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Resumen

Introduccion. La apropiacion de mejores
practicas en gestion de proyectos (GP) es
un mecanismo para alcanzar el éxito en las
organizaciones, es decir, implementar una
oficina de gestion de proyectos (PMQ) como
estrategia organizacional es una oportunidad
en las instituciones de educacién superior
(IES) para orientar sus proyectos hacia la
consecucion de sus objetivos corporativos,
dado que lasPMO seinstauranen laestructura
organica como mecanismo para viabilizar
y mejorar las practicas en GP. Objetivo.
Demostrar la evolucion de las PMO en el
mundo, contextualizar sus principales tipos,
beneficios y aplicabilidad en las IES, e inferir
cual es su nivel de aplicacion actual en el
ambito de las IES de Colombia. Materiales

y métodos. El alcance es descriptivo a
partir de la revision de cuarenta y cuatro
documentos académicos obtenidos en las
bases de datos Scopus, Web Of Sciencey otras
fuentes como libros y repositorios digitales.
Resultados. La investigacion evidencia la
capacidad de las PMO para orientar los
procesos gerenciales de las organizaciones
universitarias a partir de la aplicacion de
métodos, procesos y herramientas de GP.
Conclusiones. Lainsercion deunaPMOen la
estructura organica de las IES que se ajuste
a la planificacion estratégica organizacional
ayuda a la realizacion exitosa de objetivos y
proyectos en las universidades.

Palabras clave: gerencia de proyectos,
oficinas de gestion de proyectos, instituciones
de educacidén superior, evolucion, aplicacion.
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Project Management Offices,
Evolution and Approach to Its
Applicationin Higher Education
Institutions in Colombia

Abstract

Introduction. The appropriation of best
practices in Project Management (PM]
is a mechanism to achieve success in
organizations, thatis, implementing a Project
Management Office (PM0Q) as an organizational
strategyisanopportunity in Higher Education
Institutions (IES) to guide their projects
towards achieving their corporate objectives,
understanding that PMOs are established
in the organic structure as a mechanism to
enable and improve GP practices. Objective.
Demonstrate the evolution of PMOs in the

world, contextualize their main types, benefits
and applicability in HEIs, and infer what their
current level of application is in the field of
HElsin Colombia. Materials and methods. The
scope is descriptive based on the review of 44
academicdocuments, using SCOPUS, WEB OF
SCIENCE databases and other sources such
as booksand digital repositories. Results. The
research shows the ability of PMOs to guide
the management processes of university
organizations through the application of GP
methods, processes and tools. Conclusions.
Theinsertion ofaPMOinthe organic structure
of HEIs that adjusts to organizational strategic
planning helps the successful realization of
objectives and projects in universities.

Keywords: Project Management; Project
Management Offices; Higher Education
Institutions; Evolution, Application.

Escritorios de gerenciamento
de projetos, evolucao e
abordagem para sua aplicacao
em instituicoes de ensino
superior na Colombia

Resumo

Introducao. A apropriacao das melhores
praticas em Gestdo de Projetos (GP) é um
mecanismo para alcancar o sucesso nas
organizacoes, ou seja, implementar um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos
(PMOQ] como estratégia organizacional é uma
oportunidade nas Instituicoes de Ensino
Superior (IES) projetos rumo ao alcance de
seus objetivos corporativos, entendendo
que os PMOs sao estabelecidos na estrutura
organica como um mecanismo para viabilizar
e melhorar as praticas de GP. Objetivo.
Demonstrar a evolucao dos PMOs no mundo,
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contextualizar seus principais tipos, beneficios
e aplicabilidade nas IES e inferir qual é o
seu nivel atual de aplicacdao no campo das
IES na Colombia. Materiais e métodos. O
escopo é descritivo a partir da revisao de 44
documentos académicos, utilizando bases de
dados SCOPUS, WEB OF SCIENCE e outras
fontes como livros e repositdrios digitais.
Resultados. A pesquisa mostra a capacidade
dos PMOs em orientar os processos de gestao
das organizacdes universitarias por meio da
aplicacaode métodos, processos e ferramentas
de GP. Conclusoes. A insercao de um PMO
na estrutura organica das IES que se ajuste
ao planejamento estratégico organizacional
auxilia na concretizacao bem-sucedida de
objetivos e projetos nas universidades.

Palavras-chave: gerenciamento de
projetos; escritérios de gerenciamento de
projetos; instituicoes de ensino superior;
evolucao, aplicacao.
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Introduccion

La apropiacion de mejores practicas
en gestion de proyectos (en adelante GP)
es el proceso de adopcion de estandares,
metodologias y herramientas que han
demostrado ser efectivas en el desarrollo de
proyectos, esto les permite alasorganizaciones
obtener sus objetivos estratégicos al mejorarla
eficiencia, la eficaciay el éxito de sus diversas
realizaciones (Ruiz Zapata, 2019).

Segun el Project Management Institute
([PMI],2021) implementar una oficina de gestion
de proyectos (en adelante PMO) esunaformade
promover la apropiacion de mejores practicas
en GP, porque son unidades organizacionales
responsables de coordinary apoyar la gestion
de proyectos en toda la institucidn, pues
ayudan a mejorar la planificacion, ejecucidn
y control de sus proyectos, esto se debe a que
las PMO proporcionan una visidn holistica de
los proyectos en curso, y garantizan que los
proyectos estén alineados con las prioridades
estratégicasde lainstitucion (Kock etal., 2020).

Porloanterior, seafirmaque lasinstituciones
de educacion superior (en adelante IES),
como organizaciones insertas en ambientes
de cambio, deben adoptar metodologias y
buenas practicas de gestidn sincronizadas
con la estrategia para identificar los recursos
con los que cuenta, asegurar ladistribucion de
actividadesy caracterizar el entornoy demas
factores del medio que perturben su actividad
con el fin de obtener maximos beneficios
(Campos etal., 2020).

Prazeres et al. (2019) aducen que dentro
de las buenas practicas, se destacan: la
apropiacion de metodologias en la GP
tradicionales e hibridos, principios, procesos,
métodos, modelosyartefactosimplementados,
mejorade capacidadesenlaGPyexistenciade la
PMO, esta Gltima, segun Fernandes et al. (2020)
the specific context of the university-industry

Vol. 21 No. 1/ enero—junio-2024

collaboration is being scarcely reported,
demanding a strong research effort to produce
effective guidelines. Pursuing this effort, a
Programme and Project Management Office
(PgPMO es la mas utilizada en organizaciones
que desean comenzar a apropiar las buenas
practicas de GP y a la vez se presenta déficit
en suimplementacion en las IES.

Las PMO contribuyen a la efectividad de la
gestion estratégica de una universidad y en
particular a la administracion de portafolios
alineados con la estrategia de la institucion,
al desarrollar estructuras especializadas
de GP que puede coordinar actividades
claves, desde el desarrollo de propuestas de
investigacion, proyeccion social, docencia,
internacionalizacidn, infraestructura, entre
otras, y garantizar que se logren de forma
exitosa, asi como la divulgaciéon de los
resultados alcanzados (Fernandesetal., 2019).
Es decir, laimplementacion de una PMOen la
estructuraorganizativa de las IES se convierte
en una estrategia de valor fundamental para
la ejecucion de la GP (Bredillet et al., 2018a).

Este articulo, desde larevision de literatura,
identificd la evolucionyaplicacion de las PMO
para promover en las |ES su aplicacion, y los
aportes de estas estructuras como estrategia
institucional para alcanzar los grandes
objetivos corporativos, asi mismo, delimita
temas para investigaciones futuras, con una
reflexidn que deja percibir la importancia de
implementar las PMO en las IES.

Aproximacion conceptual

En este apartado se integran conceptos
relevantes del articulo, para presentar
concepciones y definiciones claves para
desarrollar el objetivo. El apartado se divide
en tres secciones: GP organizacionales, PMO
y la correlacion de estas dos tematicas.
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Gestion de proyectos organizacionales

Las organizaciones en todo el mundo
han generado cambios en sus estructuras,
procesos, buenas practicas e indicadores
de medicion para alcanzar los objetivos
estratégicosy acoplar la apuesta estratégica
con las funciones operativas, tales decisiones
danalasempresaslaoportunidad de adquirir
habilidades para responder positivamente al
cambio, incluso poder generar variaciones
en sus propios procesos (PMI, 2021), estas
alteracionesorganizacionales son propiedades
intrinsecas y consienten un estado de
innovacion empresarial, esto a través de
buenas practicas y metodologias probadas
y utilizadas en todos los sectores (Maciel-
Monteon et al., 2020).

Una maneradeaplicar mejores practicasy
metodologias de progreso continua es a través
de la GP que haganadovigenciacomo método
que permite en las organizaciones convertir
las estrategias en resultados dptimos. Los
proyectos dinamizan las transformaciones
de las organizaciones porque generan la
obligacién de forjar movimientos positivos
paraelcrecimientoy optimizacion de procesos,
costos, tiempos, calidad de los entregables,
entre otros aspectosyasialcanzarlos objetivos
y metas planteados (PMI, 2017).

El éxito en los procesos nombrados
anteriormente se basa en la eficiente
combinacion de recursos, herramientas,
modelos, métodos y artefactos (PMI, 2021),
dicha combinacién se realiza por medio
de la GP, area que define la planeacion,
organizacionyseguimiento a los recursos en
prode alcanzar los objetivos empresariales,
la efectividad en la gestiony la alineacion de
los procesos recurrentes con la planeacion
estratégica de la organizacion. De igual
manera, las empresas con altos niveles
de conocimiento en la administracién de
proyectos son exitosas en términos de
efectividad y ejecucion de los proyectos, por
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lo tanto, tienen una ventaja competitivaen el
mercado (Castro-Silva et al., 2020).

Enresumen, las organizaciones modernas
que deseen competir de forma dptima en su
sectordebenincorporarlagestionde carteras,
programasy proyectos a sus operaciones para
lograrelcrecimiento organizativoy la mejora
continua (da Costa et al., 2020).

Oficina de gestion proyectos (PMO)]

Las PMO han cobrado relevancia en
las estructuras organizacionales a partir
de sus valiosos aportes a la consecucion
de los objetivos generales y los proyectos
que se pueden desarrollar en los tiempos
determinados, con el presupuesto asignado
y el alcance planeado (Lépez Canas et al.,
2017), al igual que la implementacién de
metodologias, procedimientosy estandares
que permiten finalizar con éxito los proyectos
en las organizaciones (Junqueiray Passador,
2019), de tal forma que se han concebido
como un medio efectivo para captarydifundir
buenas practicas en GP y para efectuar
grandes cambios en las organizaciones
(Lee-Kelleyand Turner, 2017; Oliveira et al.,
2017), ademas Ashill etal. (2022] justifican la
creacion de una PMO en las organizaciones
como una innovacion organizacional
necesaria para lastransformaciones propias
del contexto cambiante.

El Project Management Institute (PMI,
2021) indica que las PMO son un subsistema
estructural dentro de la organizacion, que
permite estandarizar los procesos de gobierno
estratégicos con los proyectos, pues facilita
intercambiar recursos, herramientas,
metodologias y técnicas para integrar los
portafolios, programas y proyectos en una
misma direccion.

La PMO para Cardoso et al. (2017) y
Vatolkinay Cardoso (2021) se define como un
conglomerado de profesionales relacionados
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directamente con el portafolio de proyectos
con los que cuenta una organizacién, en
donde se realizan actividades de consultoria,
capacitacion, auditoria y monitoreo del
desempeno de los proyectos y Cardoso et
al. (2017) argumentan que una PMO es una
estructurafuncionalde laorganizacion creada
paramejorar las necesidades de coordinacion
de la GP de una empresa.

Es decir, las PMO se convierten en una
estructura con habilidades y competencias
especificas en la maduracion de proyectos,
la cual posee unas funciones orientadas a la
administracion estratégica y efectiva de los
proyectos de las organizaciones competitivas
(Siedschlag et al., 2016). De esta forma se
alcanza la madurez empresarial a partir de
las capacidades integrales adquiridas por la
PMO y su concatenamiento con las demas
estructuras del sistema organizacional, en
buscade laalineacion estratégicay la mejora
continua. En este sentido, las PMO ayudan
tanto al gerente de proyectoy la organizacion
aaplicarmodernas practicasde GP,yaadaptar
e integrar los intereses del negocio y de los
stakeholders en los esfuerzos de GP de la
organizacion (Reyes et al., 2018).

Relacion de la gestion de proyectos y las
oficinas de proyectos.

ELPMI(2017) define la GP como un método
para ejecutar la estrategia empresarial
utilizando proyectos y programas, de esta
manera la GP ayuda a las organizaciones
a implementar o cambiar su estrategia,
alinear sus actividades con la estrategia
empresarial y crear valor al negocio. La
GP es transcendental en la actualidad
porque las organizaciones tienen objetivos
ambiciosos, plazos de entrega cortos y
requisitos financieros estrictos, para lograr
estos objetivos, las organizaciones necesitan
madurar sus habilidades de GP y establecer
un modelo eficaz (Ershadi et al., 2021).

Como se ha esbozado, las PMO es una
de las tantas buenas practicas en GP, que
formula y controla los diversos proyectos
al desplegar en las organizaciones las
capacidades para ejecutar sus proyectos,
identificar sus oportunidades de mejora y
ayudar a establecer objetivos que fomenten
el crecimiento de la empresa. Para Botter
(2018], los beneficios de implementar las
PMO estan asociados al triangulo de la GP, al
justificar la implementacion de la PMO para
mejorar los costos, cronogramas, alcancey
desempenode las personas en los proyectos,
variables que son altamente utilizadas en
las IES actualmente dado el aumento del
numeroy complejidad de los proyectos que se
implementan en estas organizaciones, nosolo
para sus funciones sustantivas, sino también
para las de apoyo (Teslia et al., 2020).

La estructuracion de una PMO en
organizaciones de cualquier sector,
actividad y tamano ha sido una constante
en los ultimos anos, se ha convertido asi en
una estrategia organizacional efectiva para
ejecutar proyectos de forma sincrénica, con
lo que se buscaincrementar sudesempeno,
disminuir las posibilidades de fracaso en
diferentes aspectos, entre ellos: tiempos de
entrega, calidad, productividad del equipo
humano, entrega de valor, financiero y
finalizacion con éxito de los proyectos
(Tereso et al., 2019]). Ademas, la ejecucidn
de estabuenapracticaen GP permiteala lES
madurar secuencialmenteyobtener mejores
desempenos amenores costos, lo cual puede
proporcionar ventajas competitivas en el
largo plazo (Reyes et al., 2018).

Lasorganizaciones pueden utilizar las PMO
para gestionartodos sus proyectos integrados
a su disposicién funcional y asi alcanzar sus
objetivos globales de forma exhaustiva y
estructurada, aplicar herramientas de gestion
y criterios de evaluacion, y desplegar sus
capacidadesenGP, identificar laaplicacionde las
normas existentes e identificar oportunidades
de mejora continua (Gémez, 2018).
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Materia[esy metodos beneficios y aplicabilidad en las IES. Para
alcanzar el objetivo de la investigacidn se

; o establecieron criterios de inclusion clave de
Elpresentearticulo, dealcancedescriptivo |55 documentos que se debfan escoger para

[Hernéndez—Sampielfil y Mendoza, 2018), lainvestigacién (Tocto-Cano etal., 2020), en la
demuestra la evolucion de las PMO en el figura 1 se presentan estos criterios.

mundo, contextualiza sus principales tipos,

Figura1.

Criterios de inclusion de seleccion de articulos, ponencias y revisiones de congresos

. Considerar Contemplar Considerar
Considerar ; . ;
articulos articulos que articulos en una
documentos de .
orientados solo se ventana de
bases de datos e .
indexadas Unicamente a enfoquen en tiempo desde el
las IES PMO 2000

Latabla 1 muestra las cadenas utilizadas,  cientifica: Scopus, Web of Sciencey la técnica
enlazadas con los operadores lédgicos AND  de muestreo no probabilistico. Finalmente se
y OR, para producir una Unica cadena de  escogieroncuarentaycuatrodocumentos para
busqueda. Se consideraron las siguientes  eldesarrollo del articulo.
bibliotecas digitales por su relevancia

Tabla 1.

Procedimiento de busqueda de informacidn

Cantidad Cantidad

Ecuacién inicial final
[“pro_ject manage!ner]t officef’or“projec.t offif:e"]AND-uni\_lersity 85 40
OR higher education institutions OR university organization
Otros documentos académicos (libros, tesis, informes) 10 4
TOTAL 95 44

Nota. Latablamuestra las ecuaciones de bisqueda utilizadas para hallar los articulos base utilizados en lainvestigacion.
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Resultados

Este apartado presenta la evolucion y
caracteristicas principales de las PMO, asi
como la descripcion de los diversos tipos.
Luego exalta los beneficios de las PMO, para
luego presentar la aplicacion de las PMO en
universidades de varias partes del mundo, y
finaliza con la relacion de estudios hechos en
universidades colombianas sobre la tematica
expuesta en el articulo.

Evolucion de las PMO en el mundo

La excelencia en la GP se alcanza con la
puestaen funcionamientode una PMO, pues se
considera que, si se gestiona correctamente,
puedeiniciar, crear, capturaryentregarvalor
en una empresa (Botter, 2018), estos disefos
estructurales se han establecidoalolargode
su desarrollo para gestionar proyectosy, en
general, paralagestionde las organizaciones.

Segun Tymchenko (2020), a partir del 2000,
se les empieza a dar gran importancia a las
PMO por los diversos beneficios que trae a
las organizaciones junto con la aplicacion de
mejores practicas y desarrollo de madurez
de la GP, se definen entonces tres factores
fundamentales para las PMO: el primero,
las PMO permiten apoyar los proyectos de
las organizaciones; segundo, las PMO se
encargan de implementar los métodos y
estandares de GP, seguidos de consultoria
y tutoria; tercero, las funciones anteriores
impactan en el éxito del proyecto.

De igual forma, Ershadi et al. (2021)a
comprehensive framework of potential success
variables is still lacking in the literature. This
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research aims to assess the extant literature
from the perspective of the construction sector
to provide a single consolidated overview of
potential PMO successvariables. A systematic
search process was adopted to retrieve
publications and narrow them down to eligible
studies followed by a qualitative synthesis. A
set of 32 success variables was synthesized
and inductively categorized under four
emerging themes of (1 afirman que laPMO es
aquella entidad interna dinamica que resuelve
problemas organizacionales dindmicos, es
decir, se encarga de impulsar los cambios de
laorganizaciéntantoenelavance de recursos
como de las capacidades de la organizacion. En
elano 2007, los autores Brian Hobbsy Monique
Aubry consolidaron veinticuatro actividades
que las PMO deben desarrollar a partir de un
estudiode 242 PMO a nivel mundial, las cuales
fueron agrupadas en cinco funciones (figura2).

Hans Georg Geminden y Monique Aubry
(2012) reafirman la tematica de las funciones
que debe tener una PMQO, en la investigacion
realizada a 278 empresas intersectoriales
de paises como: Austria, Canada, Finlandia,
Alemania, Coreadel SurySuiza. Paragarantizar
que el andlisis fuera significativo, cada
empresa encuestada debia gestionar minimo
veinte proyectos en paralelo. Se determinaron
tresfunciones que las PMO deben gestionar: i)
coordinar: evaluaciony seleccion de proyectos,
colaboracion entre proyectosy acoplamiento
entre las dependencias; ii) controlar: gestion
de la informacion para recopilar, preparary
proporcionar informacion, y sugerir medidas
correctoras;iii) soporte: capacitary cualificar
el desarrollo y mejorar la aplicacion de
metodologias estandary promover una cultura
de GPy aprendizaje organizacional.
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Figura 2.

Funciones de una PMO

(o34 o)
OOO o y .
(o] o Creacién de . ., Monitoreary
PL i6 capacidadesy Administracién controlar el D 1l
aneacion P . de multiples ~ esarrotlo
Q estratégica metodologias en rovectos desempeno del empresarial
(@) o OO GP proy proyecto

Nota. Elaboracién propia con base en Hobbs et al., (2008)

Tipos de oficinas de proyectos (PMO]

Como se explico en el apartado anterior,
desde el 2000 se empez6 a generalizar
el uso de las PMO, desde entonces, su
implementacion en organizaciones de
todos los sectores econdmicos ha crecido
significativamente. Elsurgimiento de las PMO
estd asociado con el aumento del nimeroy
complejidad de los proyectos. Este aumento
significativo en la complejidad ha generado
nuevos retos para las organizaciones (Da
Costa etal., 2020; Kerzner, 2018).

Losroles que pueden desempenar las PMO
son variados y se configuran de acuerdo con
las propias necesidades de las organizaciones
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y los cambios que surjan en el tiempo. Por
ello las PMO son heterogéneas, es decir,
varian en tamano, funcion y otros aspectos
(Paczek y Wyrozebski, 2017). En este sentido,
cadaorganizacion debe implementar las PMO
segunsusdinamicasy especificaciones, estos
roles que desempenan las PMO se deben
alinear de forma intensiva con la estrategia
organizacional dada la efectividad que
entrega una PMO al manejo de los proyectos
organizacionales (Fernandesetal., 2019) y por
ello se han desarrollado varios tipos de PMO,
deallilaimportancia de adoptar la que mejor
se adapte a la estructura de la organizacion.
A continuacidn, se plantean siete tipologias
de PMO de acuerdo con la literatura revisada
(tabla 2).
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Tabla 2.

Tipologias de PMO

/ - Revista Lasallista de Investigacion -

Autores

Articulo/libro

Tipologia PMO

Casey, W. &
Peck, (2001)

Choosing the
right PMO setup

Weather station: asume la responsabilidad de entregarinformes
y mediciones con respecto a programasy proyectos.

Control tower: mayor control sobre los proyectos, orienta de
forma oportuna las etapas de vida del proyecto. Integra politicasy
procedimientos para la gobernaza, planeay ejecuta la GP.
Resource pool: administralos recursos obligatorios para la eficiente
GP.

Portfolio manager: soluciona los problemas originados en la
seleccion de proyectos, filtray escoge los mas pertinenetes para
la organizacion.

Benefits verifier: verifica elalcance y cumplimiento de los acuerdos
realizados al inicio de cada proyecto.

Integrator: integra tanto recursos fisicos como econémicos y
humanos alrededor de un portafolio de programas y proyectos,
busca obtener los mayores beneficios para la organizacion.

Englund et
al., (2003])

Creating the
Project Office:
A manager’s
guide to leading
organizational
change”

Project Support Office PO: brinda soporte interno por medio de la
prestacion de servicios operativos como: rutinas administrativas,
financierasyoperativas. Tiene un enfoque operativoy apoyaavarios
directores de proyectos simultaneamente.

Project Management Center of Excellence PMCOE: busca
incrementar la capacidad organizativa para gestionar proyectos
sinserdirectamente responsable de los resultados obtenidos por
el proyecto, su enfoque es la mejora continua en metodologias en
GP. Pertinente para organizaciones que gestionan proyectos de
diversos entornos.

Program Management Office - PMO: parte del hecho de tener
directores de proyecto para las diversas areas organizacionales,
direccionandolos en torno a la alineacion que debe existir en
actividades, proyectos y programas en relacion con la estrategia
organizacional, ademas de seleccidn y capacitacion de gerentes
de proyectos, seleccion de prioridades, elaboracion de informes,
aplicacion de metodologias, herramientasy artefactos.

Chief Project Officer CPO: insta por las decisiones estratégicas
de laorganizacion, es decir, tiene la autoridad central para definir
prioridades y administracion de recursos para los proyectos
estratégicos necesarios. Se aplica en organizaciones globales,
multidisciplinariasy complejas orientadas a los negocios.

Miller et al.,
(2008)

A Relational
Typology  of
Project
Management
Offices

Serving: ofrece una serie de funciones de apoyo a los proyectos
paraaumentar eficienciade recursosy eficacia en los resultados.
Controlling: responsable de ejecutar estandares de GP tales como
métodosy herramientas para el control las normas establecidas.
Partnering: hace parte del desarrollo de los proyectos sin tener
mayor responsabilidad en su ejecucion, es una entidad que asesora
y hace acompanamiento sin grandes responsabilidades.
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Autores Articulo/libro Tipologia PMO
Ident|fy|pg and Light: desempena un rol de apoyo pasivo, media con la creacidn
overcoming the , .
de estandares en GP, cuenta con un personal minimo y no cuenta
. challenges of . S
Singh et al., . . con control directo de los proyectos individuales.
implementing - .
(2009) . Heavy: desempena un rol proactivoy responde por los resultados
a project . o
obtenidos de cada proyecto individual. Esta PMO puede actuar como
management S
: consultor o asesor de proyectos individuales.
office
Coordinatingrole: encargadade dirigir los proyectos estratégicos
con los operativos y alinearlos para la asignacidn efectiva de
The three roles recursos, de igual forma establece las interacciones necesarias
of a project entreproyectosy departamentos. De esta forma se destinan los
portfolio recursosdeformarapida,eficienteysealcanzan los objetivos.
management Controllingrole: permite el establecimiento de medidas correctivas
Unger et al., office: Their paratomardecisionesrespectoalportafoliode proyectos.Genera
(2012) impact on informacion de calidad para suministrarla a laalta direccion como
portfolio medidascorrectivas,indicadoresy monitoreo de los proyectos.
management Supportingrole:seespecializaen prestarservicio a los proyectos
execution and como preparacion de informes y uso de herramientas. También
success capacita en metodologias en GP, para mejorar la habilidad del
personalyengeneralse encarga de la trasferencia de conocimiento
en GP.
PMI La guia de Delap.oyo: rolcor)sul.tlvoyde apoyo, suministra plantillas, buenas
practicas, capacitaciones. Bajo grado de control.
losfundamentos . ,
. . De control: se encarga de soportar diversos procesos estandares
paraladireccion . -, . .
PMI, (2017) como: lainclusion de metodologias en GP, uso de herramientasy
de proyectos
(Guia del artefactosy posee un grado de control moderado.
Directiva: asume ladireccidon de los proyectos, al ejercer el control.
PMBOK]
Grado de control elevado.
Basic: orienta sus actividades a la realizacidn de capacitaciones
y entrenamiento a los encargados de los proyectos. Promueve la
interaccion entre areas paraintegrar proyectos multidisciplinarios.
Intermediate: caracteriza y desarrolla los diversos tipos de
proyectos al ajustarse a las necesidades organizacionales.
I[gualmente, creaherramientasyartefactos que permitandesarrollar
Role of the : o
Project la GP de forma efectiva en toda la estructura organizacional.
Management Hace seguimiento, controly generainformes periddicos sobre los
(Fernandeset 189 . avances de los proyectos.
Office in . L . .
al., 2019) . . Apoya el desarrollo de informes técnicos y financieros.
University

Research
Centres

Advanced: hace parte de la planificacion estratégica de la
organizacion y por lo tanto se encarga de seleccionary priorizar
los proyectos a ejecutar.

Gestionay asiga recursos para ejecutar la cartera de proyectos.
Controla de forma integral el ciclo de vida de los proyectos junto
con los lideres de cada area.

Analiza el resultado final de los proyectos y emite los planes de
mejora continua.

Nota. La tabla presenta las tipologias de PMO encontradas en la revision de literatura.
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Las oficinas de gestion de proyectos en
instituciones de educacion superior

Actualmente las universidades formulan
sus actividades y politicas para planear,
gestionar y clausurar proyectos con éxito
(Teslia et al., 2020), lo que les permite
tener un alto desempeno organizacional y
desarrollar sus habilidades gradualmente,
porello, las IES deben buscar modelos que les
permitan ser competitivas en todas sus areas
sustantivas, esto se puede alcanzar con la GP,
que esun modelodinamizador de las diversas
actividades puesoperacionaliza las estrategias
corporativas por medio de laimplementacion
de los conceptos y las practicas de la gestion
de portafolios administrados por una PMO
(Siedschlagetal., 2016). De alli laimportancia
de utilizar la PMO como estrategia que permita
alcanzarlos objetivos institucionales de forma
precisay eficaz (Camposetal., 2020), esto les
permitirdalas|ES madurar sus competencias
en GPyestablecer metodologias eficaces para
su efectiva apropiacion.

Figura 3.

Funciones de las PMO en el ambito educativo

Segun Velasquez et al. (2022), gestionar
proyectos en las universidades es complejo
por su ejecuciény la diversidad de barreras,
como la falta de planificacidn, el bajo apoyo
por parte de las rectorias y vicerrectorias, el
acceso limitado a lainformacion financierade
la universidad y los nulos mecanismos que
permitan la transferencia de informacion y
conocimiento, lo que genera problemas en
la calidad de los entregables, insatisfaccidn
en los grupos de interés y altos niveles
de presupuestos sin ejecucion, estas
situaciones son susceptibles de mejorar con
laimplementacion de una PMO en las IES.

De acuerdo a lo anterior, Siedschlag et
al. (2016), Mackenzie (2017), Nino Valdivieso
(2019), Arteaga y Bustamante (2019providing
a structure that standardizes the project
execution processes, using the exchange of
resources, tools and technical methodologies
(PMI, 2017) y Velasquez et al. (2022), indican
que las siete funciones de una PMO en el ambito
educativo deben ser las que se relacionan a
continuacion (figura 3).

‘ Estandares,
A metodologias y
Gestion de los procesos

grupos de
Gestién del interés
talento externos
Ejecucion, humano
segU|m|entoy
control

Fortalecimiento
de cultura
IAdmmlstraaon corporativa
del
IAdministracién conocimiento
del portafolio

Nota. Elaboracidon propia, a partir de Siedschlag et al. (2016), Mackenzie (2017), Nifio Valdivieso (2019), Arteagay
Bustamante (2019providing a structure that standardizes the project execution processes, using the exchange of
resources, tools and technical methodologies (PMI, 2017) y Velasquez et al. (2022).
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A continuacién, se realiza una breve
explicacion de estas funciones:

e Administracion del portafolio: es el
proceso de gestionar un conjunto de
proyectos de manera coordinada para
lograr los objetivos estratégicos de la
organizacion. Estoimplica la seleccion,
priorizacion, planeacidn, ejecucion y
control de los proyectos del portafolio
(Siedschlagetal., 2016).

e Administracion del conocimiento: es
el proceso de recopilar, almacenar,
compartir y aplicar el conocimiento
de la organizaciéon. Esto incluye el
conocimiento adquirido a través de la
practicay el conocimiento explicito, el
cualse puede documentarycomunicar
(Mackenzie, 2017).

¢ Fortalecimientode culturacorporativa:
la cultura corporativa es la personalidad
de unaorganizacion. El fortalecimiento
de la cultura corporativa es el proceso
de crear y mantener una cultura que
apoye el éxito de los proyectos.

e Ejecucion, seguimientoy control: esel
procesode hacer que las cosas sucedan.
Implica asegurarse de que el proyecto
estd en el camino correcto, identificar
cualquier problema y tomar medidas
para solucionarlo.

e Gestion del talento humano: es
el proceso de atraer, desarrollar y
retener a los mejores talentos para
la organizaciéon. Esto incluye la
identificacion de las necesidades de
talento, la selecciony el desarrollo de
las competencias de los colaboradores,
asicomo lacreaciondeunambientede
trabajo positivo.

e Gestion de los grupos de interés
externos: es el proceso de identificar
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y gestionar las expectativas de las
personas u organizaciones que estan
afectadas por los proyectos de la
organizacion. Estoincluye a los clientes,
proveedores, socios, reguladores y
comunidades.

e Estandares, metodologiasy procesos:
son los marcos y herramientas que se
utilizan para gestionar los proyectos.
Estos pueden ayudar a mejorar la
efectividadyla calidad de los proyectos.
En resumen, estos siete dominios
son esenciales para la gestion eficaz
de proyectos. Al centrarse en estos
dominios, las organizaciones pueden
mejorar sus posibilidades de éxito en
sus proyectos.

Beneficios de implementar una oficina de
gestion de proyectos (PMO] en instituciones
de educacion superior (IES]

Tradicionalmente las funciones de las
PMO han sido encaminadas al contexto de los
negocios eindustriastradicionales, y considera
de forma muy limitada el contexto educativo
(Veldsquez et al., 2022), sin embargo, Paczek
y Wyrozebski (2017) y Medeiros et al. (2018),
demuestran la importancia y pertinencia de
implementar las PMO en las universidades,
pues estas estructuras apoyan de forma util
los proyectos misionales como lainvestigacion,
extensionydocencia. Deigual forma, senalan
que los proyectos fallan en tasas muy altas
en las empresas tradicionales por lo que
al implementar la figura de las PMO en los
ambientes universitarios es un gran desafio
(Puerta-Sierray Jasso, 2020).

Para ser mas especificos en cuanto a los
beneficios que trae laintegracién de una PMO
a la organizacién en general, se presenta los
resultados de la investigacién hecha a 750
empresas por Stanleigh (2006), al indagar
acerca de los beneficios que trae una PMO
(figura 4).
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Figura 4.

Beneficios de implementar la PMO en las organizaciones

82 % de los proyectos son exitosos

74 % utilizan las herramientas de las PMO, estan basadas en diferentes técnicas y procesos

66 % de las empresas obtuvieron mejoras en la organizacion

El 64 % construyeron una cultura de gestion orientada a proyectos

48 % de las empresas aumentaron el personal certificado en GP

Nota. elaboracion propia, a partir de Stanleigh, (2006)

Como se observa en la figura 4, una PMO
permite culminar con éxito los proyectos pues
utiliza herramientas y artefactos en distintas
areasy proyectos, lo que mejora la efectividad
organizacional, integrando la cultura de la
GPy los procesos de capacitacion relevantes
al recurso humano de las divisiones u
organizacion queintegran la GP a sus procesos.

Siedschlag et al. (2016}, Rojas-Molina et
al. (2018) y (Ruiz Zapata, 2019)(Ruiz Zapata,
2019)(Ruiz Zapata, 2019)(Ruiz Zapata, 2019)
(Ruiz Zapata, 2019)(Ruiz Zapata, 2019)
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(Ruiz Zapata, 2019)(Ruiz Zapata, 2019)
(Ruiz Zapata, 2019)(Ruiz Zapata, 2019)
(Ruiz Zapata, 2019)(Ruiz Zapata, 2019)
(Ruiz Zapata, 2019](Ruiz Zapata, 2019)Ruiz
Zapata (2019) demostraron en sus estudios
realizados en la Universidad Comunitaria de
Santa Catarina (Brasil]y en la Universidad de
Querétaro (México), respectivamente, que el
disefo eimplementacionde una PMO puede
contribuiralarealizacion exitosa de acciones
y proyectos en las universidades. Ademas de
la existencia de beneficios como los que se
muestran en la figura 5.
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Figura5.

Beneficios de implementar la PMO en IES

Gestionar proyectos de forma efectiva, es decir, llevarlos a feliz término
segun lo planeado con el desarrollo de practicas metodolégicas y apoyo
a las mismas.

La mejora continua en todos los proyectos que se desarrolle en la
organizacion por medio de la realimentacion, seguimiento, control de
procesos, estandares de GP y planes de mejora.

El desarrollo de habilidades en toda la organizacion; personas y
procesos, para gestionar proyectos de forma estandarizada y su acople
de acuerdo a las necesidades especificas por medio del
acompanamiento y apoyo en el desarrollo de proyectos.

La capacidad de alinear la estrategia organizacional con objetivos y
despliegue de la GP, al cerrar las brechas entre la estrategia corporativa
y los proyectos individuales.

Consolidacién de la informacion y auditoria de proyectos.

Nota. elaboracidn propia, a partir de Siedschlag et al. (2016) y Rojas-Molina (2018).

Implementacion de las PMO en las IES en la tematica de implementacion de PMO
y sus resultados, pero particularmente en
Es interesante observar que, dentro universidades europeasyde Suramérica, como

de la revisién de literatura realizada, se  Seobservaen latabla3.
identificd mayor apertura de investigaciones

Tabla 3.
Aplicacion de GP en IES del mundo

Titulo de la . s
investigacion realizada IES/ pais Autor/es Tematica
Desempenodelequipode Andlisis de las ventajas de la

Naval postgraduate
school Roetzleretal., 1994
Monterey, California

implementacion de la PMO en los equipos
de trabajo de la armada de los Estados

la oficina del Programa
de Adquisiciones en el

ejército. Unidos.
La PMO se convierte en herramienta
- Universidad fundamental para alinear la estrategia
Implementacion de una Comunitaria de organizacional con cada proyecto que se
PMO como contribucién Siedschlagetal., 2016 9 proy q

Santa Catarina, desarrolla en la universidad, al permitir
Brasil la disminucion de costos, tiempos y
acercandose a lo planificado.

ala gestion estratégica.
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Titulodela
investigacion realizada

IES / pais

Autor/es

Tematica

Modelos de PMO.

Catorce
universidades
federales de Brasil

De Oliveiraetal., 2017

Seidentificaron cuales son los modelos de
PMO existentesen 14 de 63 universidades
federales brasilenas. Se identificaron
veinte PMO, las cuales tienenunaaccion
mas técnica que estratégica, estdn mas
conectadas a determinadas unidades
o areas de las universidades, como
Ingenieria o Informatica.

Un analisis de
los procesos
organizacionales
internos y su impacto
en los retrasos de los
proyectos: un estudio de
caso en una universidad
sudafricana y los
desafios que enfrentan
los gerentes de proyectos
alentregar proyectos.

Universidad de
Johannesburg,
Suréfrica

Nwobodo-Anyadiegwu
etal, 2018

No entregar los proyectos a tiempo
tiende a convertirse en un fenémeno
comunenlaGP. Enelcaso especifico, se
determiné que habia cien proyectos que
sedebianrealizarinmediatamente, pero
eraperentorioimplementar una PMO que
debia institucionalizar el manejo de las
herramientas de la GP en la universidad
y preparar al personal para desarrollar
la GP en lainstitucion.

Investigacion y gestion
de subvenciones: el
papel de una PMO en el
Consorcio Europeo de
Investigacion.

Imperial College de
Londres

Wedekind and Philbin,
2018

Elarticulodemostré comouna PMO puede
proporcionar apoyo especifico en todo el
ciclo de vida del proyecto dentro de una
investigacion europea, estoatravésdeun
consorciointernacional multidisciplinario
de neurocirugia robética coordinado por
unauniversidadyun programa creado por
laUnidn Europea. Laestructuraciondela
PMOsedioatravésde losrolesinfundidos
por el PMBOK, es decir, apoyo, controly
direccion.

LaPMO comoinnovacion
organizativa en las
universidades.

Facultad de
Medicina de
Ribeirao Preto de la
Universidad de Sao
Paulo

Junqueiray Passador,
2019uma unidade
organizacional
reconhecida pelo guia
Project Management
Body of Knowledge
(PMBOK®

La investigaciéon destaca la
implementacion de la PMO como una
innovacion organizacional, la cual permite
optimizar los resultados e impacta
significativamente en los recursos
humanosinvolucrados en los proyectos.

Practicas de gestion de
proyectos en Institutosy
Universidades

27 instituciones
federales de
cienciay tecnologia
y Universidades
federales, Brasil

Prazeresetal., 2019

A través de la blusqueda de palabras
alusivas a la GP: objetivo, meta,
indicador, dimensién, directriz, eje,
proyecto, programa, PMO, en los planes
de desarrollo de veintisiete instituciones
federales del Brasil, se logré determinar
el bajo uso de estas, por lo tanto, se
concluye el poco uso de buenas practicas
de GP en estas instituciones.
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Titulodela
investigacion realizada

IES / pais

Autor/es

Tematica

Elimpacto de la PMO en
lainvestigacion cientifica

Facultad de
Medicina de
Ribeirao Preto de la
Universidad de Sao
Paulo (FMRP)

Junqueiray Passador,
2019uma unidade
organizacional
reconhecida pelo guia
Project Management
Body of Knowledge
(PMBOK®

SedemuestraenelarticuloquelaPMOes
una unidad organizativa reconocida porel
PMBOK®, que apoya a los investigadores
en la GP de investigacion, de modo que
participen en otras actividades propias
de las universidades. Asi mismo,
se demostro que las PMO impactan
positivamente en la gestion financiera
del proyecto.

Las funciones vy
responsabilidades de
una PMO de apoyo a los
centros de investigacion
universitarios.

Nueve universidades
de Portugal

Fernandesetal., 2019

La investigacion identifica las funciones
y responsabilidades que debe tener
una PMO para apoyar a los centros
universitarios de investigacion, que
organizan su trabajo por proyectos. ELl
estudio de investigacion adopta una
perspectiva evolutiva, al sugerir tres
tipologias diferentes de oficinas de
gestion de proyectos: basica, intermedia
y avanzada.

Losrolesdeun PMO para
apoyar la colaboracion
I+D universidad-
industria.

Universidad de
Minho (Uminho) y
Bosch Car
Multimedia Portugal
S. A. (Bosch)

Fernandes et al.,
2020the specific
context of the
university-industry
collaboration is
being scarcely
reported, demanding
a strong research
effort to produce
effective guidelines.
Pursuing this effort,
a Programme and
Project Management
Office (PgPMO

La investigacion demostrd que la union
estratégica entre las universidades
y el sector industrial es una gran
oportunidad para desarrollar proyectos
conjuntos al adoptar buenas practicas
como laimplementacion de las PMO. La
investigacion define que, en este tipo de
sinergias, se deben introducir al menos
cuatro roles: PMO directiva, PMO de
finanzas, PMO de comunicaciones, PMO
de aseguramiento de la calidad.

Gestion de proyectos
de desarrollo de
universidades
inteligentes: modelos y
herramientas.

Tres universidades
de Rusia

Mitrofanovaetal., 2021

La investigacion demostré que la
aplicacion de modelos para gestionar
un desarrollo universitario inteligente
basado en la PMO y el modelo de
evaluacion de la integracion logran una
reduccion significativa en la aparicion
de procesos no identificados en las
actividades del proyecto.

Nota. La tabla muestra los diversos estudios de PMO en diversas universidades del mundo

En el ambito local, y de acuerdo con la
exploracion de literatura en bibliotecas

digitales, se encontraron cuatroinvestigaciones

(un articulo y tres tesis) referentes a la
implementacion de las PMO en |ES (tabla 4).
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Tabla 4.

Aplicacion de PMO en organizaciones universitarias de Colombia

Investigacion realizada IES

Autor(es)

Articulo. Modelo de gestidon de
proyectos aplicados al Sistema
General de Regalias en Ciencia,
Tecnologia e Innovacion.

Universidad EAFIT

Lopez Canas et al.,, 2017que destina
el 10% del presupuesto a inversiones
en programas de ciencia, tecnologia
e innovacion conside- rados como
prioritarios por las regiones. La ejecucion
de los programas de regalias resulta
compleja dado que en sus diversas fases
de desarrollo deben concertarse multiples
actores, tales como lasadministraciones
departamentales, municipales, el
sector académico, el sector privado, las
comunidades donde se ejecutaran los
programas e igualmente lasinstancias de
evaluacidony supervision de los proyectos,
enespecialel Departamento Nacionalde
Planeacion y Colciencias en su funcidn
de secretaria técnica. Es en el marco de
estacomplejidad que se presenta en este
trabajo la experiencia de la Universidad
Eafiteneldisenode un modelo de Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO

Tesis de maestria. Diseno de una
PMO en investigacion.

Universidad Auténoma
de Manizales

Mackenzie, 2017

Tesis de maestria. Disefio de una
oficina de gestidon de proyectos
(PMO) para la gerencia de
innovaciony desarrollo tecnoldgico,
con base en los estandares del
Project Management Institute.

Universidad Nacional
Abiertaya Distancia

Nino Valdivieso, 2019

Tesis de maestria. Diagnodstico del
nivelde madurezactualen la etapa
de gestion de proyectos de inversion
de la PMO.

de Colombia

Universidad Cooperativa

Escobar Sepulveda, 2020

-Revista Lasallista de Investigacion-

Nota. La tabla muestra los estudios realizados enfocados en PMO en |ES colombianas

Comoseevidenciaen latabla4, latendencia
latinoamericana de falta de investigacion en
la tematica se refleja también en Colombia.
Existe aun una brecha de investigacion de
la aplicacidn de las PMO en las IES, lo cual
da cuenta de la importancia de incrementar
los esfuerzos por indagar esta tematica y
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descubrir como estas organizaciones también
tienen lanecesidad de optimizar su desarrollo
de forma sustancial para alcanzar altos
niveles de desempenoen la GP,y considerarla
implementacion de esta buena practica como
elcamino paraallanarunamadurez progresiva
(De Oliveira etal., 2017).
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Conclusiones

Las PMO tienen sus origenes en la
practica empresarial. En la década de 1950
lasempresas comenzaron aimplementar las
PMO para gestionar proyectos complejos y
de alto riesgo. Estas PMO eran a menudo
pequenasy centralizadasyseorientabanala
planificacionyalcontrolde los proyectos. En la
décadadelos 80, las PMO comenzaronaganar
popularidad en el sector gubernamental pues
los gobiernos comenzaron a implementar
las PMO para gestionar proyectos de
infraestructura, como la construccion de
carreteras y puentes. Estas PMO eran a
menudo mas grandesy descentralizadas que
las PMO empresariales, y se concentraban
enlacoordinacionyelapoyo a los proyectos.
En la década de 1990, las PMO empezaron a
ganar interés académico, se comenzaron a
estudiar las PMO para comprender su eficacia
y su impacto en el éxito de los proyectos,
esteinterés académico ha continuado en las
ultimas dos décadas y ha contribuido a la
creciente popularidad de las PMO.

Eladoptaruna perspectiva historica permite
alosacadémicos comprender como las PMO se
han adaptado a su entorno cambiante, en los
ultimos veinte anos las PMO han evolucionado
paraadaptarse alas nuevas tendencias en GP,
por ejemplo, las PMO han adoptado enfoques
mas agiles para la gestion de proyectosy han
comenzado a centrarse en lagestion de riesgos
y en la mejora continua.

Debido a la globalizacién del mundo
empresarial, las instituciones de educacién
superior (IES] enfrentan una competencia
intensa y creciente. Este entorno demanda
conocimientosy habilidades de alta calidad que
satisfagan las necesidades de losempleadores
y fomenten el espiritu emprendedor entre los
estudiantes, por lotanto, lamejorade la calidad
en la gestion de los procesos administrativos
y educativos es esencial para que las IES se

/4
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destaquen en un entorno competitivo, asi,
la implementacidon de buenas practicas en
la GP como las PMO desempenan un papel
fundamental en esta mejora.

En el contexto de las estrategias para la
competitividad, las universidades deben
reorganizarse estratégicamente paraobtener
ventajas competitivas. Estoimplicadesarrollar
proyectos que se alineen con su planificacion
estratégicay que sean flexibles y adaptables
para garantizar su sostenibilidad, a su vez, el
rol estratégicode laPMOy laimplementacion
de una PMO en las IES permite optimizar los
recursos financieros y humanos, por esto,
la PMO coordina actividades clave, desde
la investigacion hasta la proyeccion social
y la docencia, con garantia en el éxito de
estas funciones universitarias. En concreto,
la implementacion de una PMO permite
consolidar en las IES:

e Mejorar la eficiencia de la gestion de
proyectos: las PMO ayudan a las [ES a
estandarizar los procesos de GP, lo que
puede conducir a una mayor eficiencia
en la planeacion, desarrollo y control
de desviaciones de los proyectos.

e Reducirlosriesgos de los proyectos: las
PMO conducen a las IES a reconocery
disminuir los riesgos de los proyectos,
lo que conlleva a una reduccidn de los
costos y a una mayor probabilidad de
éxito.

e Optimizarlacalidad de los proyectos: las
PMO instan a las IES a mejorar la
calidad de sus proyectos, al garantizar
que se cumplan los requisitos de los
stakeholders.

e Corregir la comunicacién y la
colaboracién en los proyectos: las
PMO permiten en las IES optimizar
los mecanismos de comunicaciony la
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cooperacion entre los miembros del
equipo del proyecto, lo que conduce a
una mayor efectividad enelciclodevida
del proyecto.

e Perfeccionar el seguimiento y la
evaluacion de los proyectos: las
PMO ayudan a las IES a realizar
un seguimiento y una evaluacion
mas efectivos, lo que conduce a un
aprendizaje y una mejora continuos.

En el articulo se examinan varios tipos
de PMO, los resultados demuestran que las
estructuras, rolesyfunciones de la PMOvarian
significativamente de un autoraotro, es decir,
estas estructuras son flexibles y se adaptan
a las organizaciones segun las necesidades,
alcance y control que las IES establezcan.
De igual forma, las PMO son una innovacidn
organizativa porque son un fenémeno naciente
ysignificativo, esinestabley sigue en constante
evolucién tanto en las organizaciones
individuales como en los sectores.

Como posibles estudios futuros de la
tematica tratada en esta investigacion, se
sugiere delinear estudios que analicen la
creacion e implementacion de las PMO en
IES de Colombiay posteriormente evaluar los
beneficios alcanzados al implementar estas
estructuras organizativas como estrategia

corportaiva. De igual manera, resultaria
importante estudiar las nuevas tendencias
y buenas practicas para gestionar proyectos
en el sector universitario de Latinoamerica
y Colombia, en donde se pueda analizar la
madurez de las |IES para gestionar proyectos
acordesasusfunciones sustantivasy de apoyo.
Se propone formular las siguientes preguntas
de investigacion; ;Como las instituciones de
educacion superior pueden alcanzar altos
niveles de desempefno para gestionar sus
proyectos? ;Qué impacto han generado
en las IES la implementacidon de buenas
practicas en GP como las PM0O? ; En qué nivel
de madurez las |IES deberian implementar
las PMO en sus estructura organizacional,
para mejorar sus resultados estratégicos?
.Cual es la correlacion entre los objetivos
estrategicos alcanzados por las [ESy el éxito
de los proyectos formulados en la IES?

En cuanto a las limitaciones del estudio,
se evidencia la falta de aplicacion de estas
estructuras organizativas como lo son las
PMO en las IES de Colombia, para lo cual se
estimulaampliar lablusqueda de informacion
en textos cientificos, con el fin de integrar mas
informacidn acerca de las PMO e identificar
otros elementos relevantes y el proceso de
implementacion en caso de ser aplicados en
las IES, para dar una visiéon mas amplia al
lector acerca de la tematica.
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