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RESUMEN

Los proyectos no son parte de las actividades cotidianas, repetitivas u operacionales de
una empresa, institucion u organizacién, por consiguiente, establecer un mismo lenguaje,
homogenizar procesos, definir procedimientos y metodologias es vital para una buena
gestion, evitando retrasos, frustraciones y pérdida de tiempo. En este sentido la
investigacion tiene como proposito disefiar una PMO adscrita al rectorado de la
Universidad de Guayaquil. El marco referencial utilizado y recomendado para la definicion
de la PMO es el del PMI por medio de la guia del PMBOK. La investigacion es descriptiva
con disefio no experimental. Entre los principales aspectos a resaltar en el estudio
investigativo es que los miembros del equipo no manejan una metodologia
estandarizada; por lo que, se concluy6 que la institucion si proyecta llevar a cabo sus
planes de expansion y crecimiento debe implementar una PMO vy asi solucionar los
problemas detectados en el documento investigativo.

Descriptores: Estrategia de desarrollo; desarrollo participativo; edificio universitario.
(Palabras tomadas del Tesauro UNESCO).

ABSTRACT

Projects are not part of the daily, repetitive or operational activities of a company,
institution or organization, therefore, establishing the same language, standardizing
processes, defining procedures and methodologies is vital for good management,
avoiding delays, frustrations and loss of weather. In this sense, the purpose of the
research is to design a PMO attached to the rectorate of the University of Guayaquil. The
reference framework used and recommended for the definition of the PMO is that of the
PMI through the PMBOK guide. The research is descriptive with a non-experimental
design. Among the main aspects to highlight in the research study is that the team
members do not use a standardized methodology; Therefore, it was concluded that if the
institution plans to carry out its expansion and growth plans, it must implement a PMO
and thus solve the problems detected in the investigative document.

Descriptors: Development strategies; participatory development; academic buildings.
(Words taken from the UNESCO Thesaurus).
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INTRODUCCION

Muchas organizaciones, instituciones y empresas en la actualidad ven en los proyectos
una herramienta valida para el logro de los objetivos estratégicos. La multiplicidad de
proyectos existentes tiene objetivos claros que se pretenden lograr en el corto, mediano
y largo plazo; asi mismo, como resultado de la consecucion de los objetivos los proyectos
generan un producto o servicio con el trabajo mancomunado de un equipo humano
destinado para tal fin.

El talento humano inmerso en los proyectos, son quienes deben producir o entregar
resultados adecuados para las organizaciones; los proyectos en si abarcan diversas
metodologias; debido a ello, en la actualidad las entidades buscan establecer un
estandar, una metodologia o mejorar la existente en el seno de la empresa para la gestion
exitosa de proyectos y esto es de vital importancia para las mismas.

El Project Management Institute (PMI), por medio del Diccionario de términos para la
direccidbn de proyectos define a una oficina de gerencia de proyectos o Project
Management Office, PMO por sus siglas en inglés (acronimo mayormente utilizado a nivel
mundial), como “Una estructura de gestion que estandarice la gobernanza relacionada
con proyectos, procesa y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas
y técnicas” (PMI Lexicon version 3.2, 2017, p.9)

“‘Ahora se hace hincapié en lograr la profesionalizacion en la gestién de proyectos
utilizando el concepto de oficinas de proyectos (PO) donde la oficina de gerencia de
proyectos (PMO) se convierte en guardian intelectual de la gestion de los proyectos”
(Kerzner, 2009, p.955)

A grandes rasgos poner en marcha una oficina de gestién de proyectos, departamento
de control de proyectos o centro de excelencia para el control de proyectos, (son algunos
sindbnimos dados a una oficina de gerencia de proyectos), representa un proyecto en si
mismo. La PMO dentro de una organizacion, es unica e irrepetible, puesto que los
servicios que demandan sus clientes internos cambian en el tiempo. ¢,Pero qué significa,

coémo pueden ser implementadas y cuales son las ventajas de tener una PMO? Supone
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actividades relacionadas con la maximizacién de la eficiencia de la organizacién y de sus
proyectos. Las ventajas de tener una PMO se muestran a continuacion:

* El equipo de proyecto de apoyo y los ingenieros de proyecto de la PMO, pueden adquirir
competencias y formacion en gestion de proyectos, buscando ascender dentro de la
organizacion.

» La PMO permite tener programas de trabajo estructurado, planes y plantillas aplicables
a todos los proyectos, de acuerdo con la cultura organizacional de la empresa.

* Permite el monitoreo permanente de los objetivos de los proyectos y el cumplimiento de
los objetivos estratégicos, y de acuerdo con los resultados implementar acciones de
mejora en las areas evaluadas.

» La alta gerencia tendra informacion de una unica fuente sobre el desempefio de los
proyectos.

» Se pueden crear cronogramas de metas, objetivos e hitos de todos los proyectos de la
organizacién, para su seguimiento y control.

* Hacer seguimiento a los costos de los proyectos vs. los ingresos y determinar la
rentabilidad de los mismos.

* Evaluar el desempeno y presentar informes de resultados a la alta direccion, aportando
valor a la organizacion.

* Con los talleres de lecciones aprendidas se recopila informacion para mejorar las
practicas, aumentar la eficiencia en los proyectos e impulsar estrategias exitosas en la
organizacion.

Los diversos y diferentes estudios al respecto de la oficina de gerencia de proyectos han
demostrado que ellas pueden ser de varios tipos, y esto dependera de lo que se requiera
implementar dentro la organizacion y el nivel de madurez que posea en el manejo de los
proyectos.

Ahora bien, es importante destacar algunos aspectos de la institucion objeto de estudio
como es la Universidad de Guayaquil, misma que cuenta con 18 Facultades y alrededor

de 67.000 estudiantes; es la mas grande del pais en el sector publico, posee alrededor
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de 150 edificaciones, lo cual representa todo un reto a nivel de infraestructura, con ello
su capacidad para gestionarlas y mantenerlas se ha visto sobrepasada. Muchos de los
ingenieros del Departamento de Infraestructura y Obras Universitarias no poseen
conocimientos en gestidon de proyectos con metodologias o estandares internacionales
contrastados como el del PMI, a través de su guia del PMBOK, sumado a ello, se dedican
practicamente en su totalidad a solventar problemas del dia a dia, dejando a un lado
aspectos como la gestion de proyectos por falta de tiempo o conocimiento.

A razén de lo mencionado, existe la percepcién actual que el area no es suficiente para
atender los actuales requerimientos de gestion de proyectos, lo cual es necesario
solventar debido a que la Universidad posee planes de expansion y crecimiento, es asi
como nace la idea del disefio e implementacion de una PMO adscrita al rectorado de la
Universidad de Guayaquil, de manera tal para establecer un mismo lenguaje,
homogenizar procesos, definir procedimientos y metodologias, para garantizar el éxito de
los proyectos.

Con base en los enunciados anteriores, se formula la siguiente pregunta de investigacion
¢ Como influiria la implementacion de una PMO en la Universidad de Guayaquil?; misma
que esté relacionada con el objetivo central del trabajo investigativo que es proponer el
disefio de una PMO adscrita al Rectorado, con su principal stakeholder la maxima
autoridad de esta casa de estudios, la PMO permitird generar valor e incidir directamente

en la consecucion de los objetivos operativos, estratégicos y sociales.

FUNDAMENTACION TEORICA.

Una mirada a los postulados tedricos de un proyecto

La sola definicion de un proyecto como un esfuerzo temporal, puede quedarse corta al
considerar la creacion de valor que todo proyecto debe tener como consecuencia de su
ejecucion. Los proyectos no son parte de las actividades cotidianas, repetitivas u
operacionales de una empresa u organizacién, siguen un esquema y secuencia légica

para el cumplimiento de la entrega de los entregables.
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Un proyecto es, “el planteamiento de un problema, y la busqueda de su solucién tendente
a la resolucion mas factible y eficiente a las necesidades humanas” (Baca-Urbina 2001).
Las empresas desde el punto de vista de negocio poseen objetivos estratégicos, cuando
los proyectos se alinean a los objetivos de la organizacién y se ejecutan para satisfacer
0 solucionar problemas o necesidades de diversos indoles, la gerencia mediante
proyectos cobra valor estratégico y fundamental, estos esfuerzos temporales suelen ser
mas eficientes y efectivos.

Ciertamente existe una vision diferente de los proyectos dentro del sector publico y
privado, y a su vez dentro de éstos multiples formas de llevarlos a cabo. De acuerdo a
Lled6 (2018) el nacimiento de un proyecto podria ser para aprovechar una oportunidad
de mercado, adaptacién o actualizacion, solicitud de un cliente, satisfaccion de una
necesidad, mitigar una amenaza potencial, en fin, diferentes causas pueden dar origen a
un proyecto.

Las Normas de Control Interno de la Contraloria General del Estado de Ecuador, 408
Administracion de Proyectos, 408-01 Proyecto, “se entiende por proyecto el conjunto de
antecedentes, estudios y evaluaciones financieras y socioeconémicas que permitan
tomar la decision de realizar o0 no una inversion para la produccién de obras, bienes o
servicios destinados a satisfacer una determinada necesidad colectiva” (Ecuador,
Contraloria General del Estado 2014, p. 40)

En la guia de aprendizaje 2018 del Banco Interamericano de desarrollo (BID) y del
Instituto Interamericano para el Desarrollo Econémico y Social (INDES), menciona que

1}

un proyecto es, “...un grupo de actividades coordinadas y relacionadas entre si que
buscan cumplir un objetivo especifico (resultado, producto o servicio) sujetas a un tiempo,
costo y un alcance definido...” (BID-INDES, 2018)

Para un proyecto especifico, los interesados y el entorno determinaran el modelo y tipo
de acciones y actividades a seguir, entendiendo siempre el aspecto adaptativo. Es
responsabilidad del director y equipo de proyecto determinar el curso a seguir,

seleccionando el mejor modelo para gestionarlo.
1147



Revista Interdisciplinaria de Humanidades, Educacion, Ciencia y Tecnologia
Ano VII. Vol. VII. N°3. Edicién Especial Ill. 2021
Hecho el depésito de ley: pp201602FA4721
ISSN-L: 2542-3029; ISSN: 2610-802X
Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda (UNEFM). Santa Ana de Coro. Venezuela

Jesus David Moreno-Colina; Jorge Edwin Ormaza-Andrade

Mucho del crecimiento acelerado de los ultimos tiempos se debe a la buena
estructuracion del conocimiento en la gestion de las inversiones para ejecutar los
proyectos. Parece impensado hoy invertir sin tener antes un plan perfectamente
estructurado o debidamente evaluado con una prefactibilidad positiva para la
organizacion.

Cuando los proyectos no son tan complejos es mas facil presentar su ejecucion,
seguimiento y control, y beneficios. No es el mismo caso en proyectos complejos, donde
los niveles de incertidumbre y riesgo son mayores.

Sin menoscabar lo antes mencionado, y sin que esto lo contradiga, en la actualidad
existen aguellos que aseveran que la gestién informal de proyectos también puede
conducir a resultados positivos 0 exitosos, y esto se debe a un factor a considerar, y es
nada mas y nada menos que la métrica que defina la organizacion para corroborar el
éxito de un proyecto, donde sin duda alguna existen diversos puntos de vista. Los
proyectos son Unicos, y sus métricas para definir su éxito pueden ser Gnicas.

Los proyectos llevan a la organizacion a avanzar desde un punto “A” a un punto “B”, los
patrocinadores de los proyectos, el grupo de interesados, la direccion del proyecto, el
equipo de proyecto y los entregables, cultura organizacional, capacidad de adaptabilidad
y entorno, son protagonistas cruciales al desear entender todo lo que se envuelve
alrededor de un proyecto. El concepto de un proyecto no es extenso o aburrido, es algo
emocionante que busca la mejora continua de las cosas.

El Project Management Institute (PMI), por medio del Estdndar para la direccion de
proyectos, define a un proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico” (Guia del PMBOK 7ma Edicion, 2021, p.4)
Crear cosas Unicas, obtener resultados, productos y servicios Unicos, mediante el
esfuerzo estructurado y sistematizado, creando valor, es el fin dltimo en la gestion de

proyectos.
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Los programas vistos desde el punto de vista organizacional

Los programas son el resultado de un esquema estructurado sobre la gestion de los
proyectos en una organizacion, agrupan proyectos que conllevan a un mismo fin o asunto,
del cual si se llevaran de manera separada o aislada ocasionaria perdidas a la
organizacion o no crearian el valor deseado. Los programas maximizan el valor de los
proyectos. En la actualidad se demanda una gestion eficiente y efectiva de los proyectos,
programas y portafolios dentro de una organizacion, excelencia.

Cérdova (2011) diversos proyectos que cubren varios temas distintos, aunque
relacionados y cuyo contenido no siempre es de inversion fisica, aun asi, o por lo general
incluyen obras de infraestructura.

Los programas pueden ser vistos como el punto de unién o relacion, llevando a considerar
factores internos y externos que pudieran afectar de manera positiva 0 negativa a la
organizacion, trae como consecuencia una visibn amplia, holistica, de lo que se esta
haciendo y de lo que se debe hacer.

“La gestidon de proyectos de manera coordinada, conjunta y relacionados para alcanzar
beneficios, que no se lograrian si se gestionaran de manera separada, es lo que se
conoce como programa” (Lledd, 2018)

El Project Management Institute (PMI), por medio del Estandar para la direccion de
proyectos, define a un programa como “Proyectos, programas secundarios, y actividades
de programas relacionados cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener
beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual” (Guia del PMBOK
7ma Edicion, 2021, p.4)

Los programas son creados para entregar beneficios, por lo que a su vez pueden formar
parte de un portafolio, que es una de las mejores maneras de administrarlos. A
continuacion, se muestra una figura en la cual se puede visualizar la relacion entre

portafolio, programa, proyectos y estrategia organizacional.
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Programa A Programa B

Proyecto Proyecto
6 7

v
Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
1 p 3 4 5

Figura 1. Estrategia organizacional, portafolio, programa y proyectos.
Fuente: Adaptado del Estandar para la direccion de programas 4ta Edicion, (2017)

La PMO vista dentro de las organizaciones

Existe una gran cantidad de nombres o sindnimos para este término dentro de las
instituciones, empresas y corporaciones, que van desde, “Departamento de Control de
Proyectos”, “Oficina de Proyectos” hasta “Centros de Excelencia para el control de
Proyectos”. Lo mas importante es el papel que tendra la estructura generada, el soporte
gue ella pueda aportar y ofrecer a la alta gerencia, mas que su nombre propio.

El origen de una PMO dentro de una organizacion puede verse justificado en el
estableciendo de un solo o Unico ente responsable por la gestion de los proyectos,
sumando a ello otros beneficios inherentes que esta representa. Ciertamente el
establecimiento de una PMO es en si un proyecto, teniendo mayor dificultad para su
implementacion dentro del sector publico, debido al costo que representa y al alto grado

de especializacién que amerita. En lo absoluto, se debe considerar a una PMO como una
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estructura rigida y/o ajena a la organizacion, este es quizas uno de los mayores y mas
conocidos puntos de vista errados comunmente encontrado por los asesores expertos al
momento de su implementacion.

Por lo general una PMO, es implementada para resolver problemas en la ejecucion de
proyectos, pero una mala implementacion puede llevar a acortar la esperanza de vida de
una PMO dentro de la organizacion, en uno o dos afnos.

Gartner Group (2005) es un departamento o grupo que define y mantiene estandares de
procesos, generalmente relacionados con la gestion de proyectos, dentro de una
organizacion.

“...una Oficina de Proyectos se preocupa por desarrollar las capacidades de la
organizacion para visualizar y materializar el valor (procesos de portafolio y proyectos), a
través del mejoramiento continuo de las competencias de las personas, los procesos y
los mecanismos de control con una estructura apropiada” (Madison, 2005).

Parviz (2001) expresa que la PMO es el departamento administrativo por el que se
proporciona un punto focal para las actividades de gestibn de proyectos de una
organizacion. Hoy en dia muchas empresas gestionan sus negocios por la gerencia de
proyectos.

Debe de considerarse a la PMO como un érgano en constante evolucion y crecimiento
desde el punto de vista de la madurez (uno de los mas recomendados seguir y controlar),
la cual se alcanza al pasar el tiempo desde su implementacion. Este reconocimiento guia
a la organizacién a evaluar el nivel de excelencia de la misma, conlleva un error,
considerar exitosos a los proyectos solo por el hecho de que al gestionarlos cumplan en
tiempo, alcance, calidad y costo. Hoy en dia es importante tener en cuenta la generaciéon
de valor, y esta es quizas la mayor demanda de una PMO para permanecer en el tiempo
dentro de una estructura organizacional.

El Project Management Institute (PMI), por medio del diccionario de términos para la
direccién de proyectos, define a una oficina de proyectos o Project Management Office,

PMO por sus siglas en inglés (acrénimo mayormente utilizado a nivel mundial), como
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“Una estructura de gestion que estandarice la gobernanza relacionada con el proyecto,
procesa y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas” (PMI
Lexicon version 3.2, 2017, p.9)

El perfeccionamiento de la estructura organizativa cuando se tiene una PMO, se puede
determinar por el perfecto enlace, entre el director de la PMO vy la alta gerencia, en la
consecucién del cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Una PMO est4 llamada a cobrar un lugar importante dentro de la organizacién, este
conocimiento no es ajeno hoy en dia, hasta el punto de influir de manera positiva en el
ambito de la administracion de empresas, ya que responde perfectamente a los grandes
retos que en esta area se presentan, transformandose como aqui se ha mencionado en

entes centralizadores y coordinadores de la direccidén de proyectos.

Los diversos tipos de PMO dentro de las Universidades

El marco de accion de una PMO puede ir desde la realizacion de funciones de soporte
para la gestién de proyectos hasta niveles mas altos como la direccion de proyectos. Es
poco comun encontrar PMO’s que realicen actividades iguales porque su definicién,
alcance y operatividad viene dada por la demanda (necesidades) de sus clientes internos;
sumado a ello cada organizacién es distinta (estructura organizacional), contando con un
grado de madurez caracteristico y particular, por lo que estos elementos son factores
importantes a tener en cuenta.

Segun, el Project Management Institute (PMI) por medio del Cuerpo de Conocimiento de
su sexta edicion PMBOK, define tres tipos de PMO en las organizaciones, como lo son:
“De Apoyo”, “De Control” y “Directiva” (Guia del PMBOK 6ta Edicion, 2017)

La PMO de apoyo:

» Sus servicios son suministrados bajo demanda (cuando el proyecto lo solicite);

* Proporciona experticia, plantillas y mejores practicas;

* Es un repositorio de informacion y experticia en todos los proyectos de la organizacion,

gue consultan los proyectos cuando lo necesiten;
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* El grado de control proporcionado es bajo;

* Debe aplicarse cuando los proyectos no requieren mucho control, o se estan ejecutando
con buenos resultados.

La PMO de control:

* Ademas de proporcionar soporte asegura en cumplimiento por diversos medios;

» El cumplimiento implica verificar que se estén usando las metodologias; comprobando
el uso de plantillas y herramientas, asi como otros mecanismos de gobernabilidad.

» Puede aplicarse en organizaciones en las cuales no se estén utilizando procedimientos
uniformes de Gerencia de Proyectos y se necesite estandarizarlos.

Al igual que la PMO de Soporte, suministra mejores practicas, plantillas y experticia,
pero ademas establece mecanismos para garantizar que se apliquen.

* Los requerimientos exigidos por una PMO de control pueden incluir la adopcion de cierta
metodologia o ciertas reglas.

» Para que funcione deben establecerse revisiones peridédicas que cada proyecto debe
aprobar.

» Asegurar que los mecanismos de control implementados se efectuaran como mejoras
en la ejecucién de los proyectos.

* Es necesario garantizar el apoyo de la alta gerencia en exigir los controles que la PMO
establece.

* El grado de control proporcionado es medio.

La PMO directiva:

» Asume las funciones de Soporte y Control de los Proyectos, ademas, la PMO Directiva
se hace cargo de los mismos, asumiendo su direccion.

» La PMO Directiva es la que suministra la experticia en Gerencia de Proyectos, es decir,
los Gerentes de Proyectos reportan directamente a la PMO y no a areas funcionales.

* Gestiona los recursos entre proyectos y se encarga de su asignacion.

» Garantiza que las practicas de Gerencia de Proyectos aplicadas en la organizacion sean

uniformes, pues los Gerentes de Proyectos son asignados y reportan a la PMO.
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* El grado de control proporcionado es alto.

La organizacion recomendada para el manejo de proyectos

Este es un punto de suma importancia, ya que cada tipo de estructura organizacional
ejerce una influencia variable en la gestion de proyectos.

Pablo Lledd, que es un Project Manager Professional (PMP) reconocido en el mundo de
la direccion de proyectos y ensefia la metodologia del PMI, en su articulo titulado ¢Qué
estructura organizacional se recomienda para proyectos?, menciona que existen tres
tipos de estructuras organizacionales, las cuales son:

1. Estructuras Orientadas a Proyectos, donde los miembros del equipo estan en un mismo
lugar fisico, y los directores de proyectos tienen poder de decision, independencia y
autoridad.

2. Estructuras Funcionales, donde cada empleado tiene un supervisor y los equipos de
trabajo se agrupan por especialidades.

3. Estructura Matricial, en la cual se mantiene la estructura funcional, pero crea una
estructura orientada a proyectos, utilizando los recursos de toda la organizacién. Esta es
la estructura organizacional, recomendada desde el punto de vista de la direccion de
proyectos. En el mismo cabe mencionar que las estructuras matriciales pueden ser:
Matricial Fuerte, Matricial Débil y Matricial Equilibrada.

El Project Management Institute (PMI), por medio del Cuerpo de Conocimiento de su
sexta edicion PMBOK, muestra en la tabla 2-1 la influencia de la estructura organizacional
en los proyectos (Guia del PMBOK 6ta Edicion, 2017, p.47)
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Fuente: Guia del PMBOK 6ta Edicion (2017).
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METODOLOGIA

La investigacion realizada fue de tipo descriptiva con disefio no experimental. La
exploracion conté con un disefio de corte transversal, esto debido a que se dieron
aspectos descriptivos tipicos de la gestion de proyectos, aspectos que fueron necesarios
medir en una sola oportunidad. El universo investigado contempl6 12 personas del area
de planificacién y fiscalizacién del departamento de obras universitarias de la Universidad
de Guayaquil, lo cual representd el 100% del personal gestor de proyectos, para el
momento de la investigacion.

La propuesta de disefio de una PMO adscrita al Rectorado de la Universidad de
Guayaquil, parte de un fundamento teérico en la metodologia del PMI, por medio de su
cuerpo de conocimiento del PMBOK, se hizo necesario recurrir al método deductivo para
de manerarazonaday légica, llegar a las conclusiones especificas o generacion de nuevo
conocimiento.

Se recurrio al método de investigacion inductivo para llegar a las conclusiones generales,
a partir de las observaciones realizadas de las diferentes iteraciones que naturalmente
se dan como parte del proceso organizacional. Mencionada informacion se obtuvo
utilizando la técnica de investigacion como la encuesta y el instrumento del cuestionario

(Narvaez y Erazo, 2022).

RESULTADOS

Tal cual como se menciond en el método, se aplico la técnica de investigacion encuesta.
El cuestionario se utilizd como instrumento estandar para la aplicacion de las mismas
preguntas en forma y fondo a todos los involucrados, garantizando la agrupacion,
pertinencia y relevancia de la informacion.

Antes de realizar la encuesta, se explano a los participantes cada concepto y contenido
de la misma; se realizaron preguntas con opciones dicotdbmicas y en escala de likert,

tomando en cuenta los cinco segmentos basicos para implementar una oficina de gestion
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de proyectos. “How to: Implement Project Management in any Organization” de Heerkens
(2000).
Se consideraron los siguientes segmentos para la elaboracion de la encuesta:

1. Cultura organizacional y ambiente laboral.
Plan de carrera de los miembros, desarrollo de habilidades personales.
Metodologia estandarizada para la gestién de proyectos.

Indicadores de desempefios de los proyectos.

o b~ 0N

Definicién de trabajo o entregables.

Los resultados de la encuesta aplicada a los 12 miembros se muestran a continuacion:

Cultura organizacional y ambiente laboral

La cultura organizacional ejerce un papel altamente influyente en la administracién o
gestién de proyectos y por ser la Universidad de Guayaquil una institucion publica del
estado, este aspecto se ve aun mas acentuado. En la cultura institucional se maneja y
afirma que una persona que administra un contrato, administra un proyecto. Esta idea
esta muy enraizada, y en la actualidad no se cuenta con gerentes de proyectos; los
administradores de contrato son los encargados y responsables de llevar toda la gestion

de un contrato y esto se aplica en los proyectos.
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Cultura Organizacional y Ambiente Laboral

¢Se da laimportancia y se tiene el respaldo desde alta direccion a
la administracion de proyectos?

¢ Cuenta con todas las herramientas, equipos y material para
realizar una correcta administracion de proyectos?

¢ Los proyectos seleccionados para ejecutar son los mas
adecuados?

¢Cree que la rotacion constante del personal es causa de los
retrasos en la ejecucion de los proyectos?

¢ Existe un repositorio de la informacion historica de los proyectos
ejecutados?

¢Sabe como se realiza la seleccion de los proyectos?

Figura 2. Resultados de la encuesta segmento, cultura organizacional y ambiente laboral.
Fuente: Encuesta.

Del total de 12 miembros encuestados, el 50% manifesté que efectivamente la gerencia
administrativa ve en los proyectos el medio para gestionar la institucion, por lo cual existe
un gran numero de contratos en ejecucion, pero muchas veces se manejan de manera
aislada, y la percepcion del 75% es que la rotacion del personal es una de las mayores
afectaciones en el retraso de la entrega en tiempo y calidad, en otro ambito se descubri6
que solo el 25% cuenta con la experiencia y capacitacibon minima requerida para
administrar proyectos, el resto carece de las herramientas, equipos, materiales,
experiencia, conocimiento y capacitaciones para una correcta administracion, solo el

16,67% de los miembros afirmaron que existe un repositorio de la informacién histérica
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de los proyectos o contratos ejecutados, el resto del personal recolecta informacion de

experiencias pasadas de manera informal o empirica.

Plan de carrera de los miembros, desarrollo de habilidades personales

El 41,66% del personal es de planta o con nombramiento, que efectivamente han
desarrollado habilidades para la administracién de proyectos de manera empirica, mas
no formal. No existe ningin miembro certificado por un érgano nacional o internacional
para la gestion de proyectos, programas o portafolio, sin embargo, poseen cursos y
capacitaciones relacionadas al tema de contrataciones publicas. El personal restante
58,34% es contratado, para el cual la institucion no dispone un plan de carrera o
desarrollo de habilidades personales, en cuanto a la gestion o administracion de
proyectos, buena parte de este personal administran contratos o fungen como
fiscalizadores.

Plan de carrera de los miembros, desarrollo
de habilidades personales.

éSe cuenta con medios y canales de comunicacion efectivos
para el desarrollo de los proyectos?

¢ Existen puntos de mejoras en las relaciones
interpersonales?

¢ Desearia conocer mas sobre la gestion y administracion de
proyectos?

éCree que le hace falta capacitacion en el manejo de algtin
software de gestion de proyectos?

éTiene el personal de proyectos la capacidad para proponer
acciones durante el proceso de ejecucion?

éUtiliza alguiin software para el seguimiento y control de los
proyectos?

Figura 3. Resultados de la encuesta segmento, plan de carrera de los miembros,
desarrollo de habilidades personales.
Fuente: Encuesta.
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Solo el 25% de los encuestados plasmé manejar un software para el seguimiento y control
de proyectos, el 75% dejo en claro que desearia conocer mas sobre la administracion de
proyectos, el 91,67% manifestd que existen puntos de mejoras como equipo de trabajo y

el 75% cree que se deben mejorar los medios y canales de comunicacion.

Metodologia estandarizada para la gestién de proyectos.

Es un hecho, los miembros de un equipo de proyectos de cualquier organizacion o
instituciones que carecen de una metodologia son presa facil de la ineficiencia,
frustracién y variabilidad en la ejecucién de los proyectos. Es imposible hablar de
mejoramiento continuo bajo este tipo de escenarios. Desarrollar una metodologia
estandarizada propia para la institucion en estudio puede ser costoso, pero es aln mas

costoso no contar con ella.

Metodologia estandarizada para la gestion
de proyectos

12

0
¢éSon suficientes los procesos o ¢éSe tiene una metodologia ¢Conoce 0 maneja un estandar
principios que se manejan estandarizada para la gestion de internacional de gestion de
actualmente para la gestion de proyectos? proyectos?
proyectos?

Figura 4. Resultados de la encuesta segmento, metodologia estandarizada para la
gestion de proyectos.
Fuente: Encuesta.
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La Universidad de Guayaquil, en el area de planificacion y fiscalizacion especificamente
no cuenta con una metodologia estandarizada para la gestion de proyectos, se dedujo
que existe una idea errénea en el 16,67% de los encuestados, que el cumplimiento de
las normas de control interno, ley organica del sistema nacional de contrataciones
publicas y su reglamento, son elementos de la gestién de proyectos. Solo el 8,33% de

los encuestados conoce un estandar internacional de gestion de proyectos.

Indicadores de desempefio de los proyectos

Es imposible determinar el éxito o fracaso de un proyecto si no se establecen y siguen
los correctos indicadores de desempefio. Cuesta mucho dinero tomar decisiones tardias
o erréneas por no contar con los indicadores adecuados, al igual que tomar decisiones
sin indicadores en lo cual fundamentarlas. Reducir costos, controlar el presupuesto y
alcance, ejecutar las actividades en el tiempo planificado, aportar los entregables segun
los criterios de tiempo y calidad establecidos, minimizar y controlar el impacto de los
riesgos e incertidumbre, al igual que pronosticar si el proyecto va por buen camino, son
puntos valiosos para medir y confirmar que la institucion esta logrando los objetivos

planteados en la gestion de proyectos.
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Indicadores de desempeno de los proyectos

¢ Estan estandarizados los indicadores utilizados para
medir el desempefio de los proyectos?

¢éSe puede pronosticar el desempefio de un proyecto con
los indicadores actuales?

¢Es capaz de medir el éxito o fracaso de un proyecto con
los indicadores actuales?

¢ Conoce la diferencia entre informe del proyecto e
indicadores de desempeno?

Figura 5. Resultados de la encuesta segmento, indicadores de desempefio de los
proyectos.
Fuente: Encuesta.

El 91,67% de los encuestados manifestd que los indicadores de desempefio no estan
estandarizados, solo el 25% es capaz de medir el éxito o fracaso de los proyectos con
los indicadores actuales gestionados, el 16,67% puede pronosticar el desempefio en una
fecha futura del proyecto, y 50% plasmé desconocer la diferencia entre informe del

proyecto e indicadores de desempefio.

Definicion de trabajo o entregables
Resulta cuesta arriba tener éxito en proyectos cuando no se conocen los entregables del
mismo, cuando no esta claro quien realiza cual y qué actividad. La falta de definicién de
responsabilidades y entregables pueden traer muchos conflictos en tiempo, calidad y
costos.
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Definicion de trabajo o entregables

¢ Le falta capacitacion en gestion de proyectos?

éSiente que no esta gestionando de manera correcta el
proyecto por la carencia de tiempo?

¢ Esta siendo sobrepasado por la cantidad de trabajo
bajo su responsabilidad?

é Existen conflictos en la delimitacion de las
responsabilidades?

¢Cuales son los entregables del proyecto?

¢Sabe que se espera de usted, funciony
responsabilidades?

Figura 6. Resultados de la encuesta segmento, definicion de trabajo o entregables.
Fuente: Encuesta.

El 66,67% de los encuestados admitieron que les falta capacitacion en la gestion de

proyectos y que mejorando esto podrian mejorar los demas aspectos asociados.

Problemas detectados.

De los resultados de la encuesta basada en los cinco elementos basicos para la
implementacion de una oficina de proyectos en una organizacion Heerkens, (2000) se
determind que, en el departamento de obras universitarias, encargado de gestionar los
proyectos en el area de infraestructuras y edificaciones, existen procesos no
sistematizados, sin estandarizacion, donde la improvisacién es parte de la rutina debido
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a que el enfoque esté direccionado a resolver problemas inmediatos. No existen procesos

0 principios claros para gestionar los proyectos, la calidad no se mide y muchas veces se

toman decisiones sin basamento, y sin evaluar los riesgos inherentes, comprometiendo

asi el desarrollo y éxito de los proyectos. Por lo antes mencionado se determiné que es

un departamento inmaduro en cuanto a la gestion de proyectos. El cuadro resume con

los problemas detectados por segmento, se presenta a continuacion:

Tabla 2.
Problemas detectados.

1. Culturaorganizacional y ambiente laboral.

Alta rotacion de personal. Falta de experiencia. Falta de involucramiento. Falta de
recursos. Inexistencia de un repositorio de la informacion de proyectos. Presién
para satisfacer a los interesados. Falta criterio de seleccion de proyectos. No
existe una base de datos de proveedores. Inexistencia de base de datos de
costos.

2. Plan de carrerade los miembros, desarrollo de habilidades personales.

Falta de conocimiento. Falta de aplicacion de un software para la gestion de
proyectos. Pocos 0 escasos canales de comunicaciéon entre el equipo de trabajo.

3. Metodologia estandarizada para la gestién de proyectos.

Falta de metodologia estandar. Diversidad de criterios para administrar proyectos.
Falta de auditorias.

4.Indicadores de desempeiios de los proyectos.

Falta de indicadores que aporten valor a la gestion. Falta de estandarizacion de
indicadores. Se hace imposible pronosticar el éxito o fracaso de un proyecto. No
se mide la calidad.

5. Definicién de trabajo o entregables.

Falta de histérico para iniciar un proyecto a pesar de haber realizado trabajos
similares. Mala categorizacion y definicion de proyectos. Expectativas no reales.
Desviacion de recursos. Falta de definicion de objetivos claros.

Fuente: Los autores.
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PROPUESTA
La presente investigacion tiene como objetivo proponer el disefio y la implementacion de
una PMO adscrita al rectorado de la Universidad de Guayaquil para solventar los

problemas detectados.

PMO recomendada

Del analisis de los problemas y resultados encontrados, se desprende que la
implementacion de una metodologia estandarizada podra resolver los problemas
detectados, alcanzando en primera instancia un nivel 3 de grado de madurez segun el
PMI. Imposible es establecer una metodologia estandarizada sin la implementacién de
una PMO.

En el apartado de fundamentacion tedrica se mencioné que existen segun el PMI, tres
tipos de PMO, “De Apoyo”, “De control” y “Directiva”, en base a los problemas detectados
y el grado de madurez en el manejo de proyectos que posee la institucion, la PMO “De
Apoyo” queda descartada debido a que, con su implementacion, no se lograria solventar
los problemas detectados, seleccionar una PMO, no pura; esto es, la combinacién entre
una PMO de Control y Directiva, es la mejor opcion.

El ambito de accién de la PMO Control/Directiva queda de esta manera:

» Soportar y controlar los proyectos, ademas, se hace cargo de los mismos, asumiendo
su direccion.

» Suministrar la experticia en gerencia de proyectos, es decir, los gerentes de proyectos
reportan directamente a la PMO y no a areas funcionales.

+ Gestionar los recursos entre los proyectos y encargarse de su asignacion,
entrenamiento, desarrollo y capacitacion.

* Responsable de la elaboracidon e implementacion de metodologias estandarizadas.

» Responsable de suministrar mejores practicas, plantillas y experticia, para la gestion de
proyectos, categorizacion y seleccion de acuerdo a los objetivos estratégicos de la

institucion, pero ademas establece mecanismos para garantizar que se apliquen.
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* Establecer mecanismos de gobernabilidad.

* Responsable de las revisiones periodicas que cada proyecto (auditorias).

» Asegurar que los mecanismos de control implementados se efectuaran como mejoras
en la ejecucién de los proyectos.

» Garantizar que las practicas de gerencia de proyectos aplicadas en la organizacion sean
uniformes.

* Ejercer alto grado de control en los proyectos.

Propuesta de la PMO dentro del Organigrama de la institucién.

La Universidad de Guayaquil cuenta con érganos internos de cogobierno, 6rganos de
gestion o gobierno y 6rganos de caracter consultivo y de asesoria. La implementaciéon de
una PMO en toda organizacion requiere del apoyo de la Alta Direccion. En la Universidad
de Guayaquil la maxima autoridad esta representada por el Rector de la Universidad, el

cual seria el principal stakeholder de la PMO Control/Directiva.
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CONSEJO SUPERIOR UNIVERSITARIO

RECTORADO

Comité de Decanos de
Facultades

Comité de Decanos de
Centros de Excelencia

Consejo Asesor

Comité de Bioética Cientifico y Estratégico

Secretaria General
Coordinacian de Planificacion, |
Acreditacién y Evaluacién Institucional

Asesoria Cezlirzat \ Procuraduria Sindica

de Despacho

Coordinacion de Planificacion,

Acreditacién y Evaluacién Institucional | . "
\
-\ ; — Coordinacién de Arte y Patrimonio
Coordinacion de Planificacion, ] N .’
Acreditacién y Evaluacion Institucional ~, - )
= — Auditoria Interna

VICERRECTORADO

ACADEMICO

Figura 7. Propuesta de Organigrama incluyendo la PMO.
Fuente: Adaptado del Estatuto Vigente de la Universidad de Guayaquil, (2019).

Ventajas de la nueva estructura organizacional
Se resumen en:
» Mayor transparencia en la gestion de los proyectos y difusién de la cultura de gerencia

por medio de los proyectos.

* Incremento de rendimiento, eficiencia y efectividad al tener personal a tiempo completo
especialistas en la materia y altamente capacitado.

Al no depender de ninguna dependencia funcional, se posee mayor poder de decision

y asesoramiento.
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« Al tener mayor control, registro y seguimiento de los proyectos se contard con

informacion real y actualizada a total disponibilidad de la maxima autoridad, para una

mejor toma de decisiones.

Pasos para la implementacion.

Esto es una recomendacion resumida, a continuacion, se refiere un esquematico para la

implementacion de la PMO.

Mombre de tarea Duracian | Semenlre 1 zozlz | | ‘ Semestre 2, 202|2 | | | Semestlie L 202|
N D E F M A M J A s o N D E E
Implementacion de PMO adscrita al Rectorado en la UG 275 dias?
Solicitud de aprobacidn de estructura de la PMO al CSU 45 dias
Contratacidn de Gerente de la PMO 25 dias 1
Designacion de Oficina de Gestidn de Proyecto y Acondicionamiento. 45 dias =
Creacion de Repositorio de la Informacidn 2 dias g
Armado de Equipo de Gerencia de Proyectos - Contrataciones 25 dias
Gerentes de Proyectos 25 dias
Administradores de Contratos 25 dias
Planificadores 25 dias
Analistas de Proyectos 25 dias
Control de Documentos 25 dias
Capacitacion del Equipo de Proyecto - Fase | 180 dias I
Curso de CAPM 180 dias T
Control y Administracion de bienes en el sector publico 5 dias 1
Control de Gestidn Publica 5 dias 1
Curso en software Project para seguimiento y control de proyectos 90 dias T
Elaboracion de una metodologia adaptada a la UG 90 dias T
Establecimiento de Métricas 2 dias [
Establecimiento de indicadores Financiero 2 dias T
Establecimiento de indicadores Procesos internos 2 dias T
Establecimiento de indicadores Aprendizaje y Crecimiento 1dia T
Campafia de sensibilizacion a toda la institucion 21dias - 1
Lanzamiento de la PMO 1 dia?
Prueba Piloto 45 dias i
Registro de Lecciones Aprendidas 1 dia? l
Implementacién de Mejoras 15 dias 5
Toma del control total de proyectos - Transicion. 1 dia?

Figura 8. Pasos para la implementacion de la PMO Control/Directiva en la UG.

Fuente: Los Autores.

Implementar una PMO es un proyecto, como tiempo referencial para la implementacion

se tienen 275 dias, en rojo se plasma el camino critico. En el caso de la Universidad todo

debe partir desde el impulso de la maxima autoridad, los costos de la implementacién

varian segun factores de contratacion internos de la institucion.
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CONCLUSIONES

Impera en toda institucion actualmente generar valor dentro de sus operaciones 0
servicios, el mejoramiento continuo es una forma de hacerlo, pero no se puede mejorar
lo que no se puede medir; en esto se han encontrado grandes falencias y se debe
encontrar la manera para hacerlo o esperar ser relegado en el camino; seguir haciendo
las mismas cosas incorrectas en forma y fondo cuesta dinero y tiempo, creando
frustracion en los involucrados; la investigacion lo ha corroborado, es poco probable que
los planes de expansion y crecimiento de la Universidad de Guayaquil se concreten, y de
llegar a emprender una aventura como esa, costara mucho mas dinero, esfuerzo y tiempo
de lo que realmente deberia ser, por lo que es prioritario poner orden casa adentro en lo
gue a la gestion de proyecto se refiere.

El departamento encargado de la gestion de proyectos, esta poco capacitado, no cuenta
con gerentes de proyectos, por una concepcién errbnea en responsabilidades y
funciones. Existe un alto nivel de rotacidbn del personal, no existen procesos,
metodologias e indicadores estandarizados; estos y otros problemas han quedado
demostrados. La mayor de las preocupaciones es que no hay una metodologia
estandarizada para la gestion de los proyectos, se tiene una institucién inmadura en la
gestion de proyectos, bajo este escenario la respuesta es contundente, y por eso se
concluye que el disefio e implementacién de una PMO adscrita al rectorado, es la solucién
a la problematica planteada en esta investigacion.

La propuesta del disefio e implementacion de una PMO traera multiples ventajas; a razén
de lo mencionado se puede concluir que influiria de manera positiva en la institucion. El
marco de trabajo es la guia del PMI, por medio del PMBOK; debera la Universidad desde
el patrocinio de su maxima autoridad formar, crear y desarrollar un equipo especializado
en la materia para desarrollar una metodologia propia adaptada a sus necesidades y nivel

de madurez.
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De hacerse las cosas bien, en base a la propuesta plasmada en esta investigacion, la
Universidad podria revertir el escenario actualmente encontrado, en aproximadamente
275 dias.
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