuesto, las principales conclusiones del modelo son las
siguientes:

- Es posible desarrollar y aplicar un modelo de gestion especifico para la gestion de

proyectos en instituciones de Educacion Superior con la ayuda del pensamiento

sistémico, esto permite la integracién de todos los niveles de la organizacion.
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- Los objetivos misionales de la UIS pueden canalizarse adecuadamente a través
del modelo, por cuanto el tener un filtro inicial desde los niveles de gestion
(enmarcados desde la docencia la investigacién y la extension) permite que las
soluciones garanticen el pensar de la direccién en los proyectos.

- Es un aporte para el desarrollo de modelos de gestién para un sector especifico

como la educacién; para el caso en educacién superior.

d. Respecto alavalidacion preliminar del modelo (fase de Planificacion)

El modelo se aplico parcialmente’® en las fases de idea, perfil y prefactibilidad de
Proyectos de Apoyo a los Procesos Misionales. Este proceso se realizé con 2 propuestas
de inversion; en una de ellas se utilizo el modelo para la identificacion y planificacion de
un proyecto y en el otro, se gestion6 con el “modelo” actual; con el fin de analizar el
comportamiento de los proyectos y la precepciéon de las personas que intervienen en
estos procesos. Para ello, se midi6 el rendimiento y la percepcién de los usuarios del
modelo, asi como la identificacion de los fallos sujeto a ajustes. De lo cual, se pudo

concluir lo siguiente:

e Para el caso No. 1 de estudio (Proyecto: ampliacion y modernizacion de la
Infraestructura Fisica y Tecnolégica de la Facultad de Ingenierias
Fisicoquimicas):

Entre los logros mas destacados, se nota una clara orientaciéon de la maduracion del
proyecto, ya que al incluir fases especificas para su desarrolla a través del CVPAPM,
para el caso las primeras listadas; los participantes entendieron la forma como el
proyecto evolucionaria en el tiempo, el alcance a desarrollar, los costos incurridos en

la etapa de andlisis y los costo a causar en la etapa de desarrollo.

De igual forma, la direccion de la institucion y las unidades proponentes y
beneficiarias llegaron a participar activamente en la elaboracion del proyecto

conforme al rol de su cargo, en la propuesta. Asimismo, se logré incluir los objetivos

18 E|l horizonte de vida de un proyecto tiene una duracién minima de 5 afios (proyectos de
adquisiciones) y un maximo de 20 afios para proyectos de infraestructura, lo que impide

medir la totalidad del modelo durante la duracion de esta investigacion
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del proyecto, la vision del desarrollo de la institucion teniendo claro las Dimensiones
del Desarrollo afectar mediante la clasificacién del programa y subprograma que se

desarrollara con el proyecto.

Otro beneficio, al menos reflejado en esta etapa, fue el cumplimiento de los plazos
establecidos en el cronograma, logrando con esto cumplir con requerimientos del
orden Departamental, asi como sentar las bases para que el proyecto se logre
ejecutar conforme al plazo trazado, consiguiendo con esto que no vaya afectar en el

futuro el desarrollo de la academia.

e Para el caso No. 2 de estudio (Proyecto: ampliaciéon y modernizacién de la
infraestructura fisica de la Escuela de Ingenieria Eléctrica, Electrénica y
Telecomunicaciones)

Entre los aspectos mas destacados con el desarrollo la etapa de planificacion de este

proyecto, se pudo notar, la poca participacion de la direccién de la institucion a través de

los 6rganos gerenciales y la incidencia minima de Planeacién, ya que el proyecto se
planifico, casi en su totalidad por la unidad académica beneficiaria. Asimismo, los
entregables de esta primera etapa no fueron claros quedando pendiente la
complementacion del componente técnico del proyecto, afectando con esto el cronograma
de desarrollo del proyecto y por ende la afectacion del cumplimiento del programa
relacionado en el PDI 2008-2018.

Por otra parte, es de notar que aunque es mas facil gestionar este tipo de proyectos de
forma individual (desde la Escuela beneficiaria), se incurren en errores permanentes al
momento de dimensionar las soluciones a la problematica plasmadas (falta de areas para
el desarrollo de las actividades académicas e investigativas), de igual forma, al llegar las
alternativas a niveles superiores, son rechazadas, perdiéndose con esto tiempo y

recursos valiosos.

e. Propuesta de nuevas fases para ampliar la investigacion.

Dada la necesidad académica de culminar la investigacion, no se podia avanzar en la
etapa de desarrollo, motivo por el cual, es importante abordar una segunda investigacion
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a la ampliacion de esta, con el fin de continuar con la verificacion de los resultados
alcanzados con el mejoramiento de sistema contenedor No. 5. De igual forma, con los
resultados alcanzados con este primer trabajo, proponemos ampliar la investigacion a un
caso de estudio mas completo, que abarque todo el ciclo de vida de proyectos de fomento
al desarrollo académico y de apoyo a los procesos misionales, de esta forma se podra
generar conocimiento especifico para la gestibn de proyectos en organizaciones

educativas de educacion superior.

203



RECOMENDACIONES

Se recomienda la implementacion de un modelo de madurez organizacional para la
gestion de proyectos, con el fin de garantizar la evolucion de la organizacién
encargada de gestionar proyecto.

Es importante avanzar en la validacion total del modelo, para los dos ciclos de vida
propuestos. Solo de esta forma, se podran resolver apropiadamente los posibles
fallos que se presenten.

Con el fin de configurar este trabajo como un avance en el conocimiento, es
necesario que el modelo sea aplicado en otras instituciones de Educacién Superior,
con el fin de medir su aplicabilidad y pertinencia.
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ANEXOS

PROCEDIMIENTO PARA LA FORMULACION Y VIABILIZACION DE
PROYECTOS PROPUESTOS POR LAS UAA EN EL BPPIUIS:

https://www.uis.edu.co/intranet/calidad/calidad.html

. Sistema de Gestion de Proyectos de la UIS, Perfil de Proyecto (Prototipo en
prueba): http://dodo.uis.edu.co/sgpuis/login.seam

. Acta de Constitucion del Proyecto, Ampliacion y Modernizacién de la
Infraestructura Fisica del Edificio Jorge bautista Vesga.
C:\Users\Planeacion\Documents\GENERALES\T.\Informe Final de
Investigacion\Anexos.

Plan de Gestion del Proyecto, Ampliacion y Modernizacién de la Infraestructura
Fisica del Edificio Jorge bautista Vesga:
C:\Users\Planeacion\Documents\GENERALES\T.\Informe Final de
Investigacion\Anexos.

Formatos tipo A del proyecto Ampliacién y Modernizacion de la Infraestructura
Fisica del Edificio Jorge bautista Vesga:
C:\Users\Planeacion\Documents\GENERALES\T.\Informe Final de

Investigacion\Anexos.
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