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Resumen

TITULO: EVALUACION DEL NIVEL DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS DE
LA OFICINA DE PLANEACION DE LA UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER,
BAJO LA METODOLOGIA OPM3®.!

AUTOR: SILVIA JULIANA RUEDA SARMIENTO.?

PALABRAS CLAVES: EVALUACION, GESTION, HABILITADOR ORGANIZACIONAL,
MADUREZ, MEJORAMIENTO, OPM3®, PORTAFOLIO, PROYECTO.

DESCRIPCION:

El Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos Organizacionales - OPM3, formulado por el
Project Management Institute — PMI, brinda herramientas que permiten a una organizacién evaluar
el nivel de implementacion de las mejores practicas frente a portafolios, programas y proyectos, a
través del desarrollo ciclico de procesos de conocimiento, evaluacion y mejora, como elementos
principales del modelo.

Por medio del presente trabajo de grado se realiza la evaluacion del nivel de madurez en la gestion
de proyectos de la Oficina de Planeacién de la Universidad Industrial de Santander, partiendo de
la elaboracién de un marco teérico sobre OPM3 y de un repaso de la planeacion estratégica y de la
gestion de proyectos en la Institucion, con lo cual se desarrolla la primera etapa del modelo
denominada adquirir el conocimiento.

Posteriormente se formula la evaluacion autodiagnostica SAM — Self Assessment Method, con 50
preguntas relacionadas con buenas practicas sobre portafolio, proyectos y habilitadores
organizacionales, y se aplica a un grupo focal conformado por lideres y profesionales con
participacion activa en gestion de proyectos, dando cumplimiento a la etapa de evaluacion
contenida en el modelo.

Con los resultados obtenidos en la evaluacion, se realiza un andlisis de las actuales préacticas
aplicadas por la Universidad y de sus aspectos por mejorar frente a la gestion de proyectos y se
concluye con la formulacién de un plan de accion que busca optimizar los procesos, cerrandose el
ciclo a través de esta etapa de mejora.

! Trabajo de grado.
2 Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Juan Santiago
Posada Toro. Magister en Administracion.
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Abstract

TITLE: EVALUATION OF THE MATURITY LEVEL IN PROJECT MANAGEMENT OF THE
PLANNING OFFICE OF THE INDUSTRIAL UNIVERSITY OF SANTANDER UNDER THE
OPM3® METHODOLOGY 3

AUTHOR: SILVIA JULIANA RUEDA SARMIENTO.

KEYWORDS: EVALUATION, IMPROVEMENT, MANAGEMENT, MATURITY, OPM3®,
ORGANIZATIONAL ENABLER, PORTFOLIO, PROJECT.

DESCRIPTION:

The Maturity Model in Organizational Project Management - OPM3, formulated by the Project
Management Institute - PMI, provides tools that allow an organization to assess the level of
implementation of best practices against portfolios, programs and projects, through development
cyclical processes of knowledge, evaluation and improvement, as main elements of the model.

Through this undergraduate project, the maturity level evaluation is carried out in project
management of the Planning Office of the Industrial University of Santander, based on the
elaboration of a theoretical framework on OPM3 and a review of strategic planning and project
management in the Institution, with which the first stage of the model called acquiring knowledge
is developed.

Subsequently, the self-diagnostic evaluation SAM - Self Assessment Method is formulated, with
50 questions related to good practices on portfolio, projects and organizational enablers, and is
applied to a focus group made up of leaders and professionals with active participation in project
management, complying with the evaluation stage contained in the model.

With the results obtained in the evaluation, an analysis is made of the current practices applied by
the University and its aspects to be improved in relation to project management and it is concluded
with the formulation of an action plan that seeks to optimize processes, closing the cycle through
this stage of improvement.

3 Degree Work.
4 Faculty of Physical-Mechanical Engineering. School of Industrial and Business Studies. Director: Juan Santiago
Posada Toro. Master in Administration.
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Introduccion

Dada la dindmica de la economia colombiana y los problemas que afronta, el papel de la
educacidn superior publica toma fuerza toda vez que el pais necesita instituciones que formen
profesionales de calidad en el ambito académico e investigativo pero que a su vez sean

asequibles financiera y culturalmente a todo tipo de poblacion.

El reto al que actualmente se enfrenta la Universidad Industrial de Santander es entonces
lograr que la educacion ofrecida continte siendo excelente, competitiva y sostenible, en medio

de los diversos factores que dia a dia, afectan su entorno social y econdmico.

Para lograrlo, la Universidad necesita constantemente unir esfuerzos para traducir las
oportunidades de desarrollo, mejora y transformacién que se van identificando, en proyectos
ejecutables en el tiempo y con destinacion de recursos por parte del estado, los cuales requieren
de manera obligatoria, estar alineados y articulados con la estrategia institucional, funcién que

recae sobre la unidad asesora de proyectos que para el caso de la UIS es la Oficina de Planeacion.

Es por lo anterior que mediante el presente trabajo de aplicacion se evalud el nivel de
madurez en la gestion de proyectos de la Oficina de Planeacion de la Universidad, utilizando

como referencia el estindar OPM3®, tercera edicion del Project Management Institute-PMI.

Para ello, a través de un instrumento de autoevaluacion, se obtuvo un diagnéstico sobre la

gestion de proyectos de la Oficina de Planeacion, mediante la comparacion de las préacticas
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actuales frente a una serie de mejores practicas establecidas por el Project Management Institute,

en términos de estandarizar, medir, controlar y mejorar procesos.

Producto del diagnostico, se identificaron los aspectos que estan reduciendo el rendimiento
esperado, asi como los aspectos que tienden a una gestion eficiente, y se formul6 a partir de ello,
un plan de mejoramiento con miras al logro de una cultura en la direccion de proyectos alineados

con la estrategia de la Universidad, para la consecucion de valor sostenible.
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1. Objetivos

1.1. Objetivo general

Realizar una evaluacion para identificar el nivel de madurez en la gestion de proyectos de la
Oficina de Planeacion de la Universidad Industrial de Santander, utilizando como referencia la
metodologia estandar OPM3®, tercera edicion del Project Management Institute, y formular un

plan de mejoramiento hacia el logro de una cultura en la direccion de proyectos.

1.2. Objetivos especificos

Identificar los procesos del modelo estandar OPM3® (entradas, herramientas y técnicas y
salidas) que mejor se articulen con el actuar de la oficina de Planeacion de la Universidad Industrial
de Santander, para la evaluacion de su nivel de madurez.

Aplicar un método de evaluacion, segun el estandar OPM3®, para identificar el grado de
madurez y diagnosticar las actuales practicas de la oficina de Planeacion de la Universidad
Industrial de Santander, frente a la direccion de proyectos.

Realizar un andlisis de los resultados obtenidos en la aplicacion de la metodologia seleccionada
del estandar OPM3®.

Formular un plan de mejoramiento para la Oficina de Planeacion de la Universidad Industrial
de Santander a fin de fortalecer las buenas practicas identificadas y atender las necesidades

encontradas, frente al proceso de direccion de proyectos.
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2. Contexto Organizacional

2.1. Sobre la Universidad Industrial de Santander

La Universidad Industrial de Santander es una institucion de educacion superior con un régimen
especial que le otorga autonomia, organizada como establecimiento publico del orden
departamental, creada mediante ordenanzas de la Asamblea Departamental de Santander N.° 41 de
1940 y N.° 83 de 1944, reglamentadas por el Decreto 1300 de 1982 de la Gobernacion de

Santander.

La Institucion cuenta con personeria juridica, autonomia académica, administrativa y financiera,

y un patrimonio independiente, para desarrollar y fortalecer sus tres procesos misionales:

e Formacion: Proceso con miras a crecer en cuanto a cobertura, oferta, calidad y acreditacion de
programas de pregrado y posgrado, ampliacion de la utilizacion de los recursos de multimedia
y en la publicacion de libros de texto, lineas de investigacion pertinentes a nivel regional e
internacional que permitan la inclusidn de profesores y estudiantes, y aumento en el nimero de
graduados en todos los programas, fundamentalmente en los de pregrado, con resultados
sobresalientes en las pruebas para la evaluacién de la calidad de los mismos.

e Investigacion: En este campo, la Universidad se ha propuesto mejorar en cuanto al nimero de
grupos de investigacion reconocidos y clasificados en Colciencias, el nimero de articulos
publicados en revistas indexadas producto de investigaciones y el nimero de libros producto

de investigaciones.
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e Extension: A pesar de que profesores y estudiantes han participado en multiples y variados
programas de desarrollo social y comunitario, y se han empefiado por realizar una labor de
aplicacion de sus conocimientos e investigaciones en la resolucion de los problemas mas
significativos de la region y del pais, la Universidad eleva esfuerzos a nivel de la funcion de
extension, para que los conocimientos de los estudiantes y las competencias de los profesores,

se vean reflejados en la dimension social.

2.1.1. Mision. La Universidad Industrial de Santander es una institucion publica que forma
ciudadanos como profesionales integrales, éticos, con sentido politico e innovadores; apropia,
utiliza, crea transfiere y divulga el conocimiento por medio de la investigacion, la innovacion
cientifica, tecnoldgica y social, la creacién artistica y la promocion de la cultura; construye
procesos colaborativos y de confianza social para la anticipacion de oportunidades, el
reconocimiento de retos y la construccion de soluciones a necesidades propias y del entorno. Este
obrar institucional, dinamizado con redes diversas y abiertas de conocimiento y aprendizaje, busca
el fortalecimiento de una sociedad democratica, participativa, deliberativa y pluralista, con justicia

y equidad social, comprometida con la preservacion del medio ambiente y el buen vivir.

2.1.2. Vision. Para el afio 2030 la Universidad Industrial de Santander sera reconocida en el
entorno nacional e internacional como una comunidad intelectual, ética y diversa, que educa para
interpretar los desafios del mundo, que es abierta a nuevas formas de pensamiento y que gestiona
el conocimiento para el avance y la transformacion de la sociedad y la cultura hacia el
mejoramiento de la calidad de vida. La UIS, a fin de fortalecer la naturaleza pablica que le es

propia, habra actuado de manera significativa y acorde con los derechos humanos para la
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conservacion de la biodiversidad, el desarrollo sostenible, la convivencia pacifica, la cohesion

social y la democracia.

2.1.3. Enfoques estratégicos. Mediante los siguientes enfoques estratégicos, consignados en
el Plan de Desarrollo Institucional 2019-2030, se expresa el compromiso institucional con el
cumplimiento de la misién y el logro de los propositos establecidos en la vision, con fundamento
en la convergencia de los valores y principios que orientan el quehacer institucional, cada enfoque
debidamente soportando en objetivos estratégicos, indicadores, programas, subprogramas y

acciones estratégicas:

2.1.3.1. Formacién integral e innovacion pedagdgica.

e Orientar el modelo pedagdgico UIS, acogiendo diversidad de modalidades y metodologias,
hacia el aprendizaje centrado en el estudiante y la ensefianza para la comprension y la
innovacion.

e Fortalecer la oferta de programas académicos en diversos niveles y modalidades, con
pertinencia para la region y el pais.

e Facilitar y dinamizar la formacién integral de los estudiantes y el logro de los resultados de
aprendizaje esperados en cada uno de los programas por medio de la consolidacion del
ecosistema UIS.

e Consolidar el aseguramiento y reconocimiento de alta calidad de los diferentes programas

académicos, tanto mediante el sistema nacional de acreditacién como otros internacionales.
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Tabla 1.

Estructura enfoque formacion integral e innovacién pedagégica, PDI 2019-2030, UIS.

PROGRAMAS

SUBPROGRAMAS

Modelo pedagogico

Desarrollo y gestion curricular
Formacion integral

Educacion inclusiva

Monitoreo y acompafiamiento
estudiantil

Aprendizaje asistido por nuevas

tecnologias

Calidad y pertinencia de programas

Calidad de programas

Pertinencia de programas

Desarrollo de competencias

pedagdgicas del profesor

Desarrollo profesoral

Desarrollo disciplinar y multidisciplinar

2.1.3.2. Investigacion e innovacion como ejes articuladores de las funciones misionales.

e Consolidar la investigacién de alta calidad orientada al desarrollo cientifico, tecnolégico,

social, econémico, cultural y politico del pais en un entorno global.

e Desarrollar la capacidad de innovacion en la comunidad universitaria para generar soluciones

a los retos de la sociedad en un entorno global.
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Tabla 2.

Estructura enfoque investigacion e innovacion, PDI 2019-2030, UIS.

PROGRAMAS SUBPROGRAMAS

Investigacion Formacion para la investigacion

Investigacion basica y articulada con el
entorno

Visibilidad de la investigacion

Gestion de la innovacién Gestion de la innovacion

2.1.3.3. Cohesion social y construccion de comunidad.

e Reconocer las culturas UIS y apropiar la identidad UIS para potenciar la cohesion y el
desarrollo del ser en sus dimensiones personal, familiar, social y profesional.
e Desarrollar y fortalecer los procesos y programas que promuevan el bienestar de la comunidad

UlS.

Tabla 3.

Estructura enfoque cohesion social y construccion de comunidad, PDI 2019-2030, UIS.

PROGRAMAS SUBPROGRAMAS

Culturas UIS Patrimonio y culturas

Expresiones artisticas

Bienestar de la comunidad Bienestar de la comunidad

Construccion de comunidad
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2.1.3.4. Disefio de soluciones compartidas para atender prioridades nacionales y retos

globales.

e Consolidar redes de trabajo colaborativo para apoyar los ejes misionales de la Universidad que
permitan atender los retos para el desarrollo sostenible a nivel local, nacional y global.

e Visibilizar y posicionar internacionalmente a la Universidad Industrial de Santander.

e Fortalecer el vinculo con los egresados como aliados estratégicos de la Institucion, tanto para
promover el desarrollo continuo del egresado como para fortalecer los diversos programas

académicos en la UIS.

Tabla 4.

Estructura enfoque disefio de soluciones compartidas, PDI 2019-203, UIS.

PROGRAMAS SUBPROGRAMAS

Interaccion con el entorno académico  Bilingliismo / Multilingtiismo
internacional Interculturalidad
Movilidad y misiones académicas
entrantes y salientes

Redes académicas de colaboracion

Visibilidad y prestigio internacional Imagen institucional

Egresados Seguimiento a egresados
Relacién con egresados

2.1.3.5. Democratizacion del conocimiento para la transformacion social y el logro del buen

vivir con enfoque territorial.
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e Fomentar la extension para ampliar y profundizar los vinculos de la Universidad con la
sociedad, el estado y la empresa.

e Desarrollar la capacidad de emprendimiento en la comunidad universitaria para proponer
soluciones a los retos del entorno en los diferentes niveles territoriales.

e Promover el desarrollo de la regién con un enfoque territorial (de articulacion nacional e

internacional).

Tabla 5.

Estructura enfoque democratizacion del conocimiento, PDI 2019-2030, UIS.

PROGRAMAS SUBPROGRAMAS

Extension para la vinculacion con la Articulacién con la sociedad

sociedad, el Estado y las empresas Articulacién con el Estado

Articulacion con el sector productivo

Emprendimiento Emprendimiento

Regionalizacion Formacidn pertinente para la regién
Desarrollo integral de la region

Cultura de paz

2.1.3.6. Gestion universitaria para la excelencia académica.

e Diseflar y consolidar el modelo de gestion y gobernanza universitaria para garantizar la

excelencia académica.
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Tabla 6.

Estructura enfoque gestion universitaria para la excelencia académica, PDI 2019-2030, UIS.

PROGRAMAS SUBPROGRAMAS

Gestion del talento humano Desarrollo del ciclo de vida del talento

humano

Gestion de conocimiento organizacional

Gestion institucional Estructura y normativa
Mejoramiento de procesos
Modernizacion fisica y tecnoldgica
Informacion y comunicacion

Transparencia

Sostenibilidad financiera Eficiencia de recursos

Potencial financiero

2.1.4. Retos institucionales. La Universidad dirige entonces su accionar a la formacién de
personas con altas competencias personales, profesionales, ciudadanas, académicas, investigativas
y gerenciales, y estd comprometida con desarrollar ciudadanos que interactlen en escenarios

cientificos, tecnoldgicos, humanisticos, culturales y artisticos, en favor de la sociedad.

Es por lo anterior que a través de su Proyecto Institucional, formula y encamina sus esfuerzos

para contribuir hacia la consecucion de los siguientes retos:

e Enriquecer, en el marco de la ética, las practicas institucionales con el reconocimiento de los
cambios generacionales, las nuevas formas de asumir el aprendizaje y la creciente complejidad

e integracién de los objetos de conocimiento.
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Fortalecer politicas cientificas, tecnoldgicas y culturales que permitan seguir aportando a los
avances de la ciencia, la sociedad y la cultura.

Consolidar procesos de internacionalizacion de la educacion superior manteniendo la
valoracion de la propia cultura y el desarrollo territorial.

Persistir en la construccion de la convivencia mediante el desarrollo de espacios sociopoliticos
para la resolucion de conflictos de manera pacifica.

Potenciar el ejercicio de la autonomia de la Universidad como institucion estatal que asume el
caracter de lo pablico como naturaleza constitutiva y como el dmbito de accidén que le
corresponde.

Orientar las practicas académicas, de investigacion y socioculturales hacia el desarrollo
sostenible.

Promover la cultura de la excelencia y la gestion del conocimiento en todos los niveles del
devenir institucional.

Diversificar las estrategias de apoyo al bienestar de las personas que integran la comunidad
universitaria para que la experiencia dentro de la institucion sea un referente de una vida
equilibrada.

Fortalecer la gestion administrativa y financiera al servicio de las funciones misionales,

teniendo en cuenta las nuevas tecnologias y la descentralizacion administrativa.

2.1.5. El Sistema de Planificacion Institucional. El Proceso de Desarrollo Institucional esta

constituido por:
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a) Las Politicas Generales de Desarrollo contenidas en el Proyecto Institucional que esta
conformado por la misién y la vision de la Universidad, las politicas generales y las estrategias

generales de desarrollo institucional.

b) El Plan de Desarrollo Institucional que se define como 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
mision, vision y objetivos institucionales. El Plan de Desarrollo Institucional esta conformado

por:

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

- Plan Operativo: conformado por el Plan de Inversiones que contiene los programas de
inversion debidamente clasificados y distribuidos en los periodos anuales correspondientes
al Plan de Desarrollo Institucional; y por el Plan Financiero que se define como un
instrumento de planificacion y de gestion financiera de la Universidad, de mediano plazo,
y que tiene como base las operaciones efectivas de la Universidad (transacciones de caja,
ingresos efectivos y pago de compromisos) cuyo efecto sobre la situacion fiscal, haga

aconsejable tenerlas en cuenta en el Plan de Desarrollo Institucional.

El desarrollo del proceso de planeacion institucional se realizard mediante programas de gestion
anuales como son el Programa de Gestion de Mejoramiento y el Programa Operativo Anual de

Inversiones (POAL), los cuales se describen mas adelante.
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2.1.6. El Sistema de Inversion Institucional. El Sistema de Inversion Institucional esta
conformado por los diferentes componentes relacionados con la inversion que programa y realiza

la Universidad en el corto, mediano y largo plazo.

Las funciones de coordinacion y articulacion de los procesos del Sistema de Inversion

Institucional le corresponden a la Oficina de Planeacion de la Universidad.

2.1.7. El Programa Anual de Gestion. El programa de gestion 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 institucion y al plan de desarrollo institucional.

Contiene los compromisos que se deben cumplir durante la vigencia, los indicadores de
medicién de dichos compromisos, los recursos disponibles, el funcionario responsable y un

cronograma de cumplimiento de las metas establecidas para cada actividad o proyecto.

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) EI Programa de Mejoramiento de la Gestion, que comprende las actividades y compromisos de

gestion previstos para la vigencia correspondiente.
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Son programas y proyectos tendientes al mejoramiento de la gestion, los compromisos, las
actividades y los proyectos de innovacion, tales como los denominados incrementales o de mejora
continua y de innovacion, de ruptura o de pensamiento lateral, en los cuales la aplicacion de nuevas
tecnologias y de creatividad de la organizacion permite mejorar la eficiencia y la productividad de

los procesos propios de las Unidades Académico Administrativas o en general de la Institucion.

2.1.8. El Banco de Programas y Proyectos de Inversion. EI Banco de Programas y
Proyectos de Inversion de la Universidad Industrial de Santander-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.

El BPPIUIS es un sistema de informacion que registra proyectos de inversion formulados por
las unidades académicas y administrativas, 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.

Las funciones del BPPIUIS son:

e Garantizar la eficiente y oportuna informacion y programacion de inversiones en la
Universidad.
e Fortalecer la capacidad de gestion de la Universidad en la definicibn y manejo de las

inversiones para lograr asi mayor eficiencia y transparencia en la asignacion de recursos.
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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.

Elevarla oferta de programas y proyectos de inversién 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,
ejecucion, 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.

El BPPIUIS esta adscrito a la Oficina de Planeacién, sin embargo, la gestion de los proyectos

de inversion es responsabilidad de cada una de las Unidades Académicas y Administrativas de la

Universidad.

2.2. Sobre la Oficina de Planeacién de la Universidad Industrial de Santander

Planeacion es una unidad del nivel asesor en la estructura organizacional de la Universidad,

adscrita a la Rectoria, la cual tiene como objetivo asesorar y apoyar la planificacion institucional,

en el horizonte de la misidn, vision, objetivos y politicas establecidas por el Consejo Superior, el

Consejo Académico y el Rector, maximos érganos de direccién de la Institucion.
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Planeacion tiene a cargo, entre otras, las siguientes funciones:

Proporcionar y reportar a entes internos y externos de la Universidad, la informacion
requerida y realizar estudios que contribuyan a la toma de decisiones institucionales.
Coordinar la planificacion institucional relacionada con el Presupuesto y Programa de Gestion
de la Universidad.

Asesorar, revisar y conceptuar sobre la creacion, modificacion y extension de programas
academicos, de acuerdo con los postulados del Proyecto Institucional y del Plan de Desarrollo
de la Universidad.

Coordinar la formulacién y evaluacion de los programas y proyectos de inversion elaborados
por las diferentes unidades académico administrativas de la Universidad.

Asesorar las diferentes unidades académico administrativas de la Universidad en la
determinacion de necesidades de planta fisica para el funcionamiento y desarrollo de planes de
inversion y en la definicion de prioridades.

Ofrecer asistencia técnica y coordinar programas de capacitacion en la formulacion y gestion

de proyectos de inversidn con las unidades académicas y administrativas de la Universidad.

Su estructura interna como Proceso, cuyo alcance aplica para las actividades de asesoria en la

elaboracion y consolidacion del Programa de Gestion, Proyecto de Presupuesto General, proyectos

de inversion a financiar, reporte de informacién al SNIES vy actualizacién digital de los planos de

la Universidad, se encuentra dividida en dos subprocesos que son:
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a) Subproceso de Planeacion Estratégica:
- Objetivo: Asesorar y apoyar la planeacion estratégica de la Universidad en el marco de los
lineamientos establecidos por el Consejo Superior, el Consejo Académico y el Rector.
- Alcance: Formulacion del Plan de Desarrollo Institucional y Reporte en el Sistema de

Nacional de Informacién de Educacion Superior. (SNIES).

b) Subproceso de Programacion Anual:
- Objetivo: Asesorar y apoyar la planificacién institucional anual.
- Alcance: Aplica para las actividades de asesoria en la elaboracién y consolidacion del

Programa de Gestion, Proyecto de Presupuesto General, Proyectos de Inversion a financiar.

Frente a la gestion de proyectos, en cuanto a formulacion, Planeacion coordina y ejecuta, entre

otros, los siguientes procedimientos:

a) Programacion presupuestal y de gestion anual:

- Objetivo: Establecer las actividades necesarias para articular los procesos tendientes a
determinar el Programa de Gestion, Programa Operativo Anual de Inversiones y el
Presupuesto General de la Universidad, para la siguiente vigencia fiscal.

- Alcance: Aplica a toda la programacion presupuestal y de gestion que se realice en el
Proceso de Planeacion Institucional de la Universidad (todos los fondos y unidades
academicas y administrativas).

- Resumen del procedimiento:
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v" Planeacién prepara los lineamientos y el instructivo sobre el proceso de programacion
anual, el cual socializa a las diferentes unidades.

v Los directores de unidad elaboran su propuesta de programa de gestion, es decir,
conjunto de proyectos que desarrollard en la siguiente vigencia, y preparan el
presupuesto correspondiente a cada fondo, y lo presentan ante Planeacion.

v" Planeacién revisa y analiza la programacion anual proyectada por las unidades y envia
observaciones para el respectivo ajuste por parte del Director de unidad y asi preparar
la versidn final que se presenta ante la alta direccion.

v' El Consejo Superior estudia la programacion anual presentada y realiza
recomendaciones que son aplicadas por Planeacion, finalizando el procedimiento con

su aprobacion.

Este procedimiento tiene como soporte para su aplicacion, una guia elaborada y publicada
con el propésito de establecer las directrices para la formulacién y presentacion del programa
de gestion y el presupuesto de las unidades académicas y administrativas de la Universidad, la
cual, de manera muy resumida, formaliza los lineamientos bésicos para la formulacion de los

proyectos.

b) Elaboracién del Programa Operativo Anual de Inversiones de la Universidad:
- Objetivo: Determinar los proyectos a financiar con recursos del presupuesto general de la
Universidad.
- Alcance: Aplica a todos los proyectos de inversion registrados y viabilizados en el

BPPIUIS.
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Resumen del procedimiento:

v El Rector y Planeacion calculan el presupuesto que sera destinado a la inversion,
teniendo en cuenta los recursos que la Universidad percibiré.

v El Consejo Superior establece los criterios de elegibilidad y con base en ellos, el
Administrador del BPPIUIS define la lista de proyectos que cumple con los mismos
para estar en la categoria de viables, los evalua y califica.

v" El Rector pondera los proyectos, teniendo en cuenta la matriz de decision elaborada con
base en los criterios de elegibilidad aprobados, para que el Administrador del BPPIUIS
prepare la lista de proyectos a ser sometidos a aprobaciéon por parte del Consejo
Superior.

v El Consejo Superior estudia la propuesta de Programa Operativo Anual de Inversiones,

finalizando el procedimiento con su aprobacion.

c) Formulacién y viabilizacién de proyectos propuestos por las unidades en el BPPIUIS:

Objetivo: Establecer las etapas correspondientes para la formulacion de proyectos
propuestos por las unidades en el BPPIUIS, entendiéndose como proyectos de inversion
aquellos formulados por la Universidad que eventualmente pueden ser financiados o
cofinanciados con recursos del Presupuesto General de la Nacion, del Departamento,
recursos propios y/o a través del crédito interno o externo, con entidades descentralizadas,
mediante transferencias especificas al presupuesto de inversiones. También, se refiere a
aquellos proyectos cofinanciados con recursos propios de la Universidad y aportes privados

o donaciones condicionadas a cofinanciacion forzosa.
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- Alcance: Aplica a todos los proyectos de inversion formulados, radicados, viabilizados,
elegidos y aprobados en el BPPIUIS.
- Resumen del procedimiento:

v El Director de Proyecto elabora y estructura la propuesta con base en los conceptos de
formulacién de proyectos de inversion, solicitando apoyo a las unidades internas que
visan los estudios técnicos que sean requeridos en el proyecto, diligencia los formatos
correspondientes a la metodologia (Fichas del BPPIUIS) y radica el proyecto en
Planeacion.

v" El Director de Proyecto radica el proyecto ante el banco, luego de que el Administrador
del BPPIUIS ha revisado el documento entregado y ha retroalimentado hasta obtenerse
la version final.

v" Si el proyecto por su complejidad lo amerita, el Administrador del BPPIUIS lo somete
a estudio por parte de evaluadores internos y externos, quienes emiten concepto de
viabilidad.

v Cuando el concepto es viable, el Director de Planeacion viabiliza institucionalmente el

proyecto.

Con respecto a la evaluacion y direccion de proyectos, la Universidad no cuenta con
procedimientos, guia, manuales u orientaciones formalmente establecidas y aprobadas, que
permitan a los jefes de unidades académicas y administrativas gerenciar y valorar los resultados de

los mismos, bajo alguno de los estandares existentes en el area.
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2.3. Oportunidad de mejora

La gestion de la Universidad estd orientada principalmente al cumplimiento de los retos ya
descritos, relacionados con ampliacién de cobertura, diversificacion, internacionalizacion,
mejoramiento de practicas académicas, investigativas y de extension, y manejo eficiente de los
recursos publicos, retos que para su materializacion requieren de una organizacion dindmica, en la
que cada proyecto que se emprenda, desde su formulacion hasta su evaluacién, en el marco de un

direccionamiento estratégico, contribuya al logro de esta mision.

A partir del estudio de funciones, procesos y procedimientos, se evidencia que en la UIS cada
unidad académica y administrativa formula, ejecuta y evalla sus proyectos de gestion, en ciertos
casos de manera subjetiva, dentro de un presupuesto anual aprobado, bajo la orientacion y el
acompafiamiento que brinda la oficina de Planeacion, como unidad asesora. Cuando se trata de
proyectos de inversion, un Director asume la formulacion del mismo, desde sus propios
conocimientos en lo académico, técnico y cientifico, igualmente con el acompafiamiento de

Planeacion, hasta lograr la viabilizacion del mismo.

Esta dindamica actual trae como consecuencia que los proyectos no siempre se formulen bajo la
perspectiva del Plan de Desarrollo Institucional y del Proyecto Institucional, como referentes de la
gestion de la UIS, que estos carezcan de estudios técnicos, financieros, del entorno, de mercados,
legales, entre otros, los cuales deben elaborarse para que sustenten el desarrollo de los mismos en
cada fase, y que la formulacion y aplicacion de indicadores y métricas, en muchos de sus casos, no

permitan evaluar de manera objetiva la gestion.
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De otra parte, la direccion de proyectos no estd enmarcada en metodologias formales y
determinadas, como lo es por ejemplo la metodologia contenida en la Guia del PMBOK,
metodologias que existen con la finalidad de brindar herramientas para la correcta ejecucion,
medicién y control, en términos de alcance, cronograma, costos, recursos, riesgos, etc., lo que hace
que los jefes de unidades académicas y administrativas, en los casos en que no tienen formacion
de proyectos obtenida de manera personal, gerencien los proyectos sin lineamientos formales y

técnicos.

Dado lo anterior, se evidencia la necesidad de hacer un diagndstico frente al rol de la oficina de
Planeacion como unidad articuladora de los proyectos institucionales y de inversion, y como
columna vertebral del proceso de direccionamiento estratégico, a través de la medicion y el analisis
de su nivel de madurez en la gestion de proyectos, de manera que a futuro, mejorando sus
deficiencias y maximizando sus fortalezas, Planeacion pueda a través de su intervencion y
direccionamiento en las etapas de formulacién, ejecucion y evaluacion de los proyectos
institucionales, lograr una alineacién exitosa entre el quehacer de la Universidad y los retos
planteados; e igualmente evaluar el aporte que la Universidad, como institucion de educacion
superior, esta realizando para que la gerencia de proyectos se convierta en una competencia

fundamental para quienes ocupen cargos de direccion.
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3. Marco de referencia

3.1. Conceptualizacion

Como punto de partida del marco tedrico, es conveniente presentar los siguientes conceptos que
deben tenerse en cuenta para la aplicacion del modelo OPM3®, los cuales han sido extraidos de la
guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®-Sexta edicion) y que
corresponden a los dominios de que trata la gestion de proyectos organizacionales: portafolio,

programa y proyecto.

e Proyecto:

- Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico.

- Los proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccion de
entregables, donde el objetivo es la meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una posicion
estratégica que se quiere lograr, un fin que se desea alcanzar, un resultado a obtener, un
producto a producir o un servicio a prestar, y el entregable es un producto, resultado o
capacidad, es unico y verificable al ejecutar un proyecto o una fase del mismo.

- La naturaleza temporal de un proyecto se traduce en que este tenga un principio y un final
definidos.

- Los proyectos son temporales, pero sus entregables pueden existir mas alla del final del
proyecto. Los proyectos pueden producir entregables de naturaleza social, econdmica,

material o ambiental.
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e Direccion de proyectos:

- La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra
mediante la aplicacion e integracion adecuada de los procesos de direccion identificados
para el proyecto.

- La direccion de proyectos ejecutada de manera eficaz y eficiente, debe considerarse una
competencia estratégica en las organizaciones, ya que les permite ligar los resultados del
proyecto a los objetivos del negocio, competir de manera mas eficaz en sus mercados,
sustentar la organizacion y responder al impacto de los cambios en el entorno del negocio

sobre los proyectos mediante el ajuste adecuado de los planes para la direccion del proyecto.

e Programa:
- Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, programas subsidiarios
y actividades de programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener

beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual.

e Direccion de programas:

- La direccion de programas se define como la aplicacidén de conocimientos, habilidades y
principios a un programa para alcanzar sus objetivos y para obtener beneficios y controles
no disponibles cuando los componentes del programa se gestionan individualmente.

- La direccion de programas se centra en las interdependencias entre los proyectos y entre

proyectos y el nivel de programa a fin de determinar el enfoque 6ptimo para gestionarlas.
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e Portafolio:
- Un portafolio es una coleccién de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y
operaciones, gestionados como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos.
- Los componentes del portafolio se agrupan juntos a fin de facilitar la gobernanza y la
gestion eficaces del trabajo que ayuda a alcanzar las estrategias y prioridades de la

organizacion.

e Direccion de portafolios:

- Ladireccion de portafolios se define como la gestion centralizada de uno o més portafolios
a fin de alcanzar objetivos estratégicos.

- EI objetivo de la direccion de portafolios es guiar las decisiones de inversion de la
organizacion, seleccionar la combinacion 6ptima de programas y proyectos para cumplir
con los objetivos estratégicos, brindar transparencia en la toma de decisiones, priorizar la
asignacion de recursos fisicos y del equipo, aumentar la probabilidad de alcanzar el retorno
de la inversion deseado, y centralizar la gestion del perfil de riesgo agregado de todos los

componentes.
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Estrategia Organizacional

4

[ Ejemplo de portafolio ]

Programa Programa Portafolio
A B A

—
Programa Programa
Bl c

Pro;rectn]

1 2 3 4 5 6 T 8

{Pmyecm {Pruyecm [Pmyecto Pmyecto] {Pruyecto {Pmyectn] Pro;recmH Operaciones
9

Pmyectn]

{ Recursos Compartidos e Interesados ]

Figura 1. Portafolio, Programas, Proyectos y Operaciones. PMBOK, PMI, sexta edicion.

3.2. Gestién de Proyectos Organizacionales

Describe la tercera edicion de OPM3®, que la gestion de proyectos organizacionales-OPM por
sus siglas en inglés (Organizational Project Management), es un marco de referencia estratégico
que utiliza la integracion de personas, conocimientos y procesos con la gestion eficiente de
portafolios, programas y proyectos, para conducir a las organizaciones hacia el logro de su
estrategia mediante un mejor desempefio y también mejores resultados, con miras a obtener una

ventaja competitiva sostenible.
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OPM aborda la integracion de conocimiento (de los procesos de portafolio, programa y
proyecto), de la estrategia organizacional (mision, vision, objetivos y metas), de las personas y de

la aplicacion de mejoras en los procesos.

Organizational Environment

Portfolio Review and Adjustments

Programs

Stratogy Pt and Projects: )0
- Results X
Decisions Realization

Delivery

Business Impact Analysis

Value Performance Analysis

Figura 2. Gestion de proyectos organizacionales. Estindar OPM3®, PMI, tercera edicién.

3.2.1. Etapas de mejora del proceso. Para lograr lo anterior, se debe partir de la mejora de

los procesos en la organizacién, en términos de eficiencia y efectividad, a través de las siguientes

etapas:

a) Estandarizar: cuando se estandariza un proceso, se produce una mejor practica repetible y

consistente.
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- Describir el cuerpo directivo de los procesos, asegurando que exista un érgano rector de los
mismos.

- Desarrollar y documentar el proceso.

- Comunicar el proceso a los responsables de ejecutarlo.

- Aplicar el proceso de manera consistente en toda la organizacion.

b) Medir: la medida, cuando se aplica a un proceso, produce una mejor practica cuantificada.
Cuando los procesos estén estandarizados, se deben seleccionar aquellos que se pueden medir

para ver cuan efectivos son para la organizacion.

- Identificar procesos criticos.

- ldentificar caracteristicas criticas del proceso.
- Medir las caracteristicas criticas del proceso.
- ldentificar medidas preventivas.

- Medir entradas criticas.

c) Controlar: cuando se aplica control a un proceso, se produce una mejor practica administrada.
Una vez que se mide, la organizacion debe formular e implementar un plan de control de
procesos, de manera que se pueda hacer seguimiento y determinar si estos operan dentro de

limites aceptables a lo largo del tiempo.

- Crear un plan de control de procesos.

- Implementar el plan de control de procesos.
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- Observar si el proceso opera consistente a lo largo del tiempo, dentro de los limites del plan,

es decir la estabilidad lograda.

d) Mejorar: cuando se aplica mejora a un proceso, se produce una mejor practica de mejora
continua. Al tener los procesos estandarizados, medidos y controlados, se debe propender por
actualizarlos y mejorarlos continuamente, a través de la identificacion de las causas que
originan que estos no estén funcionando de la manera esperada y de la formulacion de

soluciones para la mejora.

- ldentificar problemas raiz del proceso, determinar la causa raiz de por qué el proceso no
esta funcionando al nivel que deberia ser.
- Enfocar hacia la mejora de procesos con definicién de posibles soluciones.

- Integrar la mejora del proceso con la organizacion.

Standardize

ToOLS
TOOLS

Measure

-

GOAL

Improve Efficiency and Effectiveness

l
\/

TOOLS
TOOLS

Control

Improve

Figura 3. Pasos para la mejora de procesos. Estandar OPM3®, PMI, tercera edicion.
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3.3. Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos Organizacionales - OPM3

OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) es un modelo de madurez
desarrollado por el Project Management Institute-PMI, el cual consigna las mejores practicas frente
al desarrollo de proyectos, programas y portafolios, con el propdsito de conectar la gestion de
proyectos y la estrategia de la organizacién. Este modelo permite recolectar la informacion sobre
los métodos actuales de gerenciamiento de proyectos, programas y portafolios, identificar los
aspectos que estan reduciendo el rendimiento de la organizacion, alinear los proyectos con la
estrategia organizacional y formular un plan de mejoramiento para la implementacion de mejores

préacticas en gerencia de proyectos, programas y portafolios.

3.3.1. Mejores Practicas. OPM3 fomenta una cultura de mejora, aprovechando las mejores
practicas logradas, persiguiendo las mejores practicas deseadas para alcanzar los objetivos de la
organizacion, y a través de su aplicacion, las organizaciones perciben beneficios como la mejora
en el rendimiento del capital humano mediante el desarrollo de sus competencias en cuanto a
proyectos, programas y portafolios, en la ventaja competitiva, en la satisfaccion de los clientes, en
los tiempos de respuesta, en la eficacia operativa, en la productividad de los empleados, en el costo

del trabajo, entre otras.

Entendiéndose capacidad como el conjunto de personas, procesos Yy tecnologias que conducen
al logro de una mejor préactica, y resultado, ya sea tangible o intangible, como lo que en una
organizacion exhibe una capacidad, se puede decir que una organizacion logra una mejor practica

cuando demuestra madurez evidenciada por el cumplimiento exitoso de capacidades y resultados.



EVALUACION DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS UIS

Portfolio Domain Program Domain Project Domain
Process Group Life Cycle Phase Process Graup
Knawledge Supporting Knowledge
hrea Process Area
Procass Supporting Activity Procass
J J J
Organizational Best | Process i
Enabler Practice mprovemen
Stage*

Capability

* Not applicable for Onganization Enzblers

Figura 4. Mejor Practica OPM3. Estandar OPM3®, PMI, tercera edicion.
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3.3.2. Elementos del Modelo de Madurez en Gestidn de Proyectos Organizacionales. Los

elementos que componen el Modelo de Madurez en la Gestién de Proyectos Organizacionales -

OPMS3, son:

a) Dominios: portafolio, programa y proyecto.

La Guia PMBOK, sexta edicion, identifica los siguientes cinco grupos de procesos de gestion

de proyectos:
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Inicio: define y autoriza el proyecto o una fase del proyecto. En este grupo se encuentran
los dos procesos que permiten definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto
ya existente, es decir el acta de constitucion del proyecto y la identificacion de los
interesados.

Planificacion: define los objetivos y planifica el curso de accion requerido para alcanzarlos
junto con el alcance. En este grupo se encuentran aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion
necesario para que dichos objetivos, por los cuales se emprendié el proyecto, sean
alcanzados.

Ejecucion: integra personas y otros recursos para llevar a cabo el plan del proyecto. Son los
procesos mediante los cuales se desarrolla el trabajo definido, a fin de cumplir con las
especificaciones del Plan para la Direccion del Proyecto.

Monitoreo y control: mide y supervisa el progreso para identificar las variaciones del plan
de gestion del proyecto, de modo que se puedan tomar medidas correctivas cuando sea
necesario para cumplir los objetivos del proyecto, ademas de identificar areas en las que el
plan requiera cambios e iniciar los cambios correspondientes.

Cierre: formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado y lleva el proyecto o una
fase del proyecto, a un final, es un proceso empleado para finalizar todas las actividades, a

fin de cerrar formalmente.

En el mismo sentido, la Guia PMBOK, sexta edicion, detalla las siguientes diez areas de

conocimiento en la gestion de proyectos:
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- Gestion de la integracion del proyecto: define los procesos y actividades que integran los
diversos elementos de la direccion de proyectos. Incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos de la direccion
de proyectos.

- Gestion del alcance del proyecto: detalla los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo con éxito. El objetivo principal
de esta area, es definir y controlar qué se incluye y qué no, en el proyecto.

- Gestion del cronograma del proyecto: relaciona los procesos que se utilizan para garantizar
la conclusion a tiempo del proyecto.

- Gestion de los costos del proyecto: incluye los procesos involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado.

- Gestion de la calidad del proyecto: contempla los procesos y actividades involucradas en
planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de
calidad del proyecto.

- Gestion de los recursos del proyecto: esta area describe los procesos involucrados en la
identificacion, adquisicion, desarrollo y gestiobn de los recursos necesarios para la
culminacion exitosa del proyecto.

- Gestion de las comunicaciones del proyecto: retne los procesos necesarios para garantizar
que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion,
gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean

adecuadas y oportunas.
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Gestion de los riesgos del proyecto: describe los procesos involucrados en la planificacion
de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de las respuestas, implementacion de
las respuestas y control de los riesgos para el proyecto.

Gestion de las adquisiciones del proyecto: encierra los procesos de compra de los productos,
servicios o resultados, que se requieren obtener fuera del equipo del proyecto. Se describe
como serdn gestionados los procesos de adquisicion desde el desarrollo de la
documentacién hasta el cierre del contrato.

Gestion de los interesados del proyecto: incluye los procesos necesarios para identificar a
las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto,

para analizar sus expectativas y su impacto en el proyecto.

El Estandar para la Gestion de Programas, cuarta edicion, relaciona los cinco dominios de

desempefio a traves de los cuales se busca la forma de hacer mas eficiente la gestion de un conjunto

de proyectos:

Alineamiento de las estrategias del programa: identifica las oportunidades y los beneficios
que logran los objetivos estratégicos de la organizacion, a través de la implementacion del
programa.

Gestion de los beneficios del programa: define, crea, maximiza y mantiene los beneficios
que se obtienen por los programas.

Gestion de la participacion de los interesados en el programa: captura las necesidades y
expectativas de las partes interesadas, obteniendo y manteniendo su apoyo a fin de mitigar

o canalizar la oposicion.
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Gobernanza del programa: establece procesos y procedimientos para mantener la
supervision proactiva de la gestion del programa y el apoyo en la toma de decisiones para
las politicas y practicas aplicables a lo largo de todo el ciclo de vida del mismo.

Gestion del ciclo de vida del programa: administra las actividades del programa

relacionadas con su definicion, entrega de beneficios y el cierre.

En la cuarta edicion del Estandar para la Gestion de Portafolio, los dominios de portafolio de

proyectos se amplian, y pasan de ser cinco a ser seis los cuales retnen las mejores practicas en

cuanto a esta gestion:

Gestion estratégica del portafolio: es la gestion de las iniciativas previstas y emergentes,
proporciona la estructura bajo la cual se ejecuta la gestion del portafolio. Incluye acta del
portafolio, objetivos estratégicos, mapa del portafolio, propension al riesgo, componentes
claves, optimizacion, alineamiento estratégico, etc.

Gobernabilidad del portafolio: define el gobierno del portafolio y en qué se basa, sus
principios rectores, cdmo se implementa la gobernanza en términos de practicas, y como
las actividades de gobierno difieren de las actividades de gestion (roles vy
responsabilidades).

Gestion de la capacidad del portafolio: tiene por objetivo asegurar que las demandas de
capacidad y habilidad (competencias) estan alineadas con los objetivos de la cartera y
puedan ser soportadas y cubiertas por las capacidades y habilidades de los recursos de la
organizacion, permitiendo una ejecucion exitosa del portafolio. Incluye mediciones,

desarrollo, reportes de desempefio y balance entre capacidad y habilidad.
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Gestion del involucramiento de los interesados: detalla como identificar y analizar a los
interesados, y como trabajar con ellos para maximizar el rendimiento del portafolio y de la
organizacion, planificando compromisos a traves de la gestion de las comunicaciones.
Gestion del valor: Asegura que la inversion en un portafolio entregue el rendimiento
requerido, tal como se definio en la estrategia organizacional de los proyectos y programas.
Relaciona componentes de la negociacion de expectativas asi como de la maximizacion del
valor, aseguramiento, realizacién, medicién y reportes del valor.

Gestion del riesgo del portafolio: Tiene por objetivo asegurarse que los componentes del
portafolio logren el mejor éxito posible de acuerdo con la estrategia y el modelo de negocio
de la organizacidn. Incluye la identificacién y el balanceo de los factores de riesgo para
permitir de manera eficiente y efectiva la entrega de valor, y elementos claves de

planificacion de riesgos, identificacion, evaluacion y respuestas a los mismos.

b) Habilitadores organizacionales: se trata de practicas estructurales, culturales, tecnolégicas y de

recursos humanos que generan un medio ambiente propicio para que los procesos especificos

de direccion organizacional de proyectos se desarrollen y sean sostenibles en el tiempo al

interior de la organizacion.

El modelo de madurez de gestion de proyectos organizacionales (OPM3 ®) - Tercera

edicion, relaciona dieciocho (18) tipos de mejores préacticas de habilitadores organizacionales

que incluyen, entre otras:
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Estructural: las organizaciones estdn estructuradas en formas diferentes y estos
habilitadores les ayudan a establecer la alineacion estratégica y la asignacion de recursos
en funcidn de sus estructuras organizacionales.

Cultural: se entiende por las personas dentro de la organizacion y como trabajan entre si
para hacer las cosas. Para que OPM tenga éxito dentro de una organizacion, su cultura debe
abarcar la gestion de portafolios, programas y proyectos, y los directivos deben incorporar
esta gestion a la cultura, estableciendo gobernanza, politicas y vision.

Tecnoldgica: ayuda a las organizaciones a realizar tareas manuales de manera mas rapida,
eficiente y eficaz, y a fomentar la reutilizacién de buenas practicas y técnicas, mejorando
el intercambio de conocimientos.

Recursos humanos: OPM depende de personas adecuadas para ejecutar sus diferentes roles.
Los facilitadores de recursos humanos, como la gestién de competencias, las evaluaciones
de desempefio individuales y las inversiones en capacitacion, ayudan a garantizar la

aplicacion exitosa del modelo, traduciéndose en un mejor desempefio organizacional.

Las mejores précticas de habilitadores organizacionales abordan las capacidades

fundamentales que una organizacion necesita para respaldar y mantener los estandares basados

€n procesos.

3.3.3. Ciclo del Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos Organizacionales. OPM3

consta de los siguientes pasos que deben repetirse de manera ciclica para lograr la madurez

necesaria en la organizacion:
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a) Paso 1 — Adquirir conocimiento: antes de comenzar a prepararse para una iniciativa en OPM3,

b)

la organizacion adquiere los conocimientos necesarios para aplicar el modelo y obtener una

evaluacion en gestion de proyectos organizacionales. Este paso incluye:

Entender el Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos Organizacionales - OPMa3:
comprender los componentes del modelo y como se realiza la evaluacion.

Entender la organizaciébn y sus objetivos estratégicos: misién, vision, valores
fundamentales, ubicacion geografica, habilidades, estructura organizativa, proveedores,
clientes, cultura organizacional y procesos.

Comprender las necesidades de la organizacion, los puntos débiles y los resultados
esperados.

Evaluar la preparacion y disposicion de la organizacion para el cambio.

Analizar el grado de madurez deseado.

Paso 2 — Realizar evaluacion: la persona a cargo planifica la evaluacion, evalla el estado de
madurez de la organizacién a través del uso de alguna de las herramientas provistas por el
modelo mismo, comparando las capacidades de la organizacion con las capacidades del

modelo, compila y analiza datos y documentos; y presenta los resultados. Este paso incluye:

Establecer un plan para realizar una evaluacion OPM3 que contenga metodologia, roles y
responsabilidades, alcance, calendario, métricas, gobierno, riesgo y presupuesto, entre

otros.
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Definir alcance: realizar una declaracién del trabajo de evaluacion, entregas y criterios de
aceptacion, es decir, establecer las expectativas del trabajo de evaluacion.

Realizar la evaluacion: el equipo de evaluacion de OPM3 relne, procesa y analiza
informacion de la organizacion y documenta los hallazgos en un informe de evaluacion.
Iniciar cambio: iniciar las actividades de gestion del cambio organizacional que apoyan la

adopcion de las iniciativas de mejora.

c) Paso 3 — Planificar mejoras: la persona a cargo identifica y selecciona iniciativas de mejora en

funcion de los resultados de la evaluacién y los resultados empresariales organizacionales

deseados, determinando las capacidades a mejorar y luego qué mejores practicas deben

implementarse para satisfacer esas necesidades, obteniéndose asi un plan de mejoramiento.

Este paso incluye:

Medir resultados registrando el diagndstico sobre el estado de la organizacion. Este proceso
actlla como un mecanismo de retroalimentacion que relaciona las mejoras planificadas con
los resultados de la organizacion.

Crear recomendaciones buscando identificar las brechas entre el estado actual y el estado
futuro de las mejores practicas de portafolio, programas y proyectos de la organizacion. El
analisis de estas brechas da como resultado un conjunto de recomendaciones basadas en el
nivel de esfuerzo, complejidad, inversion e impacto organizacional.

Seleccionar iniciativas. El proceso de iniciativas selectas proporciona a los interesados las
recomendaciones méas adecuadas para la implementacion, dependiendo de su prioridad,

costo / beneficio y relevancia estratégica. Las recomendaciones incluyen un nivel de detalle
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suficiente para la toma de decisiones. Las partes interesadas seleccionan las mejoras de la

lista de recomendaciones.

d) Paso 4 — Implementar mejoras: desarrollar el plan formulado en los tiempos definidos y con
los responsables determinados, es decir poner en marcha las mejoras planificadas utilizando la
gestion de proyectos y los métodos de cambio organizacional. En esta etapa es importante la

gestion del cambio, monitoreando y ajustando el proceso segln corresponda.

e) Paso 5 — Repetir el proceso hasta alcanzar el nivel deseado: una vez completado el ciclo, se
evalUa si las mejoras seleccionadas dieron como resultado las capacidades esperadas. Si se
necesitan mas mejoras, se repite el ciclo OPM3 periddicamente hasta lograr el resultado

deseado.

AGRURE KUOMLeng

Figura 5. Ciclo OPM3. Estandar OPM3®, PMI, tercera edicion.
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3.3.4. Evaluacion del Modelo de Madurez en la Gestidn de Proyectos Organizacionales

3.3.4.1. Métodos de puntuacion OPM3. El modelo OPM3 determina dos métodos de

puntuacion descritos a continuacion:

a) Puntuacion binaria: se otorga uno (1) por cada resultado que existe completamente o cero (0)

por cada resultado que no existe. Este método no otorga crédito parcial.

b) Medidas variables: se otorga un puntaje basado en cuanto y con qué frecuencia existe el
resultado. Este método si otorga un crédito parcial.
- Tres (3): Totalmente implementado.
- Dos (2): Totalmente implementado, no de manera consistente.
- Uno (1): Parcialmente implementado.

- Cero (0): No implementado.

3.3.4.2. Métodos de evaluacién OPM3. A continuacion, se enuncian dos métodos de

evaluacion del modelo de madurez en la gestion de proyectos organizacionales — OPMa3:

a) Self Assessment Method - SAM: PMI ofrece un examen de autoevaluacion que cuenta con 500
preguntas formuladas para los diferentes dominios y habilitadores organizacionales asi:
- Portafolios: 64 preguntas.
- Programas: 144 preguntas.

- Proyectos: 188 preguntas.
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b)

- Habilitadores organizacionales: 104 preguntas.

El desarrollo del cuestionario se da a través de encuestas a las partes que integran el proceso

de la direccion de proyectos, entre las que se encuentran:

- Representantes de la alta gerencia como formuladores de los planes estratégicos
organizacionales.

- Directores de oficina de proyectos.

- Lideres de proyectos.

- Directivos de la organizacion y profesionales del area de proyectos.

Aplicar del método SAM implica que previamente los encuestados sean contextualizados
sobre el objetivo de la prueba y sus resultados, enfatizando que el puntaje de madurez que arroje

el ejercicio representa solo el estado actual y por ende, la necesidad de un plan de mejora.

OPM3 Product Suite®: Método disponible solo para consultores certificados por el PMI, el
cual ofrece herramientas como un banco de preguntas que evaluan en detalle cada mejor
practica, filtros para enfocar la evaluacion de acuerdo con las necesidades de organizacion,
protocolos de entrevista para roles diferentes, informacién sobre las mejores practicas

describiendo capacidades, salidas e indicadores asociados, un mddulo de analisis, entre otras.
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4. Metodologia

El presente trabajo de aplicacion denominado “Evaluacion del nivel de madurez en la gestion
de proyectos de la Oficina de Planeacion de la Universidad Industrial de Santander, bajo la
metodologia OPM3®”, cuyo proposito principal es diagnosticar el rol de la Oficina de Planeacion
como unidad articuladora de los proyectos institucionales y columna vertebral del proceso de
direccionamiento estratégico, se basé en los pasos contenidos en el estindar OPM3® - Tercera
edicion, y se desarrollé a través de la aplicacion de la autoevaluacion SAM (Self-Assessment
Method) propuesta por el mismo modelo. A continuacion se describen los tres procesos

seleccionados y el analisis los mismos.

4.1. Procesos seleccionados

4.1.1. Adquirir el conocimiento. En esta primera etapa, se identificaron dos procesos, el
primero entender el Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos Organizacionales - OPM3, sus
componentes y como se realiza la evaluacion, objetivo cumplido a través de lo descrito en el

capitulo 3. Marco de referencia, numeral 3.4.
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Tabla 7.
Entender OPM3.
ENTENDER OPM3
Entradas Material de clase

Guia PMBOK, sexta edicion
Estandar para la Gestion de Proyectos Organizacionales-OPM, 2018
Estandar para la Gestion de Programas, cuarta edicion

Estandar para la Gestion de Portafolio, cuarta edicién

AN N N N Y

Estdndar del Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos

Organizacionales-OPM3, tercera edicion

Herramientasy v~ Consulta bibliografica
técnicas v Investigacion
v' Lectura individual
v’ Participacion activa en las asignaturas del programa de Maestria en
Evaluacién y Gerencia de Proyectos
Salidas v' Comprension del Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos

Organizacionales-OPM3

El segundo proceso corresponde a entender la organizacion y la Oficina de Planeacién, mision,
visién, enfoques estratégicos, retos, procesos, procedimientos y demas aspectos del
funcionamiento institucional, objetivo cumplido a través de lo descrito en el capitulo 2. La

Universidad Industrial de Santander y su oportunidad de mejora.
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Tabla 8.

Entender la Organizacion.

ENTENDER LA ORGANIZACION

Plan de Desarrollo Institucional 2019 — 2030
Proyecto Institucional

Entradas

Mision y Vision

Estructura organizacional

AN NN N

Normativa interna institucional: Acuerdos del Consejo Superior y
Resoluciones de Rectoria

Caracterizaciones y Procedimientos del Proceso de Planeacion

Herramientas Levantamiento de informacién

y técnicas Investigacion
Lectura individual
Entrevistas
Observacion

Mesas de trabajo

AN NI N N N N N

Salidas Conocimiento de la Universidad Industrial de Santander y de la

Oficina de Planeacion

4.1.2. Realizar la evaluacion. En la segunda etapa, se identificaron tres procesos que son:

preparar la evaluacion, aplicar la evaluacion y cuantificar resultados.
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Tabla 9.

Preparar la evaluacion.

PREPARAR LA EVALUACION
Entradas v" Guia PMBOK, sexta edicion
Estandar para la Gestion de Proyectos Organizacionales-OPM, 2018
Conocimiento de OPM3: Estandar del Modelo de Madurez de Gestion

AN

de Proyectos Organizacionales-OPM3, tercera edicion
Conocimiento de la organizacion
Estructura organizacional

Obijetivos de la evaluacion

Herramientas Lectura individual

y técnicas Asesoria del director de trabajo de aplicacion
Juicio de expertos
Reuniones

Preparacion por parte del estudiante

Salidas Alcance de la evaluacion

Metodologia de la evaluacién

Preguntas que conforman el cuestionario de autodiagnéstico
Funcionarios a aplicar el cuestionario

Logistica para la aplicacion de la evaluacion

Método de puntuacion seleccionado

AN N N NN Y N U N N U N N N

Diapositivas para contextualizacion de la evaluacion
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Tabla 10.

Aplicar la evaluacion.

APLICAR LA EVALUACION

Entradas v Alcance de la evaluacion
v" Metodologia de la evaluacién
v' Cuestionario de autodiagndstico
v Funcionarios a aplicar el cuestionario

Herramientas v Auditorio CENTIC, UIS

y técnicas v’ Diapositivas para contextualizacion de la evaluacion
v’ Contextualizacion a los evaluados
v’ Sesion de autodiagndstico

Salidas v Resultados de la evaluacion

Tabla 11.

Cuantificar los resultados.

CUANTIFICAR LOS RESULTADOS

Entradas

DN NI NN

Cuestionario de autodiagnostico

Resultados de la evaluacion

Equipo evaluador

Estdndar del Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
Organizacionales-OPM3, tercera edicion

Herramientas

y técnicas

Técnicas de puntuacion

Consolidacion y andlisis de datos

Juicio de expertos

Asesoria del director de trabajo de aplicacion

Reuniones con los evaluados

AN N N NN

Salidas

Cuantificacion de resultados

57
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4.1.3. Planificar mejoras. En la tercera etapa, se identificaron dos procesos para obtener como
entregable final el plan de mejoramiento, crear las recomendaciones y formular el plan con las

iniciativas seleccionadas.

Tabla 12.

Crear recomendaciones.

CREAR RECOMENDACIONES

Entradas v" Resultados de la evaluacion

<

Equipo evaluador

<

Buenas practicas de OPM3: Estandar del Modelo de Madurez de
Gestidn de Proyectos Organizacionales-OPM3, tercera edicion
Conocimiento de la organizacion

Obijetivos de la evaluacion

Alcance de la evaluacion

Herramientas Juicio de expertos

y técnicas Asesoria del director de trabajo de aplicacion

Entrevistas

AN N NN Y RN

Salidas Estado actual de las mejores précticas de portafolio, programas y
proyectos de la Universidad

v' Areas de mejora identificadas y priorizadas
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Tabla 13.

Formular el Plan de Mejoramiento.

FORMULAR EL PLAN DE MEJORAMIENTO

59

Entradas

AN

DN N NN

Resultados de la evaluacion

Equipo evaluador

Buenas practicas de OPM3: Estandar del Modelo de Madurez de
Gestion de Proyectos Organizacionales-OPM3, tercera edicion
Conocimiento de la organizacion

Obijetivos de la evaluacion

Alcance de la evaluacion

Estado actual de las mejores practicas de portafolio, programas y
proyectos de la Universidad

Areas de mejora identificadas y priorizadas

Herramientas

y técnicas

AN NN N

Juicio de expertos

Asesoria del director de trabajo de aplicacion

Entrevistas

Técnicas de seleccion y priorizacién de iniciativas, segin estandares

de gestion de proyectos, programas y portafolios

Salidas

Plan de mejoramiento con las recomendaciones méas adecuadas para

su implementacion

Las etapas cuatro y cinco, correspondientes a implementar mejoras, y a repetir el proceso hasta

alcanzar el nivel deseado, no hacen parte del alcance del presente trabajo de aplicacion, por lo que

para ellas no se realiz6 identificacién de procesos.

4.2. Evaluacion SAM - Self Assessment Method

La evaluacién del nivel de madurez en la gestion de proyectos de la Oficina de Planeacién de la
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Universidad Industrial de Santander, como unidad asesora y articuladora, se realiz6 a través de la

evaluacion autodiagnostica SAM — Self Assessment Method, de que trata el estandar OPMS3,

tercera edicion.

4.2.1. Definicion de los evaluados. Luego de la revision bibliografica y de un consenso con la

alta direccion de la Universidad, se identificaron los siguientes actores clave que fueron citados

para la aplicacion del autodiagnostico SAM, los cuales tienen una participacion activa y visible

institucionalmente en el proceso de direccion y ejecucién de proyectos, y permitieron a través de

su experiencia, consolidar los resultados que mas adelante se presentan.

Tabla 14.

Definicion de los evaluados.

ROL

ACTOR

Alta Direccién Institucional

Dionicio Laverde Catafio

Vicerrector de Investigacion y Extension

Gerardo Latorre Bayona

Vicerrector Administrativo

Johann Farit Petit Suarez

Decano Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas

Lideres de proyectos

institucionales

Vanessa Mercedes Quiroga Arciniegas

Directora de Transferencia de Conocimiento

Luis Javier Lopez Giraldo

Profesor Escuela de Ingenieria Quimica

Carlos Jeslis Muvdi Nova

Director Escuela de Ingenieria Quimica

Gilberto Javier Diaz Toro

Profesional de Rectoria
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ROL

ACTOR

Profesionales de apoyo en

gestion de proyectos

Diana Consuelo Camargo Bedoya

Profesional Decanato de Ingenierias Fisicoquimicas

Gladys Infante Vivas
Profesional Vicerrectoria Académica

Funcionarios Oficina de

Planeacién

Daniel Alfonso Sierra Bueno

Director de Planeacién

Juan Miguel Ortiz Rangel

Profesional de Planeacion

Sandra Milena Leguizamon Mila

Profesional de Planeacion

Fabio Andrés Salah Garcia

Profesional de Planeacion

Carmenza Carrefio Serrano

Profesional de Planeacion
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De manera previa a la aplicacién del instrumento, a los evaluados se les realizo por parte de la

autora del presente trabajo de aplicacion, una presentacion del proyecto y sus objetivos, explicacion

de conceptos predominantes y que permiten la comprension de los términos utilizados en la

evaluacion, induccion al Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacionales-OPM3 y

su alcance, y resumen de la metodologia a seguir.

4.2.2. Definicion del cuestionario. El cuestionario de autodiagnostico SAM esta conformado

por preguntas relacionadas con las buenas préacticas en cuanto a Portafolios, Programas, Proyectos

y Habilitadores Organizacionales, y para el caso de la Universidad, luego del analisis realizado en

el proceso de “Conocer la organizacion” y sus procedimientos actuales frente a la gestion de
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proyectos, de las 500 mejores practicas contenidas en el estdndar, se seleccionaron un total de 50

preguntas, asi:

- Portafolios: 6 preguntas.
- Proyectos: 28 preguntas.

- Habilitadores organizacionales: 16 preguntas.

Es importante mencionar que las preguntas seleccionadas corresponden en su totalidad, a la

etapa “estandarizar” de que trata el literal a) de numeral 3.2.1., etapa en la que, luego del andlisis,

se considera se encuentra la Universidad.

A continuacion se presenta el cuestionario de autodiagnéstico SAM aplicado.

Tabla 15.

Cuestionario de autodiagndstico SAM.

N° ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA DOMINIO
1 4945 (Su organizacién estandariza el proceso "Definir Portafolio™? Portafolio
2 4985 (Su organizacion estandariza el proceso "Optimizar Portafolio"? Portafolio
3 8460 (Su organizacion estandariza el proceso "Supervision de Portafolio

Portafolio"?

4 5140 ;Su organizacion estandariza el proceso "Gestionar riesgos de Portafolio

portafolio™?

5 8490 (Su organizacion estandariza el proceso "Gestionar valor de Portafolio

Portafolio"?
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N° ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA DOMINIO

6 8400 (Su organizacion estandariza el proceso "Desarrollar plan estratégico Portafolio
de portafolio™?

7 1005 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Desarrollar acta de Proyecto
constitucion del proyecto"?

8 1030 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Recopilar requerimientos Proyecto

del proyecto"?

9 1035 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Monitorear y controlar el Proyecto

trabajo del proyecto"?

10 1310 ¢Suorganizacion estandariza el proceso "Realizar control integrado Proyecto

de cambios del proyecto™?

11 1390 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Cierre de proyecto o fase"? Proyecto

12 1040 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Definir el alcance del Proyecto
proyecto™?

13 1075 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Crear la WBS del Proyecto
proyecto™?

14 1320 (Su organizacion estandariza el proceso "Validar el alcance del Proyecto
proyecto™?

15 1080 (Su organizacion estandariza el proceso "Desarrollar el cronograma Proyecto

del proyecto"?

16 1070 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Estimar la duracién de las Proyecto
actividades del proyecto"?

17 1115 ;Su organizacion estandariza el proceso "Estimar los recursos de las Proyecto

actividades del proyecto"?

18 1340 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Controlar el cronograma Proyecto

del proyecto"?

19 1110 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Determinar el presupuesto Proyecto

del proyecto"?

20 1100 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Estimar los costos del Proyecto
proyecto™?
21 1350 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Control de costos del Proyecto

proyecto™?
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N° ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA DOMINIO
22 1130 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Planificar la gestion de la Proyecto
calidad del proyecto"?

23 1240 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Realizar el aseguramiento Proyecto
de la calidad del proyecto"?

24 1360 (Su organizacidn estandariza el proceso "Controlar la calidad del Proyecto
proyecto™?

25 1090 (Su organizacion estandariza el proceso "Planificar la gestién de los Proyecto
recursos humanos del proyecto™?

26 1160 (Su organizacion estandariza el proceso "Planificar la gestion de las Proyecto
comunicaciones del proyecto"?

27 1170 ¢Su organizacion estandariza el proceso "ldentificar los riesgos del Proyecto
proyecto™?

28 1180 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Realizar el analisis Proyecto
cualitativo a los riesgos del proyecto"?

29 1190 (Su organizacion estandariza el proceso "Realizar el analisis Proyecto
cuantitativo a los riesgos del proyecto™?

30 1200 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Planificar la respuesta a los Proyecto
riesgos del proyecto"?

31 1370 (Su organizacién estandariza el proceso "Controlar los riesgos del Proyecto
proyecto™?

32 1210 (Su organizacion estandariza el proceso "Planificar la gestion de Proyecto
adquisiciones del proyecto"?

33 1195 (Su organizacion estandariza el proceso "ldentificar a los interesados Proyecto
del proyecto"?

34 2035 (Su organizacion estandariza el proceso "Gestionar la participacion Proyecto
de los interesados del proyecto"?

35 1000 ¢Su organizacion "Establece politicas en gestion organizacional de Habilitadores
proyectos"? organizacionales

36 1540 Su organizacion "Incluye metas estratégicas dentro de los objetivos Habilitadores
del proyecto"? organizacionales

37 7405 ;Suorganizacion "Alcanza metas y objetivos estratégicos a través Habilitadores

del uso de gestion organizacional de proyectos"?

organizacionales
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N° ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA DOMINIO
38 5490 Su organizacion "Reconoce el valor de la gestion de proyectos? Habilitadores
organizacionales

39 7055 ¢Suorganizacion "Adopta una estructura de gestion organizacional Habilitadores
de proyectos"? organizacionales

40 2090 ¢Su organizacion "Se adhiere a las técnicas de gestion de Habilitadores
proyectos"? organizacionales

41 7365 ¢Su organizacion "Tiene sistema de informacion en gestion de Habilitadores
proyectos"? organizacionales

42 3030 ¢Su organizacion "Registray comparte lecciones aprendidas"? Habilitadores
organizacionales

43 7185 ¢Los directores de proyecto de su organizacion "Demuestran Habilitadores
competencias comunicativas"? organizacionales

44 7195 ¢Los directores de proyecto de su organizacion "Demuestran Habilitadores
competencia en liderazgo"? organizacionales

45 1400 ¢Su organizacion "Provee con personal competente la gestion Habilitadores
organizacional de proyectos"? organizacionales

46 5200 ¢Su organizacion "Capacita en gestion de proyectos'? Habilitadores
organizacionales

47 8940 ;Su organizacion "Crea una cultura consciente del riesgo"? Habilitadores
organizacionales

48 9020 (Su organizacion "Establece politicas de gobernanza en toda la Habilitadores
organizacion"? organizacionales

49 9040 (Su organizacion "Establece consejos y técnicas para la entrega de Habilitadores
proyectos a grupos de especial interés"? organizacionales

50 9060 (Su organizacion "Establece procesos de asignacién y optimizacion Habilitadores

de recursos"?

organizacionales

4.2.3. Método de puntuacion seleccionado. De los dos métodos de puntuacion expuestos en
el marco de referencia, para la evaluacion autodiagnostica de que trata el presente trabajo de

aplicacion, se selecciono el de medidas variables, con la siguiente escala:
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Tres (3): Totalmente implementado
Dos (2): Totalmente implementado, no de manera consistente
Uno (1): Parcialmente implementado

Cero (0): No implementado

Esta escala permite no solo conocer las mejores practicas que estén totalmente implementadas
y las que no, sino también, al tener puntuacion intermedia, permite identificar las mejores practicas
que estan implementadas parcialmente o de manera no consistente, y que por ende pueden ser

objeto de mejora, lo que permite que del estudio se obtenga mayor informacion para ser analizada.

5. Resultados

Una vez aplicado el cuestionario de autodiagnostico, se tabularon las respuestas de los evaluados

frente a las 50 mejores practicas seleccionadas.
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Tabla 15.
Resultados del autodiagnéstico SAM.
, EVALUADO
ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA
718(19(10|11(12[13 (14| M°
¢Su organizacién estandariza el proceso "Definir
4945 Portafolio™ 213|0(2]|1(3(|3]|3]3
¢Su organizacion estandariza el proceso "Optimizar
4985 Portafolio™ 2120112221
¢Su organizacién estandariza el proceso "Supervision de
8460 Portafolio™ 112(1(2(1(3(2(3]|1
5140 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Gestionar riesgos ololololailil1l2]1
de portafolio"?
8490 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Gestionar valor olol1lol2l3l2l3l2
de Portafolio™?
8400 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Desarrollar plan 3lol1l1l2l3l2]1]1
estratégico de portafolio"?
1005 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Desarrollar acta slolil2l1l1l210]2
de constitucion del proyecto"?
1030 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Recopilar slalol2l2l1l2]2]2
requerimientos del proyecto™?
1035 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Monitorear y olol1l1l1l201l1]2
controlar el trabajo del proyecto™?
1310 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Realizar control tlolilal2l2l1l2]2
integrado de cambios del proyecto™?
1390 ¢Su organizacioén estandariza el proceso "Cierre de olsl1lal2l1l2l1]2
proyecto o fase"?
1040 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Definir el sl1lal21213l213]2
alcance del proyecto™?
1075 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Crear la WBS slolilol2l2l1l3l1
del proyecto"?
1320 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Validar el ilololil2l1l2]2]1
alcance del proyecto"?
1080 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Desarrollar el slalalalalal2l3la
cronograma del proyecto"?
1070 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Estimar la slalilal2l1l2]3l2
duracidn de las actividades del proyecto™?
1115 ¢Su organizacioén estandariza el proceso "Estimar los olol1lalal1l2l1]2
recursos de las actividades del proyecto"?
1340 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Controlar el sl1lol1l213l1l0l1
cronograma del proyecto"?
1110 (;Suorganlzauonestanda"rlzael proceso "Determinar el slalalalal2lalsl2
presupuesto del proyecto"?
1100 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Estimar los slalol2l2l11213]2
costos del proyecto™?

5 Moda: niimero que se presenta con mas frecuencia en el conjunto de datos
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. EVALUADO
ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA
7(18|9(10|11(12|13|14|M°®

1350 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Control de costos slilol1l2l1l1l1]1
del proyecto"?

1130 ¢Su'o,rgan|za0|or.1 estandariza el p'r‘oceso Planificar la sl1lolal2l1l1l1]1
gestion de la calidad del proyecto™?

1240 ¢Su organizacion estanQarlza el proceso "Reallzar el il1lolalalalalala
aseguramiento de la calidad del proyecto"?

1360 éSg organizacion es'ffmdarlza el proceso "Controlar la sl1lolalel1l1l1l1
calidad del proyecto™?

1090 ¢Su'o,rgan|za0|on estandariza el proceso PIarllflcar la ilalalalalil211l1
gestion de los recursos humanos del proyecto"?

1160 ¢Su_qrgan|za0|on esta_lnda_rlza el proceso Pl'fmlflcar la ilololal2l1l1l1l1
gestion de las comunicaciones del proyecto™?

1170 ¢§u organizacion es'f'andarlza el proceso "ldentificar los sl1lolol2l1l2]1]1
riesgos del proyecto"?

1180 ¢Sg organizacion estanda_rlza el proceso Re;illzar el ilolol1l1l1lolla
andlisis cualitativo a los riesgos del proyecto™?

1190 ¢Sg organizacion estandarl_za el proceso Real'llzar el 1lololol1lolalily
analisis cuantitativo a los riesgos del proyecto™?

1200 ¢Su organizacion estandariza el pro'(l:eso Planificar la ilololol1l1l2l1l1
respuesta a los riesgos del proyecto"?

1370 ¢§u organizacion es'f'andarlzael proceso "Controlar los slololol1l1l2]1]1
riesgos del proyecto"?

1210 ¢Su_qrgamzauo_n_egtandarlza el procefo Planificar la sl1l1l1l2l21212] 2
gestion de adquisiciones del proyecto™?

1195 | ¢SU Organizacion estand:a}rlza el proceso "ldentificar a los 1lal1l2l21213]2]2
interesados del proyecto"?

2035 ¢Su_0(gan_|ga(:|onest_andarlzael proceso Gels:tlonar la sl1lol1l2l2l21111
participacion de los interesados del proyecto"?

1000 ¢Su organizacion Establece:lpohtlcas en gestion 1lalol1l1lala2l2]2
organizacional de proyectos"?

1540 | ¢SY Organizacion Inc!'uye metas estratégicas dentro de los slalolal2l21113]1
objetivos del proyecto™?

2405 ¢Su organizacion Alca_r]za meta;yquet|vosestrategu:"os slalil1l2l3l2]2]2
a través del uso de gestion organizacional de proyectos"?

5490 ¢Su organ'!zauon Reconoce el valor de la gestion de alalal1l213l3l2]3
proyectos"?

2055 ¢Su organizacion Adopta ulr'1a estructura de gestion slalal1l1l1l3lol1
organizacional de proyectos"?

2090 ¢Su organ'!zauon Se adhiere a las técnicas de gestion de slalal1lalalali]2
proyectos"?

2365 ¢Su_qrgan|zaC|on Tl|'ene sistema de informacién en olalalail2l1l1l1l1
gestion de proyectos'?

3030 ¢Su organlzamon Registra y comparte lecciones ol1lol1l1lolololo
aprendidas"?

7185 lz:Los directores de proyecto de su o_rga_nlza'(lzlon ilalalelalalal1l1
Demuestran competencias comunicativas"?




EVALUACION DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS UIS 69
. EVALUADO
ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA ~Telololiil 23] 2w

7105 ¢Los directores de proyecto de su organizacion slalal1lalalal1]2
"Demuestran competencia en liderazgo"?

1400 ¢Su organizacién "Provee con personal competente la slalal1lal2l211]2
gestion organizacional de proyectos"?

5200 | ¢Su organizacion "Capacita en gestion de proyectos"? 311|111 ]2]|1]1

8940 | ¢ Su organizacion "Crea una cultura consciente del riesgo"? 21111 |2|1]1|1

9020 ¢Su organizacién "Establece politicas de gobernanza en 1lal1l2l1l3lslsl1
toda la organizacion™?

9040 ¢Su organizacién "Establece consejos y técnicas para la lalolalalalal2la
entrega de proyectos a grupos de especial interés"?

9060 ¢Su organizacién "Establece procesos de asignacion y 1l2lol2l1l1l2]3]2
optimizacién de recursos"?

5.1. Analisis de resultados del dominio de Portafolio

La gestion de portafolio es la manera como proyectos relacionados entre si y dependientes, se

agrupan y se administran para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion. Frente a este

dominio, se realizaron seis preguntas clave cuyo analisis se presenta a continuacion.
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Tabla 16.

Resultados del dominio de Portafolio.

70

ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA RESULTADO PORCENTAJE®
(0-1-2-3)

4945  ;Su organizacién estandariza el proceso "Definir 3 42,86%
Portafolio"?

4985 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Optimizar 1 50,00%
Portafolio"?

8460 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Supervision de 1 42,86%
Portafolio"?

5140 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Gestionar riesgos 1 50,00%
de portafolio"?

8490 ;Su organizacidn estandariza el proceso "Gestionar valor de 2 35,71%
Portafolio"?

8400 Su organizacidn estandariza el proceso "Desarrollar plan 1 42,86%

estratégico de portafolio"?

e Précticas evaluadas como totalmente implementadas:

- Estandarizacion del proceso "Definir Portafolio™.

Se identifica que la Universidad, a través de la Oficina de Planeacién, define los proyectos

estratégicos y los clasifica, de manera que logra un balance entre importancia y recursos que le

asigna a los mismos, bajo la premisa de que su portafolio se componga de aquellos que

ciertamente respalden los objetivos estratégicos trazados.

® Porcentaje de los evaluados que indicaron el resultado registrado.
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La definicion se portafolio se destaca entonces como un aspecto positivo para la Institucion.

e Précticas evaluadas como totalmente implementadas, no de manera consistente

- Estandarizacion del proceso "Gestionar valor de Portafolio™

Frente a la gestion de valor del portafolio, se han realizado esfuerzos importantes con
respecto a la maximizacion de los beneficios de cada uno de los proyectos que lo conforman,
sin embargo, se debe mejorar en la manera como se seleccionan aquellos proyectos que
verdaderamente ofrecen valor y en qué cantidad le estan aportando al cumplimiento de su

misién y vision.

e Practicas evaluadas como parcialmente implementadas:

- Estandarizacion del proceso “Gestionar riesgos de portafolio.
- Estandarizacion del proceso "Supervision de Portafolio.
- Estandarizacion del proceso "Optimizar Portafolio™.

- Estandarizacion del proceso "Desarrollar plan estratégico de portafolio™.

Si bien la Institucidn ha tenido iniciativas para gestionar la estandarizacion de los cuatro
procesos anteriores, por la baja calificacion otorgada se hace evidente que se deben identificar

e implementar procedimientos que permitan:
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v"Identificar los riesgos asociados al portafolio y la combinacién 6ptima de proyectos de alto
y bajo riesgo, que permitan su equilibrio, y con esto, conseguir los objetivos de tipo
operativo y financiero. En el mismo sentido, implementar técnicas para la evaluacion de
los riesgos del portafolio, en términos de impacto, éxito y beneficio en los proyectos que lo

componen.

v Revisar constantemente la composicién del portafolio, en funcién de la variacion de las
necesidades en el tiempo, de manera que la alta direccion pueda, en cualquier momento,
tomar decisiones sobre la reasignacion de presupuesto y demas recursos de los proyectos,
realizar su repriorizacion y en algunos casos su reprogramacion, como dindmica para la

alineacion del portafolio con la estrategia institucional.

v" Realizar una optimizacion del portafolio, desde aspectos ya detectados como la evaluacion
y priorizacién de sus proyectos, la reasignacién de recursos, la administracion del riesgo,
el potencial retorno de inversién y la gestion del valor ganado, de manera que los procesos
que se implementen, asociados al portafolio, permitan responder a los cambios estratégicos
que se presenten. Adicionalmente, se debe estandarizar la identificacion y el analisis de las

fortalezas y las debilidades actuales del portafolio.

v' Elaborar e implementar el plan estratégico en el marco de la mision, la vision y retos
institucionales, expresado a través de objetivos estrategicos, como un plan que
verdaderamente sirva de motor de crecimiento y desarrollo para la Institucion y para el

éxito en su operacion. Un plan estratégico de portafolio bien estructurado, definido y
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alineado, le permitira a la Universidad adaptarse y reaccionar favorablemente a los
constantes cambios que se dan por la naturaleza misma del alma mater y su cultura,
identificar las herramientas y metodologias que més le favorezcan, e implementar las

mejores practicas asociadas a su gestion.

5.2. Andlisis de resultados del dominio de Proyecto

A continuacion se presenta un anélisis del dominio de proyecto por grupos de procesos y un

analisis por areas de conocimiento.

Tabla 17.

Resultados del dominio de Proyecto.

ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA GRUPO DE AREA DE RESULTADO PORCENTAJE’
PROCESO CONOCIMIENTO (0-1-2-3) (%)
1005 ¢Su organizacidn estandariza el proceso "Desarrollar Inicio Integracion 2 42,86%

acta de constitucion del proyecto™?

1035 ;Su organizacion estandariza el proceso "Monitorear y Monitoreo y Integracion 2 57,14%
controlar el trabajo del proyecto™? Control

1310 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Realizar Monitoreo y Integracion 2 64,29%
Control

control integrado de cambios del proyecto™?

1390 ;Su organizacion estandariza el proceso "Cierre de Cierre Integracion 2 50,00%

proyecto o fase"?

1030 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Recopilar Planificacion Alcance 2 57,14%

requerimientos del proyecto™?

1040 ¢Su organizacidn estandariza el proceso "Definir el Planificacion Alcance 2 57,14%
alcance del proyecto"?

1075 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Crear la WBS  Planificacion Alcance 1 50,00%

del proyecto™?

1320 ¢Su organizacidn estandariza el proceso "Validar el Monitoreo y Alcance 1 42,86%

alcance del proyecto"? Control

7 Ibid., p. 70.
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ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA GRUPO DE AREA DE RESULTADO PORCENTAJE’
PROCESO CONOCIMIENTO (0-1-2-3) (%)

1080 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Desarrollar el Planificacion Tiempo 2 92,86%
cronograma del proyecto"?

1070  ¢Su organizacion estandariza el proceso "Estimar la Planificacion Tiempo 2 50,00%
duracion de las actividades del proyecto™?

1115 ¢Su organizacion estandariza el proceso “"Estimar los Planificacion Tiempo 2 57,14%
recursos de las actividades del proyecto"?

1340 ;Su organizacion estandariza el proceso "Controlar el Monitoreo y Tiempo 1 42,86%
cronograma del proyecto"? Control

1110 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Determinar el Planificacion Costos 2 71,43%
presupuesto del proyecto™?

1100 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Estimar los Planificacion Costos 2 50,00%
costos del proyecto"?

1350 ¢Su organizacidn estandariza el proceso "Control de Monitoreo y Costos 1 50,00%
costos del proyecto"? Control

1130 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Planificar la Planificacion Calidad 1 50,00%
gestion de la calidad del proyecto™?

1240 ;Su organizacion estandariza el proceso "Realizar el Ejecucion Calidad 1 71,43%
aseguramiento de la calidad del proyecto™?

1360 ;Su organizacion estandariza el proceso "Controlar la Monitoreo y Calidad 1 64,29%
calidad del proyecto"? Control

1090 ¢Su organizacidn estandariza el proceso "Planificar la Planificacion Recursos 1 64,29%
gestion de los recursos humanos del proyecto™? Humanos

1160 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Planificar la Planificacion =~ Comunicaciones 1 64,29%
gestion de las comunicaciones del proyecto™?

1170  ¢Su organizacion estandariza el proceso "Identificar los  Planificacion Riesgos 1 42,86%
riesgos del proyecto™?

1180 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Realizar el Planificacion Riesgos 1 71,43%
analisis cualitativo a los riesgos del proyecto™?

1190 ;Su organizacion estandariza el proceso "Realizar el Planificacion Riesgos 1 50,00%
analisis cuantitativo a los riesgos del proyecto"?

1200 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Planificar la Planificacion Riesgos 1 57,14%
respuesta a los riesgos del proyecto™?

1370 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Controlar los Monitoreo y Riesgos 1 42,86%
riesgos del proyecto"? Control

1210 ¢Su organizacion estandariza el proceso "Planificar la Planificacion Adquisiciones 2 57,14%
gestion de adquisiciones del proyecto™?

1195 ;Su organizacion estandariza el proceso "ldentificar a Inicio Interesados 2 50,00%

los interesados del proyecto"?
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ID PREGUNTA SOBRE MEJOR PRACTICA GRUPO DE AREA DE RESULTADO PORCENTAJE’
PROCESO CONOCIMIENTO (0-1-2-3) (%)
2035 ¢Su organizacién estandariza el proceso "Gestionar la Ejecucion Interesados 1 50,00%

participacion de los interesados del proyecto™?

5.2.1. Andlisis por Grupo de Procesos. En cuanto al grupo de procesos, los resultados se
concentraron en dos respuestas, totalmente implementado, no de manera consistente, y
parcialmente implementado, lo que evidencia que la Institucion ha implementado iniciativas y
procedimientos formales frente a los cinco procesos de direccion necesarios para el cumplimiento

de los objetivos de los proyectos. A continuacion se presenta el analisis por cada grupo de procesos.

e Grupo de Procesos de Inicio:

Se calificaron como totalmente implementados, no de manera consistente, aquellos procesos
que se realizan para definir un proyecto, gestionar su autorizacion, designar un director, identificar
e involucrar las expectativas de los interesados e informarles sobre el alcance y los objetivos del

mismo.

El 100% de los evaluados coincidieron en que se tienen implementadas las practicas de

desarrollar el acta de constitucion de los proyectos e identificar a sus interesados, pero con

oportunidad de mejora para lograr una implementacion total y consistente de los procesos de inicio.

e Grupo de Procesos de Planificacion:
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Frente a los procesos por medio de los cuales se constituye el alcance total del proyecto, se
definen sus objetivos y se traza linea de accidn para conseguirlos, se encontré que se recopilan las
necesidades y los requisitos de los interesados, y se realiza una descripcion detallada del proyecto
y su alcance. Sin embargo, no se tiene estandarizada la Estructura de Desglose del Trabajo-EDT,
proceso que permite dividir los entregables de los proyectos en componentes mas pequefios y mas

faciles de ejecutar y controlar.

Los evaluados calificaron como totalmente implementado, no de manera consistente, la
estandarizacion de sus procesos de planificacion de cronograma del proyecto mediante la
estimacién de actividades, recursos y analisis secuencial de las mismas; definicion de costos del
proyecto y de la manera como seradn gestionados, monitoreados y controlados a lo largo del
cronograma, hasta la consolidacion de un presupuesto para aprobacidn; asi como la identificacion
de las adquisiciones del proyecto, proveedores, criterios de seleccion y documentacién de procesos

contractuales que se requieren.

De otra parte y como debilidad evidenciada, se encuentran los procesos de planificacion
correspondientes a la identificacion de los requisitos y estandares de calidad para el proyecto; a la
definicion de los recursos fisicos y talento humano, su seleccion y forma de utilizacion; a la
elaboracion de un plan de comunicaciones que contenga las necesidades de informacion de los
interesados del proyecto para involucrarlos a través de informes oportunos y relevantes; y por
ultimo, como aspecto muy importante por las particularidades del entorno interno y externo de la

Universidad, la caracterizacion de los riesgos asociados al proyecto, documentacion de sus fuentes
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generadoras, priorizacion a traves de andlisis cualitativo del impacto y del analisis cuantitativo de

exposiciones y efectos, todo lo anterior con el fin de obtener un plan de mitigacion.

No obstante, si bien los procesos de planificacion anteriormente descritos se desarrollan de
manera basica o parcial, un aspecto por mejorar identificado es que no se han establecido, de
manera formal, politicas, procedimientos y documentacion, con lo cual los directores en cualquier

momento del proyecto, ejerzan su funcion de monitoreo frente a lo planeado.

e Grupo de Procesos de Ejecucion:

Del estudio de la Institucion y su contexto, realizado en el capitulo dos, se evidencid que los
procesos de ejecucion de proyectos, que implican el desarrollo del trabajo necesario para cumplir
con los requisitos y objetivos, de acuerdo con lo planeado, son los de mayor cumplimiento, sin
embargo, dentro de la autoevaluacion se incluyeron las siguientes dos préacticas cuya

estandarizacion se opt6 por confirmar.

Fueron calificados como parcialmente implementados y con un porcentaje alto de consenso que
implica un tratamiento en el mediano plazo, los procesos de ejecucion relacionados con el
aseguramiento de la calidad del proyecto, es decir con el desarrollo de actividades tendientes a
incorporar politicas de cumplimiento no solo en ejecucion sino también en aceptacion de resultados
en términos de excelente calidad; y con la integracion con los interesados a través de comunicacion
efectiva y trabajo en equipo cuando el proyecto lo requiera, con el unico fin de satisfacer

expectativas.
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e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control:

Las preguntas sobre monitoreo y control seleccionadas para el instrumento de autodiagndstico
y atendidas por los evaluados, permitieron identificar la falencia que se presenta frente a los
procesos mediante los cuales se hace seguimiento al proyecto y se analiza su desempefio a lo largo

del tiempo, con el fin de identificar cuando y como realizar cambios.

Si se estandarizaran estos procesos, las actividades de monitoreo le permitirian a directores de
proyecto comparar el desempefio de lo ejecutado frente a lo planeado, determinar las variaciones
que se van presentando, las areas de mayor atencion, analizar posibles cambios y tomar medidas
para implementar de inmediato o acciones preventivas para anticiparse a las dificultades que se

puedan presentar.

Sin embargo, se debe resaltar como aspecto favorable, la formulacion, publicacidn y puesta en
marcha del procedimiento de direccion institucional denominado “Gestion del cambio”, a través
del cual se establecié la metodologia para evaluar y llevar a cabo los cambios internos o externos
para que la Universidad esté en capacidad para proporcionar productos y servicios conformes,
mediante la identificacién del origen del cambio, la formulacion e implementacion de un plan de

accion y el seguimiento al mismo.
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La implementacion de este procedimiento sustenta entonces el resultado obtenido mediante
consenso en la calificacion de los evaluados, frente a realizar el control integrado de los cambios

del proyecto.

e Grupo de Procesos de Cierre:

Frente al grupo de procesos de cierre, se destaca como una mejor practica estandarizada, el
cierre de los proyectos, asi como la finalizacion y el cierre de cada una de sus actividades, lo
anterior tomando en consideracion que el 50,00% de los evaluados calificaron estos procesos como
totalmente implementados, no de manera consistente, y el 2857% como totalmente

implementados.

5.2.2. Analisis por Areas de Conocimiento.

e Las siguientes areas de conocimiento cuentan con practicas que fueron evaluadas como

totalmente implementadas, no de manera consistente:

- Gestion de la Integracién del Proyecto
- Gestion del Alcance del Proyecto

- Gestion del Cronograma del Proyecto
- Gestion de los Costos del Proyecto

- Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
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Dado lo anterior, la Institucion debe continuar con el fortalecimiento de los siguientes

aspectos, con el fin de lograr para estas précticas una implementacion total:

v" Identificar, definir y coordinar actividades en direccion de proyectos que permitan
estandarizar la implementacion del acta de constitucion, desarrollar el plan para la
direccion, gestionar el trabajo y el conocimiento, realizar el control sobre los cambios y
estandarizar el proceso de cierre de los proyectos. Esto teniendo en cuenta que la gestion
de la integracion es especifica para directores de proyecto, quienes integran y armonizan
los resultados de las demé&s &reas de conocimiento y tienen la vision general de los

proyectos.

v Garantizar que los proyectos incluyan tUnicamente el trabajo que se requiere hacer para la
consecucion de los objetivos y asegurar su éxito, a través de la implementacion de
herramientas de planificacion, definicion, validacion y control del alcance y de los

entregables de los proyectos.

v Administrar el tiempo para llevar al proyecto a su finalizacién satisfactoria y oportuna,
continuando con el desarrollo de técnicas que ya se han ido implementando, como lo es
definir y secuenciar las actividades y su duracion, para asi concretar, ejecutar y controlar

un cronograma previamente definido para los proyectos.

v Planificar y estimar los costos de los proyectos para que, en el mismo sentido del

cronograma, se mejoren los procesos correspondientes a la gestion y autorizacion del
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presupuesto, el cual debe ser monitoreado hasta lograr que los proyectos se finalicen de

conformidad con los recursos que se aprobaron para su ejecucion.

v' Continuar con la implementacion de procedimientos para la gestion de las adquisiciones de
los proyectos, de manera que se refuercen los procesos de planificacion, ejecucion, control
y cierre de las compras y proveedores. Teniendo en cuenta que la Universidad cuenta con
politicas y procedimientos documentados, en el marco del Estatuto de Contratacion que
define especificamente las reglas del proceso de adquisiciones, los directores de los
proyectos se deben capacitar en el area para que puedan tomar decisiones frente a contratos,

acuerdos y formas de pago, y relaciones contractuales.

e Précticas evaluadas como parcialmente implementadas:

- Gestidn de la Calidad del Proyecto

- Gestidn de los Recursos del Proyecto

- Gestidn de las Comunicaciones del Proyecto
- Gestion de los Riesgos del Proyecto

- Gestiodn de los Interesados del Proyecto

La Universidad ha tenido iniciativas frente a las cinco areas de conocimiento anteriores, sin
embargo, por la calificacion otorgada, se evidencia que se deben identificar e implementar

procesos, procedimientos y planes de accion que permitan:
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v" Incorporar politicas de calidad en los proyectos para satisfacer las expectativas de los
interesados en lo que tiene que los requisitos de calidad de los servicios o entregables,
politicas para que a lo largo de los proyectos, se implementen procesos de planificacion
(identificar requisitos), gestion (evaluar a través de instrumentos) y control (verificar que

el resultado sea aceptable) de la calidad.

v' Gestionar los recursos de los proyectos, tanto fisicos (equipos, materiales, instalaciones e
infraestructura) como de talento humano, mediante actividades de planificacion en cuanto
a lo que se requiere y como se adquiere y asi permitir la disponibilidad de los mismos hasta
la finalizacion exitosa de los proyectos. También, estimar el tipo, las caracteristicas y la
cantidad de recursos a ser adquiridos, asignar responsabilidades y controlarlos para que
estén disponibles cuando se necesiten y sean liberados cuando no. Con respecto al Talento
Humano, los directores de proyecto deben propender por mejorar las competencias de su
equipo y generar ambientes en los que se sientan motivados para desempefiar sus funciones,
lo cual conlleva a que la Universidad vele por la formacion de los lideres de proyectos en

competencias blandas ademas de las competencias necesarias en gestion de proyectos.

v Garantizar que la informacion del proyecto sea oportuna y adecuada a través de
procedimientos que regulen su planificacion, distribucion, intercambio, almacenamiento,
monitoreo y disposicion final, para asi asegurar una comunicacion eficaz con los diferentes
actores e interesados de los proyectos. Para ello, se deben desarrollar estrategias donde
prime comunicar informacion que verdaderamente sea util, veraz y oportuna, mediante

formatos estandarizados y medios y canales formales.
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v" Gestionar los riesgos del proyecto mediante la adopcion de técnicas y herramientas que
permitan su identificacion, andlisis, respuesta, mitigacion y control, con el propésito de
aumentar el impacto de los riesgos positivos, y de controlar y disminuir la probabilidad de
ocurrencia y el efecto de los riesgos negativos. La Institucion debe fortalecer los avances
que ha desarrollado en identificacion y andlisis tanto cualitativo como cuantitativo de los
riesgos de los proyectos, y mejorar la gestion del riesgo en cuanto a la respuesta y el
monitoreo para encontrar formas adecuadas de abordarlos, toda vez que un riesgo que no

se maneja, puede ocasionar el desvio de lo planeado para el proyecto.

v"Identificar las personas u organizaciones que pueden verse afectadas o que pueden afectar
positiva o negativamente el desarrollo de los proyectos, analizando sus intereses y
expectativas y la incidencia de su participacion. Ademas de esto, se deberia establecer una
estrategia de gestion frente al grupo de interesados que permita su participacion e
interaccion sin alterar la ejecucion satisfactoria de los proyectos, esto de la mano con las
estrategias que se implementen frente a la gestion de las comunicaciones, en donde las

competencias comunicativas de los directores de proyecto juegan un papel clave.

5.3. Analisis de resultados del dominio de Habilitadores Organizacionales

Las preguntas correspondientes a Habilitadores Organizacionales fueron aplicadas con el fin de

identificar las capacidades de la Universidad en cuanto a cultura, tecnologia, estructura y talento
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humano, de sus proyectos, programas y portafolios, en las cuales se apoyaria para el proceso de

implementacion de mejores précticas.

Como fortaleza a resaltar se encuentra que la Universidad reconoce el valor de la gestion de
proyectos. En consenso, los evaluados manifestaron que, si bien no se ha adoptado un estandar
como tal, la Institucion ve en la gestion de proyectos, una oportunidad y una herramienta aliada
que al estandarizarse e implementarse, le permitiria mejorar los resultados de su accionar y por

ende en la generacion de valor.

En el mismo sentido, los siguientes son aspectos muy positivos y se evidenciaron en las
evaluaciones aplicadas. Que la Universidad cuente con estas capacidades permitira el proceso de
implementacién de otras mejores précticas que se encuentran en etapas primarias. A continuacion
se relacionan las practicas que los evaluados, en su rol de directores y lideres, consideraron como

progresos en la gestion de proyectos.

- La Universidad establece politicas en gestion organizacional de proyectos.

- La Universidad alcanza metas y objetivos estratégicos a través del uso de gestion
organizacional de proyectos.

- La Universidad se adhiere a las técnicas de gestion de proyectos.

- La Universidad tiene sistema de informacion en gestion de proyectos.

- La Universidad establece procesos de asignacion y optimizacion de recursos.

- La Universidad provee con personal competente la gestion organizacional de proyectos.

- Los directores de proyecto de la Universidad demuestran competencia en liderazgo.
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De otra parte, los resultados de los siguientes siete aspectos confirman los hallazgos ya
identificados en el analisis de los dominios de portafolio y proyecto, y se relacionan como aspectos
por mejorar porque corresponden a mejores practicas esenciales que se deben perfeccionar y

optimizar para permitir la implementacién de una verdadera gestion de proyectos.

- La Universidad incluye metas estratégicas dentro de los objetivos del proyecto.

- La Universidad adopta una estructura de gestioén organizacional de proyectos.

- La Universidad capacita en gestion de proyectos.

- La Universidad crea una cultura consciente del riesgo.

- La Universidad establece politicas de gobernanza en toda la organizacion.

- La Universidad establece consejos y técnicas para la entrega de proyectos a grupos de
especial interés.

- Los directores de proyecto de la Universidad demuestran competencias comunicativas.

Finalmente, los resultados de la practica asociada al registro y retroalimentacion de lecciones
aprendidas evidencian un hallazgo negativo considerado como aspecto por corregir, toda vez que
la Institucién debe entender y aplicar la gestion de las lecciones aprendidas como parte importante
dentro de la direccion de proyectos. La esencia de esta practica estd en la documentacion del
aprendizaje, es decir, compilar los aspectos positivos y negativos de los proyectos, pero este

registro adquiere valor cuando se convierte en la memoria para futuros proyectos.
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Con el andlisis desarrollado en el presente capitulo, se ha realizado un diagnostico de las mejores
practicas que la Universidad ha logrado y que deben ser socializadas para continuar su
aprovechamiento, y de las mejores practicas deseadas que deben terminarse de implementar o
implementar completamente, conjunto de capacidades con las cuales se espera la consecucion de

una cultura en la gestion de proyectos.

6. Plan de mejoramiento

Continuando con el ciclo OPM3®, en este capitulo se desarrolla el Paso 3 — Planificar mejoras,
mediante la identificacion y seleccion de iniciativas en funcion de los resultados de la evaluacion,
de las capacidades a mejorar y de las mejores précticas a implementarse, lo cual se consolida en el
plan de mejoramiento que busca maximizar las buenas précticas institucionales y desarrollar

oportunidades de mejora en la gestion de proyectos.

Es importante mencionar que el ciclo OPM3® concluye con el desarrollo del Paso 4 —

Implementar mejoras, y del Paso 5 — Repetir el proceso hasta alcanzar el nivel deseado, descritos

en el numeral 3.3.3, etapas que no forman parte del alcance del presente Trabajo de Aplicacion.

6.1. Buenas practicas identificadas

Como buenas préacticas en la gestion de proyectos, se identificd que la Universidad:
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Define los proyectos estratégicos y los clasifica, de manera que logra un balance entre
importancia y recursos que le asignan a los mismos, bajo la premisa de que el portafolio UIS
se componga de aquellos que ciertamente respalden los objetivos estratégicos.

Define los proyectos, gestiona su autorizacion, designa un director e identifica e involucra las
expectativas de los interesados.

Define los objetivos y traza linea de accion para conseguirlos, recopila las necesidades y los
requisitos de los interesados, y realiza una descripcion detallada del proyecto y su alcance.
Estandariza los procesos de planificacion de cronograma del proyecto mediante la estimacion
de actividades, recursos y analisis secuencial de las mismas; la definicidn de costos del proyecto
y la manera como seran gestionados, monitoreados y controlados a lo largo del cronograma, la
consolidacién de un presupuesto para aprobacion, y la identificacion de las adquisiciones del
proyecto, proveedores, criterios de seleccién y documentacion de procesos contractuales que
se requieren.

Cumple los procesos de ejecucion de proyectos, los cuales implican el desarrollo del trabajo
necesario para cumplir con los requisitos y objetivos, de acuerdo con lo planeado.

Administra el tiempo para llevar al proyecto a su finalizacion satisfactoria y oportuna,
secuenciando actividades y su duracion, concretando, ejecutando y controlando un cronograma
para los proyectos.

Implementa procedimientos para la gestion de las adquisiciones de los proyectos y refuerza
constantemente los procesos de planificacion, ejecucion, control y cierre de las compras y

proveedores.
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Monitorea el presupuesto de los proyectos hasta lograr que finalicen de conformidad con los
recursos que se aprobaron para su ejecucion.

Tiene formulado, publicado y en marcha el procedimiento de direccion institucional
denominado “Gestion del cambio”, a través del cual se establece la metodologia para evaluar
y llevar a cabo los cambios internos o externos, mediante la identificacion del origen del
cambio, la formulacién y la implementacion de un plan de accién y el seguimiento al mismo.
Cierra los proyectos y da finalizacion formal a cada una de sus actividades.

Reconoce el valor de la gestion de proyectos y ve en esta una oportunidad y una herramienta
aliada que al estandarizarse e implementarse, le permitiria mejorar los resultados de su
accionar.

Alcanza metas y objetivos estratégicos a través del uso de gestion organizacional de proyectos.
Cuenta con un sistema de informacion en lo correspondiente a la formulacion y posterior

evaluacion de proyectos.

6.2. Aspectos por mejorar

Se identificd que la Universidad deberia:

Revisar el procedimiento para la seleccion de los proyectos que verdaderamente ofrecen valor
y en qué cantidad esta aportando al cumplimiento de la mision y vision.

Identificar los riesgos asociados al portafolio y la combinacion optima de proyectos de alto y
bajo riesgo. En el mismo sentido, implementar técnicas para la evaluacién de los riesgos del

portafolio, en términos de impacto, éxito y beneficio en los proyectos que lo componen.
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e Revisar a lo largo de la vigencia, la composicion del portafolio, en funcion de la variacién de
las necesidades en el tiempo, de manera que la alta direccion pueda, en cualquier momento,
tomar decisiones sobre la reasignacion de presupuesto y demas recursos de los proyectos, y en
caso de ser necesario, realizar repriorizacion y reprogramacion de los mismos.

e Elaborar e implementar un plan estratégico para el portafolio, de manera que la Universidad se
adapte y reaccione favorablemente a los constantes cambios que se dan por la naturaleza misma
de la Institucion y su cultura.

e Estandarizar la aplicacién de acta de constitucion o de inicio de los proyectos.

e Estandarizar para los grandes proyectos, la Estructura de Desglose del Trabajo-EDT, como
proceso que permite dividir los entregables en componentes mas pequefios y mas faciles de
ejecutar y controlar.

¢ Implementar para todo proyecto la caracterizacion de los riesgos, la documentacion de fuentes
generadoras y su priorizacién a través de andlisis cualitativo del impacto y del analisis
cuantitativo de exposiciones y efectos, a fin de obtener un plan de mitigacion ante las
particularidades del entorno interno y externo de la Institucion. Asimismo, adoptar técnicas y
herramientas que permitan no solo identificar los riesgos sino responder ante ellos, mitigarlos
y controlarlos, para aumentar el impacto de los riesgos positivos y controlar o disminuir la
probabilidad de ocurrencia y el efecto de los riesgos negativos.

e Definir procedimientos para hacer seguimiento a los proyectos y analizar su desempefio a lo
largo del tiempo, los cuales deben permitir identificar cuando y cémo realizar cambios, y que
los directores de proyecto puedan comparar el desempefio de lo ejecutado frente a lo planeado,
determinar las variaciones gque se van presentando, analizar posibles cambios y tomar medidas

correctivas o preventivas para anticiparse a las dificultades que se puedan presentar.
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e Incorporar politicas de calidad en los proyectos para satisfacer las expectativas de los
interesados en lo que tiene que los requisitos de calidad de los servicios, productos o
entregables.

e Establecer procedimientos asociados a la gestion de los recursos fisicos y de talento humano
de los proyectos, para que se conozca en linea de tiempo las caracteristicas y la cantidad de
recursos que se requieren y que estén disponibles segun las necesidades que se presenten.

e Mejorar las competencias blandas y de gestion de proyectos en las personas con rol de
direccion, asi como las competencias técnicas del talento humano asociado a los proyectos, y
generar para todo el equipo, ambientes en los que se sientan motivados para desempefiar sus
funciones.

e Definir procedimientos que regulen las comunicaciones a lo largo de los proyectos, para
garantizar que la informacion sea oportuna y adecuada, permitiendo su distribucion,
intercambio y almacenamiento, asi como definir en los proyectos de gran impacto estrategias
para comunicar informacion (til, veraz y oportuna, mediante medios y canales de distribucion
formales.

e Implementar en la gestion de los interesados, la identificacion de personas u organizaciones
que pueden verse afectadas o que pueden afectar positiva o negativamente el desarrollo de los
proyectos, analizando sus intereses y expectativas y la incidencia de su intervencion en los

mismos.

e Establecer como préctica constante de todo proyecto, la documentacion del aprendizaje a través

del registro y la retroalimentacién de las lecciones aprendidas, compilando los aspectos
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positivos y negativos de los proyectos de manera que se convierta en memoria para futuros

proyectos.

6.3. Plan de mejoramiento

6.3.1. Creacion de recomendaciones. El proceso de creacién de recomendaciones se

desarrollé tomando en consideracion las siguientes entradas, técnicas y salidas, que permitiran la

formulacion de iniciativas.

e Entradas:

Documentacion de la evaluacion: los resultados de la evaluacion se presentan mediante la
descripcion y el analisis de los hallazgos, actividad que se desarrollo6 en el capitulo quinto
del presente trabajo de aplicacion.

- Factores ambientales de la Institucion: factores culturales, sociales, politicos,
organizacionales, de recursos y de gestion, que pueden mejorar o restringir la aplicacién de
las iniciativas a formular.

- Mejores préacticas de OPM3: mejores practicas contenidas en el Estandar del Modelo de
Madurez de Gestion de Proyectos Organizacionales-OPM3, tercera edicion.

- Activos del proceso organizacional: politicas, caracterizaciones, procedimientos, formatos,

guias, manuales, listas de verificacion y metodologias ya adoptadas por la Universidad.

e Herramientas y técnicas:
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- Elicitacion: Reflexion y comprension de la actual gestion de proyectos de la institucién y
de los hallazgos identificados, a través de grupos focales, técnicas de creatividad grupal
como lluvia de ideas, y técnicas de entrevista, con actores clave, directores, lideres y
profesionales de proyectos.

- Técnicas de estimacion: andlisis de fortalezas y debilidades que se presenta en los
numerales 6.1 y 6.2 del presente trabajo de aplicacion.

- Juicio de expertos: a través del conocimiento adquirido por parte de la autora del presente
trabajo de aplicacion y de la experiencia del experto en gestion de proyectos designado

como director, se deciden las areas se desean priorizar.

e Salidas:
Obijetivo de mejora: Iniciar en la Universidad Industrial de Santander la implementacion de una

cultura en la gestion de proyectos organizacionales.

6.3.2. Seleccion de iniciativas. De acuerdo con el analisis anterior, se proponen las siguientes

iniciativas.

a) Socializacion de Buenas Précticas en Gestion de Proyectos

La primera accion a emprender consiste en realizar una socializacion a la alta direccién de la

Universidad, jefes de unidad, ordenadores del gasto y principales actores en la gestion de proyectos

institucionales, sobre las fortalezas identificadas en el presente estudio, con el proposito de resaltar
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las buenas practicas que se han ido implementando y recibir como retroalimentacion y ejercicio

préctico, una lluvia de ideas sobre cdmo mejorarlas y maximizarlas.

Esta sensibilizacion permitird que los funcionarios en mencion se empoderen frente a la gestion
de proyectos y sean participes activamente en la formulacidn e implementacion de nuevas politicas,

précticas, procesos y procedimientos que conduzcan a un sistema de gestion.

b) Formulacién de un Sistema de Direccion Organizacional de Proyectos UIS.

La Guia PMBOK, sexta edicion, cita que la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del mismo, y se logra mediante la aplicacién e integracion adecuada de los
procesos de direccion de proyectos, permitiendo a las organizaciones cumplir los objetivos del
negocio, satisfacer las expectativas de los interesados, ser mas predecibles, aumentar las
posibilidades de éxito, entregar los productos adecuados en el momento adecuado, resolver
problemas e incidentes, responder a los riesgos de manera oportuna, optimizar el uso de los
recursos de la organizacion, identificar, recuperar o concluir proyectos fallidos, gestionar las
restricciones de calidad, cronograma, costos, recursos, etc., equilibrar la influencia de las

restricciones en el proyecto y gestionar el cambio de una mejor manera.

Es por lo anterior que la segunda accién que se propone es la formulacion de un Sistema de

Direccion Organizacional de Proyectos UIS, que permita un desempefio eficiente en los proyectos
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y la creacion de un vinculo entre ellos y los aspectos sociales, culturales, politicos, tecnoldgicos y

estratégicos de la Institucion.

c) Remodelacion del Sistema de Informacion de Proyectos UIS

La gestion de proyectos requiere sin duda contar con una herramienta informética facil de
utilizar que permita definir y distribuir las actividades, agilizar las tareas, supervisar el
cumplimento de responsabilidades, personal, cronograma, presupuesto, adquisiciones y
entregables que conforman el proyecto, reducir tiempos y costos, centralizar la informacion a la
que varios actores tengan acceso, mejorar las comunicaciones entre los colaboradores que
participan en el proyecto, disponer de informes que permitan la toma de decisiones y registrar las

lecciones aprendidas al finalizar cada proyecto.

La Universidad actualmente cuenta con un sistema para la formulacion y evaluacion de los
proyectos, y como tercera accion se plantea que este sistema sea ajustado para que se constituya en
una herramienta durante los procesos de ejecucién, seguimiento y cierre, a través del desarrollo e

implementacién de las herramientas y opciones descritas anteriormente.

Es importante mencionar que dentro del presente plan de mejoramiento no se propone la
adquisicion o el desarrollo de un nuevo software toda vez que en la Institucion se esta ejecutando
un proyecto de renovacion de los sistemas de informacion, contemplando el sistema de informacion
de gestion en talento humano, el sistema de informacion financiero y el sistema de informacion de

contratacion, y se espera que a futuro se pueda ampliar el alcance y desarrollar un nuevo sistema
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para la gestion de proyectos, mas robusto y completo, y que se encuentre enlazado con los tres

sistemas de informacion mencionados en proceso de renovacion.

d) Realizacion de un Diplomado en Gestion de Proyectos

Teniendo en cuenta la importancia de fortalecer los conocimientos técnicos y conceptuales
frente a la gestién de proyectos, las habilidades gerenciales y las competencias blandas, del
personal directivo y profesional de la Institucion, se propone una cuarta accion relacionada con la
formulacion y realizacion de un diplomado con una intensidad de 120 horas certificables, de las
cuales 96 horas sean presenciales y 24 horas de trabajo individual. La propuesta sugiere que se
desarrollen sesiones de tres horas diarias, durante dos dias a la semana, para un total de 16 semanas

de clase.

La Universidad Industrial de Santander, en el marco de su proceso misional de extension, se
encuentra facultada para formular, desarrollar y certificar el Diplomado en Gestion de Proyectos

que se propone.

e) Implementacion de PMO en Facultades

Partiendo del concepto de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO), como estructura de la
organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con los proyectos y facilita
el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas, definicion contenida en la Guia

PMBOK, sexta edicion; y considerando el gran volumen de proyectos de diferentes areas que
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maneja la Universidad, la quinta accion que se formula es la implementacion de cinco oficinas de

direccion de proyectos, adscritas a la siguientes unidades:

- Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas
- Facultad de Ingenierias Fisicoquimicas
- Facultad de Ciencias

- Facultad de Ciencias Humanas

- Facultad de Salud

Esta iniciativa no contempla la formulacion de la PMO dado que la Universidad Industrial de
Santander ya cuenta con este insumo porque fue desarrollado como trabajo de aplicacion de la
profesional de la Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas para su unidad. Es por esto que la quinta
propuesta se traduce en implementar lo formulado, no solo para la Facultad de Fisicomecénicas,
sino también en las demas Facultades, para asi lograr una red de oficinas de direccion de proyectos,

comunicadas entre si y operando bajo la misma estructura, procedimientos y dinamica.

Cuando la implementacion de las PMO en las Facultades haya sido ejecutada y los resultados
de su funcionamiento sean los esperados, es decir sean satisfactorios, se propone hacer extensiva

esta iniciativa a las siguientes unidades:

- Vicerrectoria de Investigacion y Extension
- Vicerrectoria Administrativa

- Vicerrectoria Académica
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- Instituto de Proyeccion Regional y Educacion a Distancia
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A continuacidn se relacionan las actividades y los recursos estimados para cada iniciativa, los

cuales fueron estimados con base en el juicio de expertos y en el mercado.

Tabla 18.

Plan de Mejoramiento

INICIATIVA ACTIVIDADES RECURSOS
a) Socializacion Elaborar informe ejecutivo y presentacion Tiempo: 10 dias habiles.
de Buenas sobre el estudio realizado. Responsables: Oficina de
Précticas en Realizar seleccion de los funcionarios que Planeacion y autora del
Gestiodn de van a participar de la socializacion. presente trabajo de
Proyectos. Convocar mediante citacion formal a la aplicacién.
sesion. Presupuesto: $0.
Desarrollar la socializacion de las Buenas Otros recursos: Auditorio
Préacticas en Gestion de Proyectos. dotado con la tecnologia
Realizar la lluvia de ideas sobre como necesaria para la sesion.
mejorar y maximizar las buenas practicas
identificadas.
Realizar informe sobre los resultados de la
lluvia de ideas.
b) Formulacion de Evaluar el estado actual de la Universidad, Tiempo: Seis meses.

un Sistema de
Direccion
Organizacional
de Proyectos
ulsS.

realizando un estudio de los procesos y
procedimientos que actualmente utiliza
frente a la gestion de proyectos, para
determinar su funcionalidad.

Formular una politica institucional para la
gestion de proyectos.

Formular roles, funciones y
responsabilidades de los principales

actores en la gestion de proyectos UIS.

Responsable: Oficina de
Planeacion, Profesional
Sistema de Gestion de
Calidad UIS y Profesional
Magister en Proyectos con
cuatro afios de
experiencia, contratado
mediante orden de

prestacion de servicios
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INICIATIVA ACTIVIDADES RECURSOS

4. Respaldar la politica a través de la durante el tiempo
definicion de entradas, procedimientos, estimado.
técnicas, herramientas y salidas de los Presupuesto: $24.900.000
procesos de inicio, planificacion, (valor UIS de los
gjecucion, monitoreo y control, y cierre, en honorarios profesionales
cada una de las diez &reas de conocimiento para seis meses de
de la direccién de proyectos (gestion de la contrato).
integracion, del alcance, del cronograma,
de los costos, de la calidad, de los
recursos, de las comunicaciones, de los
riesgos, de las adquisiciones y de los
interesados), utilizando como referencia
sugerida la guia del PMBOK® sexta
edicion.

5. Disefiar procedimientos, formatos, guias,
manuales y demas documentos que sobre
la gestidn de proyectos deban incorporarse
al Sistema de Gestion de Calidad de la
Universidad.

6. Proponer indicadores cualitativos y
cuantitativos que permitan medir el
progreso de los beneficios esperados.

c) Remodelacion 1. Definir las herramientas y opciones que se v* Tiempo: Cuatro meses.
del Sistema de incluiran en el sistema de informaciénde ~ v* Responsable: Oficina de
Informacion de proyectos, y la viabilidad de su desarrollo Planeacion, Division de
Proyectos UIS y programacion segin concepto técnico de Servicios de Informacion

la Division de Servicios de Informacion de y Profesional Ingeniero de
la Universidad. Sistemas, contratado
2. Contratar un ingeniero de sistemas para mediante orden de

gue bajo el acompafiamiento y la

orientacion de los profesionales de la

prestacion de servicios
durante el tiempo

estimado.
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INICIATIVA

ACTIVIDADES

RECURSOS

Division de Servicios de Informacién,
realice los ajustes requeridos.
Socializar a las unidades académicas y
administrativas, los ajustes y las nuevas
opciones implementadas.

Realizar pruebas piloto y efectuar los
ajustes que de éstas surjan.

Poner en funcionamiento el Sistema de
Informacidn de Proyectos UIS
remodelado, durante el siguiente proceso
de programacion anual de gestién y

presupuesto.

v" Presupuesto: $16.600.000
(valor UIS de los
honorarios profesionales
para cuatro meses de

contrato).

d) Realizacion de
un Diplomado
en Gestion de

Proyectos

Formular descripcion, objetivos, horarios,
participantes, metodologia y competencias
a desarrollar.

Definir médulos, tematicas, intensidad
horaria, cronograma y formadores para el
componente de gestion de proyectos. Se
sugiere abarcar, como minimo,
conceptualizacion y fundamentos, los
cinco grupos de proceso y las diez areas de
conocimiento.

Definir modulos, teméticas, intensidad
horaria, cronograma y formadores para el
componente habilidades gerenciales y
competencias blandas.

Presentar propuesta para aval de la
Rectoria.

Tramitar aprobacion de la propuesta ante
la Vicerrectoria de Investigacion y
Extension, para que pueda constituirse y

certificarse.

v" Tiempo: Cinco meses.

v" Responsable: Subproceso
Formacion de Personal de
la Division de Gestion de
Talento Humano.

v" Presupuesto: $25.000.000
(incluye honorarios de los
formadores, refrigerios y
material de clase).

v" Otros recursos: Auditorio
y Sala de Cémputo para el
desarrollo de las clases,
dotados con la tecnologia

necesaria.
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INICIATIVA

ACTIVIDADES

RECURSOS

Tramitar los aspectos logisticos y
contractuales para ejecutar el Diplomado.
Desarrollar el Diplomado en Gestion de
Proyectos.

e)

Implementacion
de PMO en
Facultades.

Socializar el proyecto de formulaciéndela v
PMO de la Facultad de Ingeniarias v
Fisicomecénicas, en las demas Facultades.
Ajustar lo formulado para la PMO de la
Facultad de Ingeniarias Fisicomecéanicas, a

las demés Facultades.

Elaborar un cronograma de trabajo parael v
proceso de implementacién paralela de las
cinco PMO.

Implementar las oficinas de direccion de

proyectos en las cinco Facultades.

Tiempo: Cuatro meses.
Responsable: Oficina de
Planeacion, la Profesional
de Apoyo y una Auxiliar
Estudiantil, de cada
unidad.

Presupuesto: $8.780.000.
(valor de cinco auxiliares
estudiantiles de medio
tiempo para cuatro meses

de nombramiento).
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7. Conclusiones

A traveés del estudio del modelo de madurez en la gestion de proyectos organizacionales - OPM3,
sus componentes y como se realiza la evaluacion, se construy6 un marco tedrico que junto con el
andlisis interno de la Institucion, su planeacién estratégica y la gestion actual de la Oficina de
Planeacién frente a proyectos, permitid la identificacion de entradas, herramientas, técnicas y
salidas para cada uno de los procesos que se desarrollaron en la evaluacién del nivel de madurez
en la gestion de proyectos: entender OPM3, entender la organizacion, preparar la evaluacion,
aplicar la evaluacion, cuantificar los resultados, crear recomendaciones y formular el plan de

mejoramiento.

Tomando como referencia el Estandar del Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
Organizacionales-OPM3, tercera edicion, y el estudio de la organizacién, se formul6 la evaluacion
autodiagnostica SAM — Self Assessment Method, que se aplicé a un grupo de actores clave con
participacién activa y visible institucionalmente en el proceso de direccion y ejecucion de
proyectos, autoevaluacion que estuvo conformada por 50 preguntas relacionadas con buenas

précticas en los dominios de portafolio, proyectos y habilitadores organizacionales.

Con los resultados de la herramienta autodiagndstica, se realizé un andlisis detallado de las
practicas aplicadas por la Universidad, por un lado frente a cada dominio, y por otro, frente al grupo
de procesos (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre) y a las areas de

conocimiento (gestion de la integracion, del alcance, del cronograma, de los costos, de la calidad,
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de los recursos, de las comunicaciones, de los riesgos, de las adquisiciones y de los interesados),

de que trata la gestion de proyectos.

Se identificaron las buenas practicas con que cuenta la Universidad y los aspectos por mejorar,
frente a la gestion de proyectos, y se seleccionaron entonces las iniciativas que conformaron el plan
de mejoramiento formulado, el cual busca resaltar y reforzar las fortalezas asi como dar tratamiento
a las principales falencias, a través de acciones ejecutables, priorizadas segun la disponibilidad de
recursos, los activos del proceso organizacional, los factores ambientales de la Institucion y su

estado actual frente a un sistema de gestion en proyectos.

OPM3 beneficia a la organizacion, al portafolio institucional, a los proyectos y a sus diferentes
actores, porque permite, con un esfuerzo menor, obtener mejores resultados frente a la ventaja
competitiva, a la satisfaccion de los usuarios, a la optimizacion de tiempos de gestion y entrega, y
a la productividad de los colaboradores, consolidando una relacion mas fuerte entre la estrategia y

la operacion.

La gestion del portafolio alinea proyectos, programas y operaciones con la estrategia
organizacional, para optimizar recursos, beneficios y riesgos, permitiendo a la Institucién tener una
vision general de como se reflejan sus objetivos estratégicos en los proyectos formulados, y

establecer una gestion de gobierno adecuada en pro del rendimiento y de los beneficios esperados.

Siendo los proyectos el medio para lograr la estrategia y los objetivos de la organizacion, su

gestion eficiente permite la entrega exitosa de productos, servicios o resultados en la Institucion.



EVALUACION DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS UIS 103

La Universidad cuenta con una excelente imagen en el campo académico, investigativo y de
extension, gracias a la formulacion y ejecucion de importantes proyectos que han entregado valor

y beneficio a sus diferentes grupos de interés.

Los directores de proyectos UIS, ademés de las habilidades técnicas especificas y de los
conocimientos propios del rea, deben tener capacidades para coordinar el trabajo, colaborar con
los interesados, resolver problemas, desarrollar y gestionar cronogramas, presupuestos, recursos,
riesgos e informes y tomar decisiones de manera eficaz, y deben tener competencias
interpersonales, de ética y actitud como son liderazgo, trabajo en equipo, motivacion, orientacion,

comunicacion, influencia, negociacién y gestion de conflictos.
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8. Recomendaciones

Como herramienta clave en la gestion, es primordial implementar un software de facil y rapido
manejo para la administracion del portafolio y sus proyectos, el cual permita fortalecer el proceso
de monitoreo, haciendo seguimiento a actividades, recursos, riesgos, costos, etc., en linea de

tiempo, permitiendo la interaccion de responsables, interesados y usuarios.

La Institucion debe vincular y empoderar a la Division de Gestion de Talento Humano en los
procesos de formacion y entrenamiento en la gestion de proyectos, asi como al Sistema de Gestion
de Calidad de la Vicerrectoria Administrativa, en el desarrollo del proceso de estandarizacion que

se determine implementar.

Realizar un benchmarking con otras instituciones de educacion superior, publicas y privadas,

para identificar las practicas que implementan frente a la gestion de proyectos.

Ejecutar el plan de mejoramiento formulado en el presente trabajo de aplicacion, a fin de

desarrollar iniciativas para fortalecer la gestion de proyectos en la Universidad.

Por la magnitud y el impacto de los proyectos que se desarrollan en la Universidad Industrial de
Santander, se recomienda considerar la implementacion de una cultura en la gestion de proyectos,
bajo el estandar que mejor se ajuste a su contexto, de manera que con el respaldo de la alta
direccion, se ejecuten acciones tendientes a la generacion de valor y de beneficios a través de la
implementacion de buenas précticas a lo largo de las etapas de los proyectos, permitiendo asi su

alineacion con la estrategia institucional.
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