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Resumen

Las universidades publicas tienen como principal designio la satisfaccion de las necesidades de
sociales. Esto se logra a través de la implementacion de proyectos de investigacion, desarrollo e
innovacion(l1+D+i), que comprenden el trabajo sistematico emprendido con la finalidad de
acrecentar el acervo de conocimientos e idear nuevas utilidades. Sin embargo, la complejidad de
esta tipologia de proyectos y la competitividad del entorno actual amerita la necesidad de
sistematizar las actividades de gestion. De ahi la importancia de crear Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO) universitarias, porque ademas de ser entidades que apoyan la gestion de los
proyectos, contribuyen a llevar un monitoreo y control en términos de costos, plazos y calidad. La
investigacién tuvo como objetivo proponer un modelo de PMO que contribuya a mejorar la

direccion de proyectos 1+D+i en las universidades publicas manabitas. Fue realizado un
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diagndstico de la madurez de gestion de proyectos en las universidades, lo cual evidencié un nivel
intermedio de madurez. Adicionalmente, a través de entrevistas aplicadas a los vicerrectores de
investigacion se comprob6 que en ninguna de las universidades existian entidades especificas que
funcionaran como PMO, ni se apreciaba en realidad cultura de gestion de proyectos consolidada.
Con relacion a los resultados derivados fue realizada la propuesta del modelo de PMO que
garantice el éxito de estos proyectos.

Palabras clave: direccién de proyectos; proyectos I+D+i; Oficina de Gestién de Proyectos;

universidades publicas.
Abstract

Public universities have as their main design the satisfaction of social needs. This is achieved
through the implementation of research, development and innovation (R+D+i) projects that
comprise the systematic work undertaken in order to increase the knowledge base and devise new
utilities. However, the complexity of this type of project and the competitiveness of the current
environment warrants the need to systematize management activities. Hence the importance of
creating University Project Management Offices (PMOs), because in addition to being entities that
support project management, they contribute to monitoring and control in terms of costs, deadlines,
and quality. The objective of the research was to propose a PMO model that contributes to
improving the management of R+D+i projects in manabitas public universities. A diagnosis of
project management maturity in universities was carried out, which showed an intermediate level
of maturity. Additionally, through interviews applied to the vice-chancellors for research, it was
verified that in none of the universities there were specific entities that functioned as PMOs, nor
was a consolidated project management culture actually appreciated. The proposal of the PMO
model that guarantees the success of these projects.

Keywords: project management; R+D+i projects; Project Management Office; public

universities
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Introduccion

Uno de los méas grandes retos que enfrentan las universidades en la actualidad es la gestion
eficaz de sus esfuerzos para resolver problemas sociales en circunstancias progresivamente mas
complejas y competitivas. Los proyectos de investigacion, desarrollo e innovacién (I+D+i) son
realizados para apoyar evolucion continua de los niveles de productividad y competencia de estas
instituciones, y de cada una de las actividades que realiza (Arteaga y Bustamante, 2019). De este
modo se efectla una valiosa contribucién al progreso del conocimiento académico en el contexto

de la investigacion cientifica.

Sefiala la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO, 2020) que en la region latinoamericana el numero de investigaciones en ambito
universitario han ido experimentando un crecimiento sostenido, pero esto no reduce la frecuencia
de aparicion de problemas en la gestion de proyectos I+D+i como, por ejemplo, la disminucién de
recursos humanos y materiales; los altibajos en la inversion que se considera muy escasa en
comparacion a otros paises desarrollados; y el bajo impacto que alcanzan respecto a la capacidad
de visualizacidn de los resultados de las investigaciones. La situacion es ain mas agravada para el
caso de las universidades publicas, ya que dependen fundamentalmente de la asignacién de fondos

gubernamentales.

Esto origina un aumento de los requerimientos relacionados con la productividad y calidad del
conocimiento que producen, lo que obliga a las instituciones de educacion superior a desarrollar
proyectos gque se posicionen estratégicamente, para aprovechar oportunidades y evitar amenazas
de manera rapida y eficiente. A pesar de que, en las universidades, a diferencia de otras
organizaciones, los proyectos centran su atencion y foco en la difusion del conocimiento; también
necesitan asegurar los resultados esperados, y la gestidn efectiva de sus procesos de gestion guiados
por revisiones enfocadas en la solucion objetiva de los problemas para garantizar su éxito
(Casanova, 2016).

Mencionan Bolafio y Abello (2004) que los proyectos desarrollados en el &ambito universitario
suelen carecer de la capacidad para explotar de manera eficiente sus potencialidades de innovacion
en beneficio de las comunidades en las que estan insertos. Ademas, hay una falta de enfoques

sistemicos para involucrar a las partes interesadas. Al respecto, los pardmetros del Project
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Management Institute (PMI, 2021) incluyen un enfoque con un uso mas inteligente de los recursos

y exigen una mayor inclusion de los diferentes actores.

En el caso de las universidades publicas en Ecuador, se han promovido desde el afio 2008
diversas estrategias educativas encaminadas a potenciar y elevar los estandares académicos en el
marco de revolucién ciudadana, trayendo como consecuencia un aumento acelerado de las
investigaciones cientificas en el &mbito universitario, y con ello el crecimiento de los proyectos
I+D+i. Asimismo, se menciona que las acciones de gestion de proyectos en estas instituciones
tienen baja madurez, similar a las empresas que adoptan estas técnicas mas tarde (Rivera et al.,
2017).

Aunque las universidades ecuatorianas rigen sus actividades de investigacion de acuerdo con
el “Modelo de Evaluacion Externa de Universidades y Escuelas Politécnicas”, establecido por el
Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior (CAACES, 2019), este modelo
solo enfatiza en la consecucion de resultados o el alcance inicial, realizando evaluaciones de la
calidad de la ciencia que se gesta cada dos afios. Por este motivo, cada universidad, en sus propias
politicas de investigacion, puede plantear diferentes alternativas en el modo de gestionar sus
proyectos, considerando este modelo agregando estandares que no se contemplen en el mismo
(Padron-Quindemil et al., 2022).

La gestion de proyectos tiene un amplio campo de estudio, pero su implementacion en las
universidades publicas es aun reciente. ElI problema estd en que la heterogeneidad de las
experiencias de direccion de los proyectos I+D+i en las universidades publicas ecuatorianas afecta
tanto su implementacion como la calidad de los resultados que son obtenidos, ya que no existen
realmente estandares preestablecidos para guiarse y depende del propio personal universitario
establecer como lo manejan, lo cual provoca grandes discrepancias en el nivel de consolidacion de
la cultura cientifica entre las universidades y afecta desfavorablemente en la forma en que son

proyectados los procesos en cada etapa de los proyectos.

Si bien es importante respetar los principios de autonomia de investigacion académica, no
se trata solamente de desarrollar investigaciones aleatoriamente, sino de hacer ciencia, innovar y
aportar resultados tangibles, con base en a una planificacion estructurada, un seguimiento

coordinado y un control sobre los resultados. Con la implementacion del modelo de Oficina de
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Gestion de Proyectos (PMO), se lograran alcanzar resultados atinados, enfocandose en la garantia
de éxito de cada proyecto que se realice y disminuyendo la aparicion de contratiempos. Por este
motivo la investigacion tuvo como objetivo proponer un modelo de PMO que contribuya a mejorar
la direccidén de proyectos de investigacion, desarrollo e innovacion (I1+D+i) en universidades

publicas manabitas.

Entre las ventajas que ofrece la implementacion de una PMO para la gestion de los
proyectos 1+D+i en las universidades se encuentran la posibilidad de capacitacion del equipo de
proyecto donde puedan adquirir competencias necesarias; la existencia de programas de trabajo
estructurados eficientemente; contar con planes estratégicos y modelos de plantillas adaptables a
requerimientos internacionales; la posibilidad de llevar un monitoreo permanente sobre la
realizacion de los objetivos del proyecto y los resultados alcanzados; la ejecucion de medidas de
mejora en areas que presentan problemas; la existencia de una fuente de informacion unica y

confiable sobre el desempefio de los proyectos (PMI, 2021).

Ademas, con ello es posible la confeccion de cronogramas segun las tareas e hitos de los
proyectos, para su seguimiento y control; y el seguimiento de los costos e ingresos para comprobar
la rentabilidad. Se facilita igualmente los diagndsticos, al presentarse los informes de resultados a

los interesados (Moreno-Colina y Ormaza-Andrade, 2021).

Metodologia

La investigacion tuvo un enfoque mixto, pues fueron recopilados y analizados tanto datos
cuantitativos como cualitativos dentro del estudio. El alcance del estudio fue descriptivo donde se
examind el estado actual de la gestion de los proyectos en las universidades publicas manabitas,
realizando descripciones e interpretaciones de las condiciones y relaciones existentes (Hernandez-

Sampieri et al., 2014). El disefio utilizado fue no experimental y la secuencia temporal transversal.

La encuesta fue utilizada como técnica para la recoleccion de datos y tenia como finalidad
diagnosticar el estado actual, o grado de madurez, de las universidades publicas manabitas con
respecto a la gestidn proyectos. Se aplic un cuestionario conocido como OPM3 el cual ofrece una
guia para medir el grado de madurez organizacional en la gestion de proyectos en funcion de las

“mejores practicas” (PMI, 2013).
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El OPM3 fue desarrollado por el PMI y reconocido por el American National Standards
Institute (ANSI, 2008). Dicho cuestionario ha sido utilizado en multiples investigaciones (Giraldo,
2011; Chavez, 2012; Prado y Orobio, 2019; Gémez-Cano y Sanchez-Castillo, 2021). La version
empleada en el trabajo fue la traduccion de Chavez (2012). El cuestionario contaba con 41

preguntas asociadas a estas “mejores practicas”, que se midieron de acuerdo a la siguiente escala:

Tabla 1. Etapas de la Mejora de Procesos.

Escala Etapas de la Mejora de Significado
Procesos

0 No aplica Esta opcidn fue afiadida en caso de ese
indicador no esté contemplado

1 Estandarizacién Representa el nivel inicial del modelo OP3

2 Medicion Ya esta contemplada la estandarizacion

3 Control Ya estd contemplada la estandarizacion y la
medicion

4 Mejora Continua Ya esta contemplada la estandarizacion, la

medicion y la estandarizacion.

Fuente: Chavez (2012).

Adicionalmente, se realizaron entrevistas semiestructuradas a los vicerrectores de
investigacion o académicos de las universidades analizadas. De modo fue posible profundizar en
la experiencia de los vicerrectores sobre la temaética de direccion de proyectos. Los resultados
obtenidos de la encuesta y la entrevista fueron triangulados y comparados para mayor profundidad

en el andlisis.

Para la encuesta se considerdé como poblacion la cantidad de 620 investigadores, que eran
aquellos acreditados por la Secretaria de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(SENECYT, 2022), y que pertenecian a las 4 universidades publicas de Manabi analizadas. El
calculo muestral fue realizado a través del programa online Question Pro, donde se adquirio la
necesidad de alcanzar 238 respuestas, para obtener un 95% de confianza en los resultados, con un

0,5 de margen de error.

El formulario fue enviado por medio de correo electronico y su disefio fue implementado
en Google Form. Los correos se enviaron a la persona responsable del area de investigacion:

Vicerrector y/o Director de Instituto, cuyas direcciones de correo electronico fueron identificadas
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en los propios sitios web de estas universidades. Por esta misma via se les solicitd que
contribuyeran con el envio del cuestionario a investigadores acreditados que hayan sido lideres o

integrantes de proyectos I+D+i.

En el caso de las entrevistas, se consideraron intencionalmente y de manera no
probabilistica, a criterio del investigador, a las 4 personas que serian los vicerrectores de

investigacion y académicos de las universidades analizadas.

Resultados y discusién
Diagndstico de madurez sobre la gestion de proyectos

Mediante un el cuestionario, se identificaron las fortalezas y debilidades que ayudaron a definir
las mejores précticas a utilizar en la direccion de proyectos I1+D+i en las universidades. Los
resultados generales de la evaluacion para las universidades analizadas se localizan en el Apéndice
2. Las derivaciones por areas de conocimiento estan representadas en la figura 1, los resultados

fueron representados en porcentajes:

¢ Estan establecidos los procesos para cerrar

proyectos o fases? 319
¢ Estan establecidos los procesos para m
realizar el control integral del cambio del...
¢ Estan establecidos los procesos para m
monitorear y controlar el trabajo del proyecto? .
¢ Estan establecidos los procesos para dirigir _
y gestionar la ejecucion del proyecto? 295 -
¢ Estan establecidos los procesos para el 227
desarrollo del plan para la direccion del...
¢ Estan establecidos los procesos para el 20.2

desarrollo del acta constitutiva del proyecto?
0% 10%20% 30%40% 50% 60% 70% 80% 90%L00%

ENo aplica ®Estandarizado ®Medicibn = Control ®Mejora Continua

Figura 1. Resultados en la dimensidn: Gestion de integracion

Después de analizar el estado actual de madurez de la gestion de proyectos en el area gestion
de integracion, fue posible verificar que el indicador con mayor nivel de madurez, son los procesos
para monitorear y controlar el trabajo del proyecto con (34, 9%) en control y un (24,8%) en mejora

continua. Aun asi, la cifra mas alta esta por debajo del valor promedio obtenido en investigaciones
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donde se analizan la madurez en gestion de proyectos en instituciones con un estado de nivel de
madurez elevada (Pérez, 2019; Prado et al., 2019).

La segunda &rea de conocimiento analizada en el cuestionario fue la de gestion de alcance.
En la figura 2 se evidenci6 un porcentaje de (9,2%) de respuestas que aluden a que en la gestion de
proyectos I+D+i no aplican los procesos para la creacion de una EDT. Ademas, un (21,4%) refieren
que no aplican o estadn solamente en fase de estandarizacién de los procesos para controlar el
alcance de proyecto. Estos dos aspectos son criticos en la gestion del alcance y su baja madurez

afecta la organizacion y definicion del alcance total del proyecto.

¢ Estan establecidos los procesos para controlar m
el alcance del proyecto? :
¢ Estan establecidos los procesos para verificar _
el alcance del proyecto? 3.8 -
¢ Estan establecidos los procesos para la m
creacion de una Estructura de Desglose de... i

¢ Estan establecidos los procesos para la
definicion del alcance del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos la recopilacion

de los requisitos del proyecto del proyecto? 31,9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mNo aplica ®Estandarizacion ®Medicion & Control = Mejora Continua

Figura 2. Resultados en la dimension: Gestidn del alcance

En la gestion del tiempo, representada en la figura 3, se identifica como principal debilidad
el bajo grado de madurez en los procesos de control del cronograma (67,2%) y de estimacion de
duracion de las actividades (63%), que se encuentran entre no aplica y medicion. Se refleja que
existe un débil monitoreo o control de seguimiento de las actividades de los proyectos I+D+i en
las universidades. Es muy importante dar solucion a este aspecto, ya que el incumplimiento con el

cronograma puede originar atrasos en el proyecto lo que afecta el cumplimiento de los objetivos.
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¢ Estan establecidos los procesos para controlar
el cronograma del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para el
desarrollo del cronograma del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para la
estimacion de las duraciones de las actividades
del proyecto?
¢ Estan establecidos los procesos para la
estimacion de los recursos de las actividades
del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para la
secuencia de las actividades del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para la
definicion de las actividades del proyecto?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mNo aplica mEstandarizacion ®Medicion = Control ®mMejora Continua

Figura 3. Resultados en la dimensién: Gestion del tiempo

Con respecto a la gestion de costos, en la figura 4, el nivel mas bajo de madurez se encuentra
en los procesos para controlar los costos, con un 30,3% que indicd encontrarse en la fase de
estandarizacion. Ademas, del item de los procesos para estimar los costos un 52,9% se hall6 entre
estandarizacion y medicién. Sin embargo, todos los encuestados sefialaron que realizaban estos

procesos.

¢ Estan establecidos los procesos para controlar
los costos del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para estimar el
presupuesto del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para estimar
los costos del proyecto?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mNo aplica ®Estandarizacion ®Mediciébn & Control = Mejora Continua

Figura 4. Resultados en la dimensién: Gestion de costos
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En el &rea de gestion de calidad, se encuentra que en la figura 5 los procesos de controlar la
calidad poseen una madurez bastante elevada si se comparan con los otros indicadores analizadas,
un 65,2% se encontrd entre control y mejora continua. No obstante, para los procesos de
planificacion de la calidad, algunos sefialaron no aplicarlos (0,8%) y un 15,5% se encuentra solo

en la etapa de medicion.

¢ Estan establecidos los procesos para controlar
la calidad del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para la
realizaciéon de aseguramiento de la calidad del
proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para la
planificacion de la calidad del proyecto?

w

\]
w
® @
(o))

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mNo aplica mEstandarizacion ®Medicion = Control ®Mejora Continua

Figura 5. Resultados en la dimension: Gestion de calidad

Con el analisis de la figura 6 se aprecia como la mayoria de los indicadores del area de
gestion de recursos humanos se encuentran en un nivel entre medicidn y control. EI manejo de los
recursos humanos incrementa la efectividad de los proyectos. Sin embargo, se encontraron niveles
bajos en los procesos de adquirir el equipo, con un 55% entre estandarizacion y medicion. Es
importante reforzar en la propuesta de PMO, los aspectos relacionados con la gestion de los
recursos humanos.
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¢ Estén establecidos los procesos para dirigir el
equipo de proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para
desarrollar el equipo de proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para adquirir
el equipo de proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para
desarrollar plan de recursos humanos estimar
del proyecto?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mNo aplica mEstandarizacion ®Medicion = Control ®Mejora Continua

Figura 6. Resultados en la dimension: Gestion de recursos humanos

Los procesos del area gestion de comunicaciones de la figura 7 fueron los que obtuvieron
un menor nivel de madurez en el diagnéstico, por este motivo el principal esfuerzo por incrementar
el nivel de madurez debe estar dado por estableciendo técnicas y herramientas relacionadas con

esta area:

¢ Estan establecidos los procesos para informar
el desempefio del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para distribuir
la informacion del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos de mejora para
planificar las comunicaciones del proyecto?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mNo aplica mEstandarizacion ®Mediciéon @ Control ®Mejora continua

Figura 7. Resultados en la dimensién: Gestion de comunicaciones
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Como se muestra en la figura 7, el 54,3% del item relacionado con los procesos para
distribuir la informacion se encuentra entre la no aplicaciéon y la medicion y un 49,1% que también
se halla entre este rango en el item relacionado con los procesos de mejora para planificar las
comunicaciones. Para ello, se pretende que todos los procesos del area de comunicaciones se
conviertan en una practica estandar para la PMO, creando de inmediato un plan de comunicaciones

obligatorio para todos los proyectos I+D+i.

La planificacion y gestion de comunicaciones permite que todo el equipo se pueda mantener
informado sobre las actividades del proyecto y ante cualquier ocurrencia, permitiéndole actuar
segun lo definido. A través de este proceso también se asegura el sistema de comunicacion sea el
mas adecuado en funcién del rol de cada interesado en el proyecto, siendo la herramienta principal
del director de proyecto, debido a que necesariamente tiene que comunicarse con todas las partes

interesadas.

Los procesos del area de riesgos en la figura 8 son igualmente muy importantes para el
correcto desarrollo de los proyectos, ya que la planificacion y gestidn de riesgos permite que todo

el equipo sepa cOmo reaccionar ante su ocurrencia:

¢ Estan establecidos los procesos para
monitorear y controlar los riesgos los del 30,7
proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para planificar
respuesta a los riesgos del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para realizar _ 374
analisis cualitativo de los riesgos del proyecto? 2

29,8

¢ Estén establecidos los procesos para identificar
los riesgos del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para planificar

la gestion de riesgos del proyecto? 221

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mNo aplica ®mEstandarizacion ®Medicion & Control ®Mejora Continua

Figura 8. Resultados en la dimension: Gestion de riesgos
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A través de estos procesos también se asegura de que el nivel, tipologia y visualizacion de
la gestion de riesgos sea el mas adecuado en funcion de la importancia estratégica del proyecto
para la empresa. Como se aprecia en la figura los indicadores analizados en esta area se encuentran
con mayor frecuencia en la dimension control, lo que demuestra que en esta area las universidades
han Ilegado a alcanzar en su mayoria cierto grado de madurez en comparacion con otras areas

analizados, sin embargo, el porcentaje sigue siendo baste menor desde la fase de mejora continua.

La gestion de adquisiciones en del proyecto incluye la seleccién, coordinacion y
mantenimiento de los bienes y recursos y es una parte importante de la finalizacion exitosa del
proyecto. Se refleja en la figura 9 que existen un porcentaje considerable (60,9%) con un nivel
intermedio de madurez en los procesos para efectuar las adquisiciones, entre estandarizacion y
medicién. Incluso algunos encuestados indicaron no aplicar los procesos de cierre para las
adquisiciones (0,3%). Es importante dar solucién también a esta problematica, ya que la funcién
de la gestion de adquisiciones es reducir riesgos, controlar los costos y acrecentar la calidad de los

proyectos.

¢ Estan establecidos los procesos para el cierre
de las adquisiciones del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para _ 37 -
administrar las adquisiciones del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para efectuar
las adquisiciones del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos planificar las
adquisiciones del proyecto?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mNo aplica ®Estandarizacion ®Medicion ®Control ®Mejora Continua

Figura 9. Resultados en la dimension: Gestion de adquisiciones

Con respecto al area de gestion de interesados, de la figura 10, solamente se midieron los
procesos de gestionar las expectativas de los interesados, con un 45,3% entre no aplica y medicion;
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y los procesos de identificar a los interesados, en este aspecto el 39,5% menciona estar en la escala

de medicioén.

¢ Estan establecidos los procesos para
identificar los interesados del proyecto?

¢ Estan establecidos los procesos para
gestionar las expectativas de los interesados _ 20,6 -
del proyecto?
Beazey  «o [

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

ENo aplica ®Estandarizacion = Medicion Control ®Mejora Continua

Figura 10. Resultados en la dimensidn: Gestion de interesados

En general, de acuerdo con el analisis de resultados se pudo inferir que la gestion de
proyectos en las universidades publicas manabitas se encuentra en un nivel intermedio de madurez,
prevaleciendo la mayor frecuencia de respuestas en el nivel medicion en la mayoria de los items

analizados.
Resultados de la entrevista aplicada.

Los resultados de la entrevista también apoyaron de manera significativa la investigacion.
Sintetizando la informacién obtenida, se evidencidé la necesidad de creacion de un organismo
especifico para direccionar la gestion de proyectos 1+D+i en las universidades, ya que hasta el
momento la responsabilidad se encontraba en manos de las Vicerrectorias de Investigacion y
Postgrado, y en los casos que no existian, en la Vicerrectoria académica. En ninguna de las
universidades existian entidades especificas que funcionaran como PMO.

Se constatd la necesidad de capacitar no solo a los vicerrectores, sino también a todos los
grupos de investigacion en temas de gestion de proyectos. La actitud positiva hacia la formacion y
la disposicion a seguir aprendiendo demostrada por los entrevistados se presentdé como una ventaja.
No obstante, algunos encuestados mencionaron que no creian necesario la estandarizacion los

procesos de la gestion de proyectos I+D+i. Justificaban esta postura sefialando que el sistema actual
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de la universidad para la direccion de proyectos estaba funcionando adecuadamente. Esto evidencia
una cierta resistencia al cambio y un desconocimiento por parte de algunos vicerrectores de los
beneficios que podria conllevar la creacion de una PMO.

Finalmente, la complejidad de los proyectos ha llevado a los organismos publicos y
privados a la necesidad sistematizar sus actividades de direccion de proyectos. La gestion de
proyectos es de importancia clave para competitividad empresarial, en el caso de las empresas, y
puede garantizar la eficiencia de las instituciones del sector puablico (Baquero, 2016; Restrepo,
2020). EIl objetivo de las universidades publicas es satisfacer las necesidades de la sociedad a
través de una amplia gama de acciones y proyectos, como proyectos sociales, aplicaciones de
investigacion, innovacion de productos y servicios, y proyectos internos para mejorar la eficiencia
organizacional. De ahi la importancia de la existencia de una, 0 mas de una, PMO, porque ademas
de ser entidades que apoyan la implementacion de los proyectos, contribuyen a llevar un monitoreo
y control en términos de costos, plazos y calidad.

El estudio proporciono evidencia de que, en las universidades publicas manabitas, si bien
cuentan con Departamentos, Coordinaciones, Nucleos y Secciones destinados al apoyo de la
gestién de proyectos que ofrecen varios servicios a la comunidad académica, estos no funcionan
como PMO. La existencia de estas oficinas para gestionar los procesos de direccion de proyectos
I+D+i, en las estructuras administrativas de las universidades publicas podria mejorar el
desempefio y la eficiencia de los proyectos desarrollados. Por lo tanto, se propone su creacién en
estas instituciones.

Las asesorias al colectivo de investigadores y estudiantes dedicados a los proyectos 1+D+i
en las universidades actualmente no se ofrecen mediante una entidad especializada que busque
garantizar el apoyo en la gestion de proyectos utilizando “mejores practicas”. Sin embargo, la
creacion de una cultura de gestiéon de proyectos ha sido un tema recurrente en las universidades
contemporaneas (Velazquez et al., 2014; Veliz-Briones et al., 2016; Sanchez-Véazquez et al., 2020),
y las PMO pueden asistir a los directivos y ayudar en la implementacion de principios y cultura de
gestion de proyectos en las universidades.

De este modo, las PMO pueden coordinar actividades clave, desde el desarrollo de la
propuesta hasta la ejecucion del proyecto I1+D+i, y garantizar que se divulguen y visibilicen los
resultados de la investigacion. Un desafio clave para las universidades esta definir qué roles,

funciones y competencias una PMO deberia tener. En la investigacion se identificaron una serie de
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atributos clave para que las PMO cumplan con los desafios Gnicos de las universidades publicas
manabitas enfrentan en sus actividades de direccion de proyectos I+D+i.

Modelo de PMO para universidades publicas manabitas

Existen tres tipologias fundamentales de PMO: de Apoyo, de Control y Directiva y de los
problemas identificados fue posible realizar el siguiente analisis:

Tabla 2. Analisis cruzado de la caracterizacion de las universidades y tipologias de PMO para
dar solucion

Problemas Identificados Tipos de PMO

de Apoyo De Control  Directiva
No existen Oficinas de Gestién de Proyectos X X X
No existe un enfoque de gestion de proyectos X X X
estandarizado (ni plantillas, ni registro de
lecciones aprendidas)
Débil monitoreo o control de seguimiento de los X X
proyectos lo que afecta el cronograma 'y en
ocasiones el cumplimiento de los objetivos.

La estructura organizacional es rigida y X X
jerarquica

Nivel moderado de madurez y débil cultura en X X
la gestion de proyecto

Las temaéticas de los proyectos son muy diversas X

y especificas para cada area de conocimientos
de las universidades
Carencia de un enfoque de gestion de proyectos X X X

Con base en los problemas detectados, se consider6 que la tipologia de PMO mas adecuada
para las universidades analizadas es la PMO de Control, identificandose siete aspectos, de manera
exclusiva o compartida, que estan relacionados con el desarrollo de herramientas y soportes para
la correcta realizacion de la gestion de proyectos con un enfoque més estandarizado y centralizado.
La implementacion de una oficina de control seria idonea, debido a que las universidades no
cuentan con una cultura de gestion de proyectos fortalecida, carecen de procedimientos
estandarizados y los proyectos se realizan de manera aislada, sin monitoreo o0 seguimiento

adecuado.

Como se aprecia en la figura 11 se propone que la PMO se encuentre subordinada al Area
de Investigacion y Posgrado de las universidades y que, a su vez, direccione los Grupos de

Investigacion de las universidades.
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Consejo Directivo

Rectoria

Direccién Académica
y Aseguramiento de
la Calidad

Area de Investigacién y Direccion de o
Posgrado Planeacién y Finazas Jefatura Juridica

Direccién de Bienestar Direccion de Jefatura de Registro

Mercadeo y Matriculas Académico y de Grado

Universitarios

Direccidn de
Biblioteca

Figura 11. Propuesta de Organigrama incluyendo la PMO

Se propone que la PMO se encuentre ubicada en las Vicerrectorias de Investigacion, o
Académica en caso de no existir la anterior, se encontrara a cargo de todos los proyectos 1+D+i,
brindado apoyo y orientacion en los procesos de direccion de proyectos. Es importante mencionar
que el organigrama de la figura 11 puede variar en funcién de los departamentos directivos que
tengan estructurados las universidades, pero el disefio realizado fue realizado para fines
referenciales. Para las restantes areas no se realizé el desglose pues no posee relevancia para el

analisis.
Vinculacion entre los procesos del proyecto y la PMO

La PMO propuesta desempafiara un rol fundamental en la gestion, ejecucion y control de
cada uno de los procesos de los proyectos I+D+i en las Universidades. A continuacion, se describen
las funciones de la PMO en relacién con cada uno de estos procesos.
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1. Inicio

Con respecto a los requerimientos para el inicio de los proyectos I+D+i, sern consideradas

las siguientes Entradas:

e Propuesta del proyecto 1+D+i: la PMO evaluara las propuestas en cuanto a alineacion con
los objetivos estratégicos de la Universidad y la viabilidad del proyecto, donde acepta o
rechaza a propuesta. La PMO también puede realizar convocatorias de investigacion sobre
tematicas en tendencia con potencial de investigacion e innovacion, las cuales guarden
relacién con las lineas de investigacion de la Universidad.

e Disefio de las caracteristicas preliminares del proyecto I+D+i: la PMO establecera la
duracion, el cronograma, los recursos, los entregables, entre otros elementos necesarios
para desarrollar los proyectos, los cuales quedaran registrados en el Acta de Constitucion

del Proyecto.
2- Planificacion:

En el proceso planificacion de los proyectos I+D+i, se llevaran a cabo las actividades descritas

a continuacion:

e Seleccion del lider del proyecto: la PMO seleccionara al lider mas adecuado para el
desarrollo del proyecto 1+D+i de entre los grupos de investigacion. Con este se sostendra
una comunicacion continta.

e Analisis de los recursos humanos: la PMO se asegurara que el personal destinado a
desarrollar el proyecto posea los conocimientos necesarios en la gestion de proyectos. En
caso no ser asi, la PMO asumira su capacitacion.

e Establecimiento de prioridades: la PMO definird el alcance y plazo de ejecucion del
proyecto 1+D+i, entre otros elementos establecidos como prioritarios.

e Establecimiento de los requerimientos de calidad de los entregables: la PMO definira

estandares de calidad para entregable del proyecto I+D+i.
3- Ejecucion:
Para la ejecucion del proyecto I+D+i con necesarios las siguientes actividades:
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1-

Estructuracion del proyecto 1+D+i: laPMO se encargara de clasificar el proyecto en funcion
de enfoque y necesidades; gestionar grupos de investigacion asignado roles y
responsabilidades; asignar herramientas y gestionar el soporte financiero.

Gestionar convenios y contratos: en caso de que sea necesario capacitar al personal del
proyecto, o existan deficiencias competitivas, la PMO se encargara de realizar alianzas con
otras organizaciones que puedan aportar valor al proyecto, o de la contratacion de nuevo
personal.

Monitoreo y control

En este proceso es realizada la siguiente actividad:

2-

Establecimiento del panel de control: la PMO se encargara gestionara el panel de control
del proyecto, mediante el cual sera posible dar seguimiento a cada uno de los procesos del
proyecto, con ello serd posible identificar problemas que comprometan el alcance de los
objetivos del proyecto, en cuyo caso, la PMO notificara a la Vicerrectoria de Investigacion
de la Universidad, encargada de la toma de decisiones.

Cierre:
Con respecto a las salidas del proyecto 1+D+i es necesario realizar:

Evaluacion de los resultados del Proyecto: la PMO sera la entidad encargada de evaluar si
el proyecto fue efectivo en cuanto a alcance, tiempo y presupuesto, ademas del empleo de
recursos y la satisfaccion de los interesados.

Registro de Resultados y Divulgacion de: en caso de determinarse que el proyecto 1+D+i
fue efectivo, la PMO de registrar los resultados, lecciones aprendidas y conseguir la

divulgacidn de estos resultados a través de fuentes académicas.

Si se ha implementado un modelo de mejora basado en el estandar OPM3, es recomendable

realizar una evaluacion posterior para medir la efectividad del modelo y determinar si se han

logrado mejoras significativas en la gestion de proyectos. Para ello, se puede repetir el cuestionario

OPM3, utilizando la misma metodologia y preguntas utilizadas en la evaluacion inicial. Esto

permitira comparar los resultados obtenidos antes y después de la implementacion del modelo,
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identificando cualquier mejora o cambio significativo en la madurez y efectividad de la gestion de

proyectos.

Es importante tener en cuenta que la evaluacion no debe ser vista como una prueba de éxito o
fracaso del modelo de mejora, sino como una herramienta para identificar oportunidades de mejora

continua y seguir fortaleciendo la capacidad de gestion de proyectos de la organizacion.

Conclusiones

Se pudo comprobar que la estandarizacion de los procesos de direccion de proyectos 1+D+l
debe ser una prioridad dentro del area de investigacion de las universidades, considerando la
relevancia que posee su culminacion exitosa en beneficio tanto a las propias instituciones como de

la sociedad en general.

Con la aplicacion del cuestionario OPM3 se determind que la madurez de la gestion de los
proyectos de las universidades publicas manabitas se encuentra en un nivel intermedio, por lo que
la creacion de las PMO contribuiria a fortalecer y estandarizar los procesos dentro de las
instituciones. Sin embargo, en el estudio se observo que todavia las universidades no consideran la

creacion de estas entidades en estructuras encargadas de la direccion de proyectos.

El trabajo contribuye principalmente a la tipificacién de los elementos necesarios para que una
PMO pueda dirigir los proyectos 1+D+i en las universidades publicas manabitas de manera efectiva

y estandarizada, pasando del nivel actual de madurez al siguiente.
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