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Resumen

El presente articulo sintetiza el diseio de una PMO basada en el estdindar PMI para la gestiéon de pro-
yectos. Primeramente, se realiza una adaptacion del plan estratégico para la Sede Vallenar, para luego,
utilizar el modelo de madurez organizacional y recomendar una PMO apropiada a disefiar, la cual tiene
como fin el mejorar las practicas en direccion de proyectos al generar iniciativas de asesorias, capacita-
ciones y apoyo a los miembros de la organizacion para alcanzar un nivel de lenguaje comun en direccién
de proyectos. Para llevar a cabo este cometido, el disefio de la PMO se apoya en la implementacion de
la estrategia organizacional a través de la gestion de portafolio al alinear los proyectos con la estrategia
institucional y en la materializacion de las politicas organizacionales a través de la gestién de programas
que agrupardn los proyectos generados en la Sede Vallenar de la Universidad de Atacama. Finalmente se
obtiene como resultado un nivel de madurez inferior al nivel 1, recomendando iniciar con capacitaciones
en vocabulario técnico.

Palabras clave: PMO, Gestion del Capital Intelectual, Gestion Estratégica, Modelos de Madurez Organi-
zacional en Direccion de Proyectos, Gestion de Portafolio y Gestién de Programas.
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Abstract

This article synthesizes the design of a PMO based on the PMI standard for project management. Firstly, an
adaptation of the strategic plan for the Vallenar Headquarters is made, and then, using the organizational
maturity model, it is possible to recommend an appropriate PMO to be designed, which aims to improve the
practices in the direction of projects by generating consulting initiatives, training and support to the members
of the organization to initially reach a level of common language in project management. To carry out this
task, the design of the PMO is based on the implementation of the organizational strategy through portfolio
management, aligning the projects with the institutional strategy and the materialization of the organiza-
tional policies through the management of programs that will group the projects generated in the Vallenar
Headquarters of the University of Atacama. Finally, the result is a level of maturity below level 1, recommen-
ding starting with technical vocabulary training

Keywords: PMO, Intellectual Capital Management, Strategic Management, Organizational Maturity Mo-
dels in Project Management, Portfolio Management and Programs Management.

Introduccion

Los proyectos son actividades organizadas, las cuales tienen un inicio y un fin bien definidos, con el fin
de crear o asegurar valor, lo cual permite proyectarse en el tiempo, al crecer, desarrollarse y consolidarse
para dar cumplimiento a su misién y visiéon de una organizacion. La Sede Vallenar de la Universidad de
Atacama es una institucion de educacion superior, ubicada en la ciudad de Vallenar, III Region, Chile, la
cual tiene como objetivo principal entregar educaciéon a personas que se acercan a la vida universitaria
con una expectativa de desarrollo personal y profesional.

Esta universidad busca desarrollar lineas de investigacion de acuerdo a su plan estratégico institucio-
nal, las cuales son logrables a través de la adjudicacion de proyectos internos de la Universidad y externos
como FNDR, FONIS, PCI Conicyt, EXPLORA, entre otros. Estas adjudicaciones impactan en el desarro-
llo de la organizacion ya que son fuente de financiamiento, generador de publicaciones y desarrollo in-
vestigativo institucional. Localmente, la organizacién no cuenta con un ente que se encargue de asesorar,
guiar y capacitar, en un lenguaje comun de gestion de proyectos, es por ello, que se identifica la necesidad
de disefiar una PMO la cual sea el ente encargado de integrar metodologias, técnicas, gestionar las lec-
ciones aprendidas y capitalizar la experiencia de la institucion, con la finalidad generar mayores ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo.

La pregunta que se planteada es ;Coémo se puede mejorar la calidad de los proyectos generados en
la Sede Vallenar de la UDA para que cumplan con las expectativas de la Casa Central y de los diversas
entidades publicas y privadas para adjudicarse fondos concursables, promover la investigacion y generar
material de publicaciéon?

Como objetivos especificos de la investigacion se plantean los siguientes:

« Disefiar una PMO para mejorar el desempefio de la Sede Vallenar en relacién a la gestion de los
proyectos, que integre los esfuerzos de control de gestion en el alineamiento con los objetivos estra-
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tégicos de la institucidn, la experiencia organizacional, la gestién del conocimiento y las lecciones
aprendidas.

» Desarrollar un analisis estratégico, un analisis de madurez organizacional en la institucion, para
recomendar una PMO apropiada al nivel de desarrollo de la institucion en estos ambitos.

o Presentar un protocolo para capitalizar la experiencia de la organizacion, capacitar en un lenguaje
comun y presentar una metodologia estandar a utilizar en la generacion de proyectos.

Metodologia

La metodologia es de tipo descriptivo, ya que a partir de las hipotesis planteadas y su comprobacion
se pretende llegar a un conocimiento explicativo. La metodologia de trabajo seguida en la investigacion
consta de tres etapas principales: definicién y disefio de la investigacion; preparacion, recoleccion y ana-
lisis de la evidencia; y por ultimo conclusiones. (Ver Figura 1).

Principio de Andlisis global
Triangulacion

Andlisis profundo

Conclusiones generales e implicaciones de la investigacion

Figura 1. Esquema general de los procesos del Método del caso propuesto para la investigacion.
(Fuente: Toledo, 2017 y Shaw, 1999)

Para la Investigacion se aplicara el método del caso simple acoplado, donde el estudio se desarrolla en
el contexto de educacién superior, utilizando cuatro unidades de analisis. (Ver Figura 2).
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Marco Teorico
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Figura 2. Esquema del método del caso acoplado.
(Fuente: Toledo 2017 y Alvarado, 2004)

El marco tedrico se divide en los ambitos generales mostrados en el cuadro sindptico de la Figura 3:
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Figura 3. Cuadro Sindptico de las Teorias Utilizadas
(Fuente: Toledo 2017 y Alvarado, 2004)

o La gestion estratégica en las organizaciones: Es la capacidad de generar cambios positivos en
el rumbo de la organizacién. Se basa en un conjunto de teorias y practicas que permiten obtener
una vision actual interna y externa de la organizacion. Esta revision de la organizacién se conoce
como analisis estratégico. Las principales teorias de analisis estratégico son la Teoria Estructural y
la Teoria de Recursos y Capacidades.

o Los modelos de madurez organizacional: Todas las organizaciones marchan a través de un pro-

ceso de madurez. La curva de aprendizaje de la madurez se mide con el paso de los afios (Kerzner,
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2001). PMI define un modelo de madurez, como un marco referencial conceptual que define nive-
les de madurez en ciertas dreas de interés.

La oficina de direcciéon de proyectos (PMO): Se puede considerar como una organizacion de es-
fuerzos centralizados para agrupar, entregar, capacitar y fomentar las mejores practicas utilizadas
en la gestion de proyectos. Todo esto con el fin de aumentar el éxito en los proyectos y el control
de gestion.

La gestion del conocimiento en las organizaciones: Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que en-
tender el proceso de creaciéon de conocimiento organizacional, es preciso primeramente entender
la naturaleza del conocimiento, para lograr esto, se debe dividir el conocimiento en dos dimensio-
nes, la ontoldgica y la epistemologica.

Gestion del capital intelectual: Viedma (2001), define el capital intelectual como “el conocimiento
que produce valor o como el conocimiento que puede convertirse en beneficios. En esta definicién
se asume que no todo el conocimiento es capital intelectual, sino que solamente el conocimiento
que sea selectivo, esencial y estratégico que esta estrechamente relacionado con la generacion de
valor y de beneficios”.

Hipdtesis

Hipotesis de Segundo Grado N° 1: Aplicando los modelos para medir el nivel de madurez de la
organizacion, se puede lograr un incremento en el nivel de desarrollo de la organizaciéon y por ende
una mejora en la gestion de sus proyectos.

Hipotesis de Segundo Grado N° 2: Disefiando una PMO se puede lograr proporcionar una ges-
tion de proyectos eficaz con un plan detallado y coordinado, logrando como resultado un flujo de
trabajo, capitalizando la experiencia, y la coordinacién de los diversos profesionales del equipo de
trabajo.

Hipétesis de Segundo Grado Ne 3: Utilizando las practicas aceptadas para la gestion de proyectos
se puede mejorar notablemente el desempefio del equipo de trabajo a la adopcion de estandares,
metodologias y guias que contribuyan a aumentar el éxito y por ende disminuir el riesgo en los
proyectos.

Proposiciones Teodricas y Factores de Analisis

Las proposiciones tedricas se definieron en base a los objetivos, derivadas de la teoria y de las hipotesis
del caso de estudio. Los factores de analisis nacen directamente de la definicion de las proposiciones de la
presente investigacion. La Tabla 1 muestra la relacion entre proposiciones teéricas y factores de analisis.
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Tabla 1. Proposiciones y factores de analisis

(Fuente: Toledo, 2017)

Proposiciones

Factores de andlisis

A. Un andlisis estratégico me permite determinar los
elementos de mejora dentro de la organizacion para
alcanzar VCS.

Analisis Estratégico (Determinacién de bases
empresariales, Analisis Externo, Analisis Interno).
Formulacién Estratégica (VRIO,
BENCHMARKING).

Implementacion Estratégica (Mapa Estratégico,
Cuadro de Mando, CANVAS).

B. Un modelo de madurez proporciona el
nivel de madurez de la organizacion, ademas
de proporcionar los lineamientos base para
disenar una PMO.

Determinar el nivel de madurez

C. Disefiar una PMO permitira implementar
los lineamientos estratégicos de la
organizacion en los proyectos.

Determinar el tipo de PMO a disefiar segun el
nivel de madurez.

Definir Portafolio de la organizacion.

Definir Programas de la organizacion.

D. La gestion del conocimiento es una
herramienta clave para que las organizaciones
consigan VCS y desarrollen su capital
intelectual capitalizando su experiencia y
capturando las lecciones aprendidas.

S: Sociabilizacién
E: Exteriorizacion
C: Combinacién

I: Internalizacién.

Analisis de los resultados

El analisis de los resultados presenta los datos obtenidos en base a entrevistas, encuestas y documenta-
cion de la organizacién como otras fuentes de informacion. Primeramente, los datos se organizan en for-
ma de tablas y graficos para ser presentados. Posteriormente, se realiza un analisis cruzado para obtener
un reporte por cada Unidad de Analisis del Caso.

Los reportes del estudio del caso tienen como finalidad entregar informacién consolidada, concordan-
te y pertinente para confeccionar el reporte final del estudio empirico de la investigacion. Para esto se basa

en reportes divididos entre Factores de Analisis y Unidades de Anilisis.

o R-01: Reporte Analisis Estratégico (Bases Empresariales, Analisis Externo, Analisis Interno).

o R-02: Reporte Formulacion Estratégica (VRIO, BENCHMARKING).

o R-03: Reporte Implementacion Estratégica (Mapa Estratégico, Cuadro de Mando, CANVAS).

o R-04: Reporte de nivel de madurez organizacional

o R-05: Reporte para determinar PMO apropiada.

o R-06: Reporte de Definicion de Portafolio.
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R-07: Reporte de Definicion de Programas.

R-08: Reporte en base a la encuesta para medir la gestion del conocimiento.

Reportes de Unidades de Analisis:

R-09: Reporte resumen generado por encuestas y entrevistas de la Unidad de Analisis “Direccion”.
Se sintetiza la percepcion y experiencia de la Direccién de la universidad en lo referente a las bases
de la organizacion y el rubro, analizando la estrategia organizacional desde la visién, mision, valo-
res y politicas, para realizar un analisis estratégico desde el punto de vista externo caracterizando
los ambitos econdmicos, sociales, politicos, medio ambientales, tecnologico y de mercado (EN-1).

R-10: Reporte resumen generado de acuerdo a encuestas y entrevistas en la Unidad de Analisis
« . .7 , . » . ., . ,

Sub Direccién Académica” Se enfoca en generar informacion valiosa para el desarrollo del ana-
lisis externo e interno, junto con la informacion obtenida de la Direccién Académica. Su objetivo
principal es el de obtener una visién de la unidad de analisis en general y como aquella aporta en
la confeccion del reporte final.

R-11: Reporte resumen generado de acuerdo a encuestas aplicadas a la Unidad de Analisis «Comité
de Investigacion». Esta encuesta es para medir el nivel de madurez de la organizacién con el fin
de recomendar una PMO apropiada a la realidad organizacional de la universidad, para definir
portafolios y programas.

R-12: Reporte resumen generado de la Unidad de Analisis “Académicos, la cual tiene como objeti-
vo medir la percepciéon de los académicos respecto al entendimiento, aplicacion e impacto de las
iniciativas de gestion de conocimiento y capital intelectual, y en segunda instancia, busca medir
la percepcion de los académicos en la utilizacién de los procesos y medios de sociabilizacion del
conocimiento en la organizacion.

La Figura 4, muestra el cuadro de relacion de reportes, esquema que sirve de guia para la confeccion
de la documentacioén de la investigacion, el entregable y las conclusiones.
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Figura 4. Relacion de los reportes en la Investigacion del Caso

(Fuente: Toledo, 2017 y Alvarado, 2004)

Por su parte, la Tabla 2 muestra el cuadro de andlisis empirico de la investigacion, con el correspon-
diente cruce entre factores de anlisis y unidades de andlisis, y ademads los reportes asociados a dicha
combinacidn analitica que forman el reporte final empirico.

Tabla 2. Cuadro de Analisis Empirico Factores de Anélisis vs Unidades de Analisis
(Fuente: Toledo, 2017 y Alvarado, 2004)

UNIDAD DE FACTORES DE ANALISIS REPORTE U.A
ANALISIS FA-A1 FA-A2 FA-A3 FA-B1 FA-C1 FA-C2 FA-C3 FA-D1 GLOBAL
UA-1 EN-1/EC-3 | EN-2JEC-3 |EN-3 J EC-3 EC-1 R-05 EN-4 EN-5 EC-2 X: UA-1: R-09
UA-2 EN-2 EN-3 EC-1 EC-2 X: UA-2: R-10
UA-3 EC-1 EC-2 X: UA-3: R-11
UA-4 EC-2 X! UA-4: R-12
REPORTE |_ — _ — — — — — Reporte Final
X FA-A1: R-01 | X FA-A2: R-02 (X FA-A3: R-03| X FA-B1: R-04 |X FA-C1: R-05|X FA-C2:R-06|X FA-C3: R-07|X FA-D1: R-08 .
F.A GLOBAL Empirico
X: Promedio UA-1 Direccion Sede Vallenar
EC: Encuesta UA-2 Sub Direcciones
EN: Entrevista UA-3 Comité de investigacion
R: Reporte UA-4  |Académicos
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FA-AL  Andlisis Estratégico (Determinacidn de bases empresariales, Analisis Externo, Anélisis Interna).
FA-AZ  Formulacion Estratégica (VRIO, BENCHMARKING).

FA-A3 Implementacion Estratégica (Mapa Estratégico, Cuadro de Mando, CANVAS).

FA-B1  Determinar el nivel de madurez

FA-C1  Determinar el tipo de PMO a disefiar segun el nivel de madurez.

FA-C2  Definir Portafolio de la organizacidn.

FA-C3 Definir Programas de la organizacion

FA-D1 S: Sociabilizacidn, E: Exteriorizacion, C: Combinacion, I: Internalizacion

R-01 Reporte Analisis Estratégico (Determinacidn de bases empresariales, Analisis Externo, Analisis Interno).
R-02 Reporte Formulacion Estratégica (VRIO, BENCHMARKING).

R-03 Reporte Implementacion Estratégica (Mapa Estratégico, Cuadro de Mando, CANVAS).

R-04 Reporte de nivel de madurez organizacional

R-05 Reporte para determinar PMO apropiada

R-06 Reporte de Definicion de Portafolio

R-07 Reporte de Definicion de Programas

R-08 Reporte que mide gestion del conocimiento

El analisis para la determinacion de las bases organizacionales es fundamental para permitir sentar las
bases de la adaptacion del plan estratégico y posterior recomendaciéon de PMO. En la Figura 5 se puede
observar algunos de los graficos generados en el analisis estratégico.
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Figura 5. Graficos del analisis estratégico
(Fuente: Toledo, 2017)

El Anilisis cruzado entre las Unidades de Andlisis Direccidn, Sub-direccién y Comité de Investigacion
de la encuesta EC-3, partiendo por la estimacion del nivel de madurez en gestion de proyectos para el
Nivel 1 de Lenguaje Comun, la cual se presenta en la Figura 6.
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Analisis Nivel 1: Lenguaje Comin

|| A Direccion
sl || & Subdireccion

|| A Comité Investigacion

Adguisiciones

Figura 6. Grafico de andlisis cruzado de los resultados de la Encuesta para medir Nivel 1
(Fuente: Toledo, 2017)

El nivel 2 llamado procesos comunes, consta de 20 preguntas las cuales se organizan por fases del ciclo
de vida segtn el Nivel 2 de madurez. El analisis cruzado como resultado de la estimacion del nivel de ma-
durez en gestion de proyectos para el Nivel 2 de Procesos Comunes se presenta en la Figura 7.

Embridnico Analisis Nivel 2: Procesos Comunes

Madurez— ~_-Ejecutivo

s || 4 Direccion
sl |4 Subdireccion

V. | |4 Comité Investigacion
Crecimiento’ ‘Funcional

Figura 7. Grafico de andlisis cruzado de los resultados de la Encuesta para medir Nivel 2
(Fuente: Toledo, 2017)

El nivel 3 por su parte, es el nivel en el que la organizacién reconoce que la sinergia y el control de los
procesos se pueden lograr mejor mediante el desarrollo de una metodologia tnica, como se presenta en
la Figura 8.

Prnn::%sEu»s Integrados Analisis Nivel 3: Metodologia Unica

.-'"EEI_..-- -, ™~
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s || A Comité Investigacion

Gerendia de Proyectos Informal__ ~_ %~ Soporte Gerendial

Entren.a.mientn

Figura 8. Grafico de analisis cruzado de los resultados de la Encuesta para medir Nivel 3
(Fuente: Toledo, 2017)
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La encuesta se divide en 3 secciones. Para cada afirmacion existen cinco (5) categorias de respuesta que

expresan su acuerdo o desacuerdo respecto a la situacion planteada. La Tabla 3 muestra el valor numérico
asignado a cada percepcion.

Tabla 3. Tabla de equivalencia entre escala de percepcion y escala numérica.
(Fuente: Toledo, 2017)

TED Totalmente en desacuerdo -1 < valor <= -2
EDE En desacuerdo A1 =valor<=10
NAD Ni de acuerdo ni en desacuerdo 0

DAC De acuerdo 0 < valor == 1
TDA Totalmente de acuerdo 1 <valor <=2

La primera seccion trata sobre la percepcion de la cantidad de conocimiento generado y/o documen-
tado en la organizacion. Los resultados para cada Unidad de Anilisis se muestran en las Figura 9.

B U A Direccion

m A SubDireccion

U.A. Comite Invest gacion
A Académicos

5 d 12 1.3 14 1.5 16 1.7

Figura 9. Andlisis grafico percepcion de conocimiento generado y/o documentado en la organizacion
(Fuente: Toledo, 2017)

La segunda seccion trata sobre la percepcion de la utilizacion de los procesos y medios de sociabiliza-

cién del conocimiento en la organizacion. Los resultados para cada Unidad de Analisis se muestran en
las Figura 10.

m U A Direccion

m U A SubDireccion

21 2 23 24 U A Comité Investigacion
2 mUUA Académicos

Figura 10. Andlisis grafico de la percepcion de la utilizacion de los procesos y medios de sociabilizacion del
conocimiento en la organizacion
(Fuente: Toledo, 2017)

La dltima seccion trata sobre la percepcion del impacto, obteniendo como resultado de los procesos
de gestion del conocimiento. Los resultados para cada Unidad de Analisis se muestran en la Figura 11.
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Figura 11. Andlisis grafico de la percepcion de los resultados de los procesos de gestion del conocimiento
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Se dan a conocer las recomendaciones necesarias para el disefio de la PMO, ademas de la entrega de los

lineamientos fundamentales para un disefio de gestion de portafolios y gestion de programas. La Figura

12 muestra la estructura general del documento entregable de la investigacion.
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Adaptacion del Plan Estratégico

Se expone la formulacion de las bases organizaciones, el analisis externo y analisis interno llevado a
cabo en la UDA Sede Vallenar, el cual luego integra la formulacion estratégica anterior a través del analisis
VRIO y Benchmarking estratégico, para luego pasar a la implementacion estratégica de forma de mapa
estratégico y cuadro de mando integral.

o Definicion de las bases organizacionales: Revision de vision, mision, valores, principales servi-
cios que ofrece la Sede Vallenar de la Universidad de Atacama, lineamiento institucionales y prin-
cipales politicas.

o Analisis externo de la organizacion: Analisis del entorno, andlisis de los grupos estratégicos, ana-
lisis del sector y el mercado, definicién de la cadena de valor de la organizacion, determinacion de
las estrategias genéricas prioritarias, definicion del capital social, los modelos de excelencia organi-
zacional seguidos en la institucion y la determinacion de los factores clave de éxito.

« Analisis interno de la organizacion: Analisis de competencias y capacidades, analisis de la cadena
de valor y analisis de la gestion del conocimiento y la gestion del capital intelectual.

« Formulacién estratégica: En base a los andlisis anteriores, se realiza un analisis VRIO y un Ben-
chmarking estratégico.

« Implementacion estratégica: Definicion de las perspectivas estratégicas, para generar un mapa
estratégico de objetivos estratégicos para ser medidos y gestionados en base a un cuadro de mando
integral. Finalmente se presenta un analisis bajo el modelo CANVAS.

Disefio de la PMO

En base al analisis de los resultados de la investigacion, se hace evidente que aun cuando existe con-
ciencia de la importancia de la gestion de proyectos, la organizacién no maneja conceptos claves relacio-
nados con el tema, por lo cual, la organizacion estima iniciar un proceso de capacitacion en gestion de
proyectos para el equipo académico segun las practicas de PMI, con el fin de obtener el resultado espera-
do de manejar un lenguaje comun, para luego sistematicamente ir desarrollando oportunidades para la
organizacion.

La recomendacién del tipo de PMO apropiada depende del nivel de madurez organizacional en ges-
tion de proyectos, la cual se mide a través de un cuestionario (Adaptado desde Kerzner, 2001 a Salmona,
2017), en donde el encuestado debe contestar un total de 183 preguntas agrupadas en cinco tematicas
especificas, donde cada tematica se centran en la medicidén de un nivel de madurez especifico. Para lograr
pasar de un nivel a otro, la organizacién debe cumplir con un minimo de puntaje. De no ser asi, se realizan
recomendaciones especificas para lograr aplicar las mejoras correspondientes y lograr pasar al siguiente
nivel de madurez. De acuerdo al andlisis de la informacion recopilada, el investigador deduce que el nivel
de madurez de la organizacién atn no alcanza el Nivel 1 de lenguaje comun en gestion de proyectos.

« Lineamientos generales para el disefio: En términos generales, el andlisis de los resultados ex-
puestos por la encuesta para la determiné que el grado de avance de la organizacién tiene un nivel
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de madurez de Nivel menor a 1. Esto quiere decir que la UDA Sede Vallenar se encuentra en una
etapa inicial de reconocimiento de la importancia de la direccién de proyectos en la perspectiva
del entendimiento general de esta disciplina y del entendimiento de conceptos especificos que per-
miten a los miembros de la organizacién manejar un lenguaje comun que facilita el entendimiento

entre los equipo de proyecto, por lo cual se recomiendan las acciones necesarias para superar esta
brecha.

« Lineamientos estratégicos: La PMO debe tener claramente definidos cuales son los objetivos en
los cuales debe enfocarse. Por lo cual, en base al cuadro de mando integral propuesto y el modelo
CANVAS generado, se recomienda categorizar entre objetivos estratégicos, tacticos y operativos.

« Estructura general de la propuesta: Se propone que la PMO se ubique especificamente en el area
de Desarrollo Institucional y Proyectos, ya que la implementacion de dicha area tendra como fin
contribuir a mejorar y fortalecer la captacion de recursos corporativos para el mejoramiento de
la docencia de pregrado y la investigacion, mediante el aprovechamiento racional por parte de la
UDA Sede Vallenar de todas las oportunidades generadoras de recursos disponibles que se pre-
senten, utilizando como mecanismo esencial la gestién de proyectos que integren los intereses
institucionales con los requerimientos de los fondos de financiamiento.

« Tipo de PMO y funciones: Se recomienda que la PMO tenga la funcién de trabajar integrada-
mente con el area de desarrollo institucional en el desarrollo de iniciativas alineadas a la estrategia
organizacional y, ademads, ser la entidad que se encargue de apoyar al comité de investigacion de la
UDA Sede Vallenar. En términos generales, la PMO propuesta tiene cuatro objetivos principales,
los cuales se dividen en diferentes funciones y responsabilidades:

*  Apoyo y Consultoria en Gestion de Proyectos: 1.-Facilitar guias de mejores practicas recono-
cidas y utilizadas en la gestion de proyectos de PMI; 2.-Unificar criterios para el manejo de
un lenguaje comun por parte de los equipos de proyecto, académicos y directivos.

*  Capacitacion en Gestion de Proyectos: 1.-Generar iniciativas para la capacitacion en temas
de gestion de proyectos para los académicos, funcionarios y estudiantes; 2.-Sentar las bases
para la futura eleccion y desarrollo de una metodologia unica y estandar para la gestion de
los proyectos.

*  Gestion de Portafolio y Programas: 1.-Alinear las iniciativas a materializarse en proyectos
con los objetivos estratégicos en pos del desarrollo institucional; 2.-Seleccionar y priorizar
iniciativas de proyectos que se adapten para el cumplimiento del plan de desarrollo estra-
tégico y del plan operativo anual; 3.-Aprovechar sinergias de los proyectos con objetivos
similes, con el fin de maximizar los beneficios esperados y optimizar recursos y mejorar
las oportunidades de comunicacién y vinculacién de los equipos de trabajo; 4.-Realizar
seguimiento de los proyectos y de los resultados de los proyectos para medir beneficios
prometidos.

*  Gestion del Capital Intelectual: 1.-Documentar las lecciones aprendidas en una base de
datos, documentos estandar, herramientas y técnicas propuestas por PMI a la cual puedan
acceder los equipos de proyectos; 2.-Generar planes de perfeccionamiento docente para el
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mejoramiento de las practicas pedagdgicas orientandolas al aprendizaje basico de gestion
de proyectos por parte de los estudiantes, como una herramienta para futuros trabajos.

» Recomendaciones de mejores practicas: Paralograr mejorar las practicas en gestion de proyectos,
se define documentacion estandar a utilizar y recomendaciones para la gestion del capital intelec-
tual en la UDA Sede Vallenar.

o Adecuacion del plan estratégico al nivel de madurez organizacional: Se presenta el cuadro de
mando integral y su evolucién propuesta en base a las acciones estratégicas a llevar a cabo en los
proximos 4 afios. Cabe destacar que igualmente, se incorporaran objetivos estratégicos relacio-
nadas a la gestion de proyectos en estas acciones, con el fin de contribuir al avance en el nivel de
madurez en gestion de proyectos.

» Gestion de portafolio: El disefio de la PMO propuesta, tiene como responsabilidad principal y
directa la gestion del portafolio la cual diferencie entre objetivos estratégicos, tacticos y operativos
para priorizar los proyectos que tengan un impacto estratégico mayor reflejado en el cumplimien-
to del Plan de Desarrollo Estratégico de la UDA Sede Vallenar. En base a esto, se hace necesario
definir el portafolio, lo cual permitira lograr el alineamiento de los proyectos con la estrategia
organizacional, ademas de planificar, implementar, generar gobernanza y maximizar el valor ge-
nerado por los proyectos en la UDA Sede Vallenar. Esta gestiéon permite evaluar cada iniciativa
respaldada por su respectivo caso de negocios propuesto, contribuyendo ya sea a generar valor y/o
a asegurarlo. La gestion de portafolio es una practica de negocios para lograr el alineamiento con
la estrategia corporativa, planificar y gobernar las inversiones para maximizar el valor del negocio,
manteniendo un constante seguimiento de la gestion de riesgos. La gestion de portafolio tendra
la responsabilidad de identificar, seleccionar y/o aprobar componentes propuestas para que éstas
formen parte del portafolio.

o Gestion de programas: A través de la direcciéon de programas, las organizaciones pueden alinear
multiples proyectos para lograr la optimizacion o integracion de costos, cronogramas, esfuerzos y
beneficios. Los programas materializan las politicas institucionales las cuales son la estrategia para
hacer que en cada uno de los procesos operativos y actividades diarias se realicen alineadas a los
valores organizacionales. La gestion de programas debe velar por el cumplimiento de las politicas
de la organizacion en su ejecucion y en la ejecucion misma del ciclo de vida del proyecto, haciendo
énfasis en la gestion de comunicaciones entre stakeholders y en la maximizaciéon de beneficios lo
cual esta intimamente ligado a la gestién del conocimiento. Los principales beneficios parala UDA
Sede Vallenar en relacién a la gestién de programas son:

*  Enfocar los esfuerzos en los objetivos del negocio.

*  Tener procesos formales para la identificacion, gestion, realizacién y medicion de benefi-
cios.

*  Coordinar, y realizar el seguimiento y control de los diversos proyectos que se puedan estar
realizando en la organizacion.

*  Entender de mejor forma los riesgos para su adecuada gestion.
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*  Realizar una adecuada gestioén y control de costos.

* Enlazar la estrategia institucional, objetivos y politicas, a los proyectos para lograr el cum-
plimiento de la misién y vision de la organizacién.

« Recomendaciones: Las recomendaciones se enfocan en entender que el disefio es la guia para la futura
implementacion de la PMO, la cual se recomienda realizar de manera paulatina, comenzando por la so-
cializacion de la investigacion y la organizacion de talleres de capacitacion que primeramente se enfoquen
en desarrollar un léxico comun en gestion de proyecto, para luego, segun los lineamientos y acciones
recomendadas, se puedan generar iniciativas de capacitacion en tematicas mas especificas de acuerdo a
las inquietudes y necesidades de formacion de los equipos de proyecto, hasta llegar al punto de definir una
metodologia unica de gestion de proyectos.

Conclusiones

Como conclusion respecto a la metodologia empleada, se puede afirmar que es adecuada, ya que, se
enfoca en el estudio de un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real. Los fundamen-
tos de la investigacion se apoyan en practicas aceptadas en gestion de proyectos segiin PMI entregadas en
su guia PMBOK. Lo anterior, se respalda en la gestion del conocimiento y los fundamentos que permiten
el disefio de la PMO en forma de cuestionario para medir el nivel de madurez en gestiéon de proyectos.

Lo anteriormente expuesto, se justifica, ya que, la Direccién, los miembros académicos y funcionarios
de la UDA Sede Vallenar no sabian la importancia del uso de guias de practicas aceptadas para la gestion
de proyectos, lo cual, fue abriendo inquietudes al desarrollarse el estudio de campo, lo cual contribuy? a
identificar las principales falencias en el tema dentro de la organizacion.

Cabe destacar que la informacion obtenida desde las unidades de analisis, contribuy6 de forma rele-
vante en la definicion y entendimiento de los lineamientos estratégicos y las acciones que cada uno de los
miembros de la Sede Vallenar llevan a cabo, lo cual fue un elemento clave para realizar la revision y adap-
tacion del plan estratégico. La importancia a nivel académico radica en el desarrollo de las capacidades,
habilidades y técnicas del personal docente ya sea para la investigacion, la aplicacion de nuevas estrategias
metodologicas en aula y la participacion conjunta entre docentes y estudiantes en el desarrollo de temas
investigativos.

El pronéstico de las siguientes etapas en la evolucion de la PMO, se enfoca en primeramente, generar
la socializacién del entregable y los resultados de la presente investigacion patrocinada por la Direccion
de la UDA Sede Vallenar y luego, lograr conseguir el apoyo mayoritario de la parte tactica y operativa
igualmente. Una vez asegurado el apoyo del equipo académico, funcionarios y diversos comités se reco-
mienda proceder con la implementacion de la PMO, sus principales funciones y organizar la gestion de
portafolios y la gestion de los programas que agrupen los proyectos en que su sinergia genere mayores
beneficios. En paralelo, se recomienda comenzar con los talleres de capacitaciéon en mejorar el 1éxico co-
mun en gestion de proyectos, implementando las iniciativas para mejorar la gestion del capital intelectual
en la UDA Sede Vallenar.
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Finalmente, un tema relevante e interesante de investigar puede ser la medicion del impacto del disefio
e implementacion de la PMO en la UDA Sede Vallenar y la verificaciéon del cumplimiento de lo compro-
metido como beneficio del proyecto en las operaciones cotidianas en la UDA Sede Vallenar.
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