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Resumen 

El diseño y uso de la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO, en inglés) se ha venido 

soportando principalmente en la práctica, por lo que hoy día se demanda un mayor sustento 

científico. Además, los trabajos científicos al respecto están centrados, en su mayoría, en escenarios 

de negocios, siendo limitada la comprensión del tema en el ámbito educativo. Este estudio diseña 

un modelo conceptual sobre las funciones de la PMO en escenarios educativos, así como un 

conjunto de ítems que las hace medibles. La metodología consta de cuatro etapas (identificar, 

describir, profundizar y divulgar), en las cuales se combinan cuatro métodos cualitativos: protocolo 

general de una revisión sistemática, incidentes críticos, acuerdo entre jueces y validación de 

contenido. La muestra inicial arrojada por el algoritmo de búsqueda, ejecutado en Scopus y Web 

de la Ciencia, consta de 26 trabajos para contextos de educación. De estos, catorce superan los 

criterios de inclusión/exclusión. Dichos trabajos permiten extraer 167 incidentes críticos 

(declaraciones de funciones específicas de la PMO). El estudio descubre y describe siete 

dimensiones subyacentes en tales incidentes críticos, así como 47 ítems que reflejan sus 

manifestaciones empíricas y satisfacen propiedades de claridad y pertinencia desde la óptica de 

nueve expertos. Este estudio aclara cuáles son, qué representan y cómo pueden medirse las 

funciones de la PMO en ámbitos de educación. Por tanto, facilita procesos de enseñanza, auditoría, 

planificación, intervención, control e investigación sobre las funciones de la PMO en contextos 

educativos. 

Palabras clave: PMO, modelo conceptual, funciones de la PMO, instrumento de medición 

de la PMO, revisión sistemática, instituciones educativas, gestión de proyectos. 
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Abstract 

The design and use of the Project Management Office (PMO) have been supported mainly 

in practice, so today, more scientific support is demanded. Besides, the scientific works in this 

regard are focused on business settings, with limited understanding of the subject in the educational 

field. This study designs a conceptual model on the PMO functions in educational settings, as well 

as a set of items that makes them measurable. The methodology consists of four stages (identify, 

describe, deepen, and disseminate) comprising four qualitative methods: general protocol of a 

systematic review, critical incidents, agreement between judges, and content validation. The initial 

sample provided by the search algorithm, executed in Scopus and Web of Science, consists of 26 

works for educational contexts. Of these, fourteen satisfy the inclusion/exclusion criteria. These 

works allow the extraction of 167 critical incidents (statements of specific functions of the PMO). 

The study discovers and describes seven underlying dimensions in such critical incidents and 47 

items that reflect their empirical manifestations and satisfy properties of clarity and relevance from 

the perspective of nine experts. This study clarifies what they are, what they represent, and how 

PMO functions can be measured in education settings. Therefore, it facilitates processes of 

teaching, auditing, planning, intervention, control, and research on the PMO functions in 

educational contexts. 

Keywords: PMO, conceptual model, PMO functions, PMO measurement instrument, 

systematic review, educational institutions, project management. 
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Presentación 

 

Las organizaciones reconocen cada vez más la necesidad de utilizar una Oficina de 

Gestión de Proyectos (PMO, en inglés) para el soporte, seguimiento y control de la gestión 

de los proyectos. Sin embargo, la comprensión del tema en el contexto de las instituciones 

educativas se encuentra en infancia. Para contribuir al respecto, se planifica y desarrolla el 

presente trabajo de grado de la Maestría en Administración, de la Facultad de Ciencias 

Económicas de la Universidad de Antioquia. En dicho trabajo se diseña y operacionaliza 

un modelo conceptual sobre las funciones de la PMO en ámbitos educativos.  

Siguiendo un enfoque inductivo, se formulan las preguntas de investigacion 

corrrespondientes y se emplea un marco metodológico para la creación de modelos 

conceptuales/taxonómicos guiados por revisión sistemática (Pérez-Rave, 2019), que 

combina cuatro métodos: (a) protocolo general de una revisión sistemática de literatura 

(Pérez-Rave, 2012, 2019; Albliwi et al., 2015); (b) acuerdo entre jueces, (c) incidentes 

críticos extraídos a partir de documentos (adaptado de Hayes, 1995; también empleado por 

Arroyave, Dasí, & Redondo, 2021), y (d) validación de contenido con expertos 

(Almanasreh, Moles, & Chen, 2019). 

Este trabajo descubre que el quehecer de la PMO en escenarios educativos puede 

resumirse en siete dimensiones, las cuales permiten consolidar y describir la multiplicidad 

de funciones específicas reportadas por trabajos empíricos al respecto, publicados por 

revistas indexadas en Scopus y Web de la Ciencia (WoS, en Inglés). Además, provee un 

conjunto de 47 ítems que sintetizan sus manifestaciones empíricas en el contexto de interés, 

por lo que hace viable el desarrollo y la medición de facetas de la PMO bajo la práctica y 

la investigación en campos de la dirección de organizaciones. 

En otras palabras, el presente trabajo de grado sistematiza el conocimiento sobre 

sobre el quehacer de la PMO en dominios educativos a nivel internacional y lo hace 

accesible a investigadores, gerentes, docentes y analistas para propiciar una mejor 

comprensión y funcionalidad alrededor de tal estrategia basada en proyectos. Todo ello 
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sirve como guía para potenciar el desempeño de la docencia, la investigación y la extensión, 

desde el paradigma del enfoque de proyectos. 

El contenido por exponer está organizado en seis secciones. La primera aporta el 

planteamiento del problema. La segunda provee los objetivos del estudio. La tercera trata 

el marco conceptual sobre las funciones de la PMO. La cuarta detalla el marco 

metodológico empleado, considerando cuatro macroprocesos. La quinta sección aporta los 

resultados para cada una de las preguntas formuladas. La sexta plasma la discusión, 

centrada en la caracterización del Espacio Literario Relevante (ELR) y en la comparación 

de los principales hallazgos frente a uno de los modelos de funciones de PMO más 

relevantes en el ámbito de negocios. La séptima sección aporta las conclusiones generales, 

el trabajo futuro y las limitaciones.    

 

  



1 Planteamiento del problema 

 

La Oficina de Gestión de Proyectos (PMO, en inglés) es un estilo administrativo de alta 

popularidad para gestionar proyectos ante las complejidades de la sociedad actual (Gorshkova, 

2011). El PMI (2013, p. 10) se refiere a ella como una “estructura de gestión que estandariza los 

procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, 

metodologías, herramientas y técnicas”. Hoy día, a la PMO se le reconoce como un factor clave 

para la gobernanza organizativa (Weaver, 2005) y, según Medeiros et al. (2018), posibilita la 

eficiencia en el manejo de los recursos asignados y mejora la prestación de los servicios a la 

sociedad.  

Actualmente, la PMO viene motivando diversas líneas de estudio, entre ellas: madurez de 

la PMO (Nakamura & Osada, 2013; Aubry et al., 2011), impacto de la PMO en el desempeño del 

proyecto (Siedschlag, Junior, & Alves, 2016), buenas prácticas de implementación de la PMO 

(Isola, Polikaitis, & Laureto, 2006; Al Ahmad, 2015; Guimaraes et al., 2018), determinantes del 

éxito de la PMO (Guimaraes et al., 2018; Al Ahmad, 2015; Aubry et al., 2011) y funciones de la 

PMO. Este último frente de trabajo es el foco de atención del presente estudio. 

En general, la comprensión, el uso y el avance respecto a las funciones de la PMO, 

entendidas como aquellas actividades que desarrolla la PMO para favorecer el éxito de los 

proyectos y de la organización en la que opera, han venido nutríendose principalmente de los 

modelos propuestos por Dai & Wells (2004); Hill (2004, 2013); Hobbs & Aubrey (2007) y Ershadi 

et al., (2016). Sin embargo, estos modelos han emergido de evidencias y/o interpretaciones 

derivadas de contextos de negocios, siendo limitada la consideración del escenario educativo, el 

cual también viene siendo permeado por el auge de la PMO. Por ejemplo, Junqueira, da Rocha, & 

Passador (2015) comentan que la PMO es un recurso útil para asistir y potenciar los proyectos de 

investigación científica. Asimismo, Medeiros et al. (2018) señalan que la mitad de las instituciones 

de educación presentan algún tipo de estructura de PMO.  

Además, si bien en el contexto de negocios se hallan posiciones contrarias frente a las 

funciones de la PMO y sus agrupaciones (dimensiones), también se reporta cierta alineación entre 

dos de los modelos más reconocidos al respecto, como lo son Hill (2004, 2013) y Hobbs & Aubry 
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(2007). Por lo mismo, Monteiro, Santos, & Varajão (2016) recalcan la necesidad de más 

investigación al respecto, con miras a una mejor generalización o búsqueda de consenso, al 

considerar los cambios crecientes en la complejidad de los proyectos, la diversidad de roles, 

estructuras y valor percibido de la PMO, y las particularidades contextuales de las organizaciones 

que las implementan (Ershadi et al., 2016; Ferreira, 2019; Hobbs & Aubry, 2007; Monteiro, 

Santos, & Varajão, 2016). De hecho, estos retos son aún más pronunciados en el escenario 

educativo, el cual aún no cuenta con modelos altamente reconocidos/aceptados, como sí ocurre en 

el contexto de los negocios. 

En resumen, la implementación y el sostenimiento de la PMO sigue siendo un desafío para 

las organizaciones (Al Ahmad, 2015). Es así que las tasas de éxito de los proyectos en los negocios 

es reducida (“los proyectos fallan a tasas alarmantes”, Aron, 2020, p. 115), y el sector educativo 

no es ajeno a esta realidad (Hatoum et al., 2018; Puerta-Sierra & Jasso, 2020). Esto es consistente 

con la poca comprensión científica de la naturaleza de la PMO en las organizaciones (Aubry et al., 

2011), ya que el mayor desarrollo que ésta ha tenido proviene del ámbito consultor en vez de 

científico (Darling & Whitty, 2016). De hecho, las funciones de la PMO reportadas a la fecha son 

diversas, no hay consenso al respecto y han estado cambiando a la par de las crecientes 

complejidades de los proyectos y las organizaciones actuales, lo cual demanda mayor 

investigación científica sobre el tema (Ershadi et al., 2016; Ferreira, 2019; Hobbs & Aubry, 2007; 

Monteiro, Santos, & Varajão, 2016). 

Más aún, de acuerdo con Wedekind & Philbin (2018), los proyectos complejos en las 

organizaciones educativas deben afrontar variedad de turbulencias, como: poca planificación, 

escaso apoyo de la alta dirección, limitada información actualizada de tipo financiero/comercial, 

escasez de herramientas estandarizadas que favorezcan el uso y la transferencia de la información 

y el conocimiento. Asimismo, se presentan retrasos en el inicio de los proyectos, debido a demoras 

en el reclutamiento, la contratación y la asimilación de las curvas de aprendizaje.  

Estas dificultades en los ámbitos educativos derivan, a su vez, en proyectos atrasados, 

entregables incongruentes con lo pactado, recursos no ejecutados y, en general, insatisfacción de 

los usuarios de los proyectos. De ahí que configurar una PMO que apoye la formulación, el 
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desarrollo, el cierre y la medición del impacto de los proyectos en las entidades educativas se 

constituye en una estrategia relevante, basada en conocimiento, para ayudar a superar las 

dificultades descritas (Pemsel y Wiewiora, 2013; Wedekind & Philbin, 2018). 

Así, el presente trabajo es consistente con la necesidad de mayor sustento científico en 

torno a la PMO en general y, particularmente, en lo que concierne a su saber hacer en contextos 

de educación. Para contribuir al tema, siguiendo el enfoque inductivo de generación de 

conocimiento, se formulan dos preguntas cuyas respuestas, a partir de la evidencia empírica 

reportada por trabajos previos en ámbitos de educación, posibilitan diseñar un modelo y un 

instrumento sobre las funciones de la PMO:  

P1¿Qué patrones de agrupación resumen y describen las principales funciones de la PMO 

en escenarios educativos, considerando evidencia empírica reportada por la literatura científica? 

(modelo conceptual con base en incidentes críticos, elementos y dimensiones). 

P2 ¿Qué manifestaciones empíricas permiten operacionalizar dichos patrones de 

agrupación, a la luz de los criterios claridad y pertinencia? (Items). 

Para abordar las preguntas expuestas se recurre al marco de Pérez-Rave (2012, 2019) con 

fines de producción de modelos conceptuales e instrumentos de medida guiados por revisión 

sistemática, el cual consta de cuatro macro-procesos (identificar, describir, profundizar y divulgar), 

y ha sido usado en estudios como Arroyave, Dasí, & Redondo (2021). A través de dichos macro-

procesos se despliegan cuatro métodos cualitativos, a saber: protocolo general de una revisión 

sistemática (ej., Torgenson, 2003; Denyer & Tranfield, 2009), el método de incidentes críticos, el 

acuerdo entre jueces (Hayes, 1995), y la validación de contenido de los patrones descubiertos a 

partir de un grupo de expertos.  

Aportar respuestas a las preguntas formuladas posibilita extender las contribuciones 

previas en la literatura sobre la PMO en escenarios educativos, brindando claridad sobre cuáles 

son, qué representan (dimensiones) y cómo pueden medirse (ítems) las funciones de la PMO en 

instituciones de educación. Así, el modelo conceptual y el instrumento proveídos, además de nutrir 

la investigación en dirección de organizaciones, permiten guíar y facilitar procesos de enseñanza-

aprendizaje, auditoría, planificación, intervención y control del quehacer de de las PMO en 
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contextos educativos, con miras a mejorar el desempeño de la gestión de proyectos de educación, 

investigación y extensión. 
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2 Objetivos  

 

2.1 Objetivo general 

 

Desarrollar un modelo conceptual y su operacionalización en formato de ítems, que retrate 

cuáles son, qué representan y cómo pueden medirse las principales funciones de la PMO en 

escenarios educativos. 

 

2.2 Objetivos específicos 

 

O1. Identificar patrones de agrupación subyacentes en las funciones de la PMO en ámbitos 

educativos, a partir del análisis taxonómico (incidentes críticos, elementos, dimensiones) de la 

evidencia empírica reportada por la literatura científica sobre el tema. 

 

O2. Formular un conjunto de ítems que permita operacionalizar (hacer medible) los 

patrones descubiertos (dimensiones), considerando manifestaciones empíricas presentes en los 

incidentes críticos, así como su validación de contenido bajo criterios de claridad y pertinencia. 
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3 Marco teórico 

 

Esta sección comprende dos apartados. El primero contextualiza trabajos previos sobre las 

funciones de la PMO, en su mayoría con base en artículos reconocidos de revisión de literatura. Si 

bien los modelos al respecto emergen de escenarios de negocios, sirven de base para el presente 

estudio, dado que, al momento de la investigación, no se encontró un modelo específico formal 

para el escenario educativo. El segundo apartado delimita el contexto educativo al que se hace 

mención, sin pretender configurarlo como un recurso teórico con el rigor de la disciplina de 

educación. 

 

3.1 Modelos de referencia sobre las funciones de la PMO 

 

Dai & Wells (2004), realizaron un estudio empírico que aborda 234 personas y 96 PMO 

para evaluar el establecimiento, uso, medio en donde operan y las funciones que ejecutan las PMO, 

así como su influencia en el desempeño del proyecto. Encuentran que la PMO ofrece seis 

funciones: (1) desarrollo y mantenimiento de estándares y métodos de gestión de proyectos, (2) 

desarrollo y mantenimiento de archivos históricos del proyecto, (3) soporte administrativo del 

proyecto, (4) proveer asistencia de recursos humanos/personal, (5) proveer consultoría y mentoría 

de gestión de proyectos, y (6) proporcionar y organizar entrenamiento en gestión de proyectos. 

Dicho estudio encuentra que el uso de estándares/métodos en la gestión de proyectos, al igual que 

mantener archivos históricos sobre lecciones aprendidas sobre éxitos y fracasos del proyecto, 

tienen incidencia sobre los niveles de desempeño del proyecto.  Así, destacan la PMO como una 

estrategia de gestión, determinante para el desempeño del proyecto y de la organización en general. 

Sin embargo, el estudio reconoce que no pueden generalizarse los hallazgos, por lo que se hace 

necesario mayor investigación al respecto en variedad de ámbitos geográficos y contextos. 

Cunha & Moura (2014) estudian el estado del conocimiento de la PMO, a través de una 

revisión sistemática, usando una muestra final de 30 estudios empíricos (periodo 2004 a 2014), 
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con el fin de identificar las áreas de trabajo más atendidas. Encuentran que el 20% se refiere a las 

características de la PMO, el 36% a los roles y funciones, el 17% a la transformación estructural, 

y el 27% al desempeño de la PMO. Además, reportan un aumento de la cantidad de publicaciones 

en los años 2008 y 2013, lo cual interpretan como un indicativo del interés creciente de los 

académicos por mejorar la base teórica sobre la PMO. También señalan, entre otros aspectos, el 

valor del modelo propuesto por Hobbs & Aubrey (2007), el cual se basa en una encuesta sobre 500 

PMO y cubre 27 funciones clasificadas en cinco grupos: (1) seguimiento y control del desempeño 

del proyecto; (2) desarrollo de competencias y metodologías de gestión de proyectos; (3) gestión 

de proyectos múltiples; (4) gestión estratégica; y (5) aprendizaje organizacional. Además, Cunha 

& Moura (2014) concluyen que las PMO pueden asumir tres roles básicos: apoyo, control y 

asociación, pero es más probable que éstas asuman roles de control o de apoyo. Además, resaltan 

la importancia de la PMO como responsable de la gestión de carteras de programas y proyectos, 

así como su promoción a la gestión del conocimiento. 

Cunha et al. (2014) reportan que la PMO puede desempeñar variedad de funciones en 

organizaciones diferentes, por lo que se centran en la función de gestión del conocimiento. 

Informan cuatro frentes esenciales de funciones: comunidad de práctica, agente de conocimiento, 

lecciones aprendidas y rendimiento del proyecto. Concluyen que la gestión del conocimiento es 

una función integradora con impactos en el aprendizaje organizacional y en el desempeño del 

proyecto. Además, sugieren seguir profundizando en el rol de la gestión del conocimiento en otras 

muestras y diferentes contextos. 

Monteiro, Santos, & Varajão (2016) seleccionan y profundizan en 25 artículos sobre la 

PMO. Encuentran que las estructuras, roles, funciones y descripciones de las PMO varían 

considerablemente de una fuente a otra. Identifican 47 modelos de PMO, los cuales redujeron a 

25, considerando que algunos de los modelos tenían el mismo nombre en diferentes tipologías. 

Concluyen que las PMO son tan complejas y diferentes entre ellas, que se hace difícil encontrar 

una forma estándar para agruparlas. Advierten que las funciones varían de una PMO a otra y 

sugieren la realización de futuros estudios para profundizar en dichas funciones y encontrar 

patrones comunes en ellas, con el fin de fusionar modelos previos o proponer nuevas 

actualizaciones. 
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Ershadi et al. (2016) realizan un estudio de caso en una organización iraní dedicada al 

desarrollo de proyectos. Mediante juicio de expertos, revisión de literatura y confirmación de 

opiniones de expertos académicos, identifican y priorizan las funciones de la PMO dentro de una 

organización. Concluyen que las funciones de la PMO son numerosas y van desde la gestión de la 

cartera de proyectos hasta la tutoría de gestión de proyectos. Por dicha razón, es importante 

seleccionar una combinación adecuada de estas funciones, de modo que se ajusten a las 

necesidades reales de la organización y se disponga de un enfoque práctico para determinarlas y 

priorizarlas. Adicionalmente, dicho estudio destaca la falta de trabajos teóricos y de evidencia 

empírica en este tema. Ershadi et al. (2016) proponen un modelo con 19 funciones y cinco 

dimensiones: (1) alineación estratégica y gobernanza; (2) organización y procesos; (3) aprendizaje 

y crecimiento organizacional; (4) soporte del proyecto; y (5) evaluación, seguimiento y control. 

Los hallazgos indican que las funciones de nivel estratégico, que satisfacen por completo las 

necesidades de la organización, presentan la máxima prioridad. Los resultados encontrados por 

estos autores nutren la literatura sobre la PMO y brindan a los profesionales pautas prácticas para 

implementar las funciones de la PMO, a la luz de los requisitos organizacionales. 

Pinto, de Brito Mello, & Spiegel (2019) estudian las prácticas para la implementación de 

una PMO, usando una revisión sistemática de literatura con una muestra final de 104 documentos. 

Efectúan un estudio de las funciones, tipologías, mejores prácticas en implementación, desafíos de 

implementación y factores de éxito de la PMO. Reportan opiniones controversiales: unos estudios 

indican que los deberes de las PMO son tan amplios y diversos como las organizaciones a las que 

pertenecen, mientras que otros afirman que son muy similares, a pesar de tener estructuras y 

características diferentes. Señalan el valor del modelo de Hill (2004) como representante 

fundamental y completo de las funciones de la PMO, en escenarios de negocios. Además, señalan 

la existencia de tres funciones que están presentes en la mayoría de los trabajos que consideraron: 

desarrollo de metodología de gestión de proyectos, gestión de cartera, y garantizar la calidad del 

proyecto. 

Pinto, de Brito, & Spiegel (2019), en su estudio “Best practices in implementing a project 

management office: a systematic review of the literature”, catalogan el modelo de Hill (2004) 

como lista más completa de funciones de la PMO. Asimismo, Ferreira (2019), aunque se enfoca 
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principalmente en el modelo de Hobbs y Aubrey (2007), expresa que éste está notablemente 

alineado con el de Hill (2004). Además, en el manual extenso (741p.) de Hill (2013), ampliamente 

reconocido y citado, es viable profundizar en cada una de las 20 funciones de la PMO y sus 

actividades asociadas. Por tanto, en concepto del autor del presente estudio y considerando lo 

expuesto sobre Ferreira (2019) y Pinto, de Brito, & Spiegel (2019), el modelo de Hill (2004, 2013), 

puede asumirse como un representante razonable de las funciones de la PMO en escenarios de 

negocios, y, en consecuencia, será el principal referente de comparación frente a los hallazgos que 

se descubran en el presente estudio para el contexto educativo (se toma en cuenta principalmente 

en la sección cinco). 

Así, el modelo de Hill (2004, 2013) representa un nivel progresivo de desarrollo y de 

capacidad funcional, al igual que de la madurez en gestión de proyectos. El modelo comienza con 

un primer nivel, en el cual prima la supervisión y el control de la gestión de proyectos hasta el 

máximo nivel de una PMO estratégica, denominada centro de excelencia. Cada etapa representa 

una competencia progresiva y un avance de la funcionalidad, según las necesidades del entorno de 

gestión de proyectos y los objetivos de la institución. Cada organización define el nivel de 

competencia de PMO que necesita, señalando que no todas las organizaciones requieren alcanzar 

una PMO en la Etapa cinco. Para la mayoría de las organizaciones, la PMO estándar (Etapa tres) 

es la más adecuada. De acuerdo con Hill (2004), la deliberación y el desarrollo de la capacidad 

operativa de la PMO se fundamenta en 20 funciones, utilizadas en cada nivel según el desarrollo 

de la capacidad operativa de la PMO. Estas funciones se agrupan en cinco secciones, cada una de 

las cuales tiene cuatro funciones, así:   

• Sección primera: Gestión de prácticas: Metodología de gestión de 

proyectos, herramientas de gestión de proyectos, estándares y métricas, gestión del 

conocimiento del proyecto.   

• Sección segunda: Gestión de infraestructuras: gestión del proyecto, 

evaluación, organización y estructura, soporte, instalaciones y equipo.   

• Sección tercera: Integración de recursos: gestión de recursos, 

entrenamiento y educación, desarrollo de la carrera, desarrollo de equipo.   



ARCHIVO DE LA UNIVERSIDAD DE ANTIOQUIA   

 

 

20 

 

• Sección cuarta: Apoyo técnico: tutoría, planificación de proyectos, 

auditoría de proyectos, recuperación de proyectos.   

• Sección quinta: Alineación del negocio: gestión del portafolio de 

proyectos, gestión de relaciones con el cliente, gestión de relaciones entre proveedores 

y contratistas, gestión del rendimiento empresarial.  

 

3.2 Contextualización del escenario educativo 

 

En alusión al ámbito educativo, el cual corresponde al dominio de interés en el presente 

trabajo de grado, se procede a delimitarlo considerando lo que comprende, sus agentes, el 

desarrollo profesional por el que propende, y diferencias con respecto al escenario de negocios. 

Así, con base en Jones (2016), el contexto educativo comprende a las personas involucradas 

en la enseñanza y el aprendizaje, sus conocimientos, habilidades, valores, relaciones y actividades. 

Además, incluye los textos/materiales utilizados, los laboratorios, las tecnologías y sus propósitos, 

la cultura de la institución y la sociedad, así como la política educativa. En este medio, es 

fundamental la relación que se da entre la teoría y la práctica para el desarrollo de habilidades 

profesionales, la actitud del docente con sus estudiantes, los valores que se transmiten, así como 

el hecho de que los textos/materiales utilizados sean consistentes también con los dominios reales 

según cada disciplina. 

En lo que respecta a los agentes del entorno educativo, una consideración inicial parece 

incluir solo a dos grupos principales: los estudiantes y los profesores/instructores. Sin embargo, 

además de estos, Romero & Ventura (2010) declaran a los investigadores, las organizaciones (ej., 

universidades, empresas de formación) y los gestores (ej., estratégicos, tácticos y operacionales). 

La presencia de los tutores, desarrolladores de cursos y los administradores, en calidad de gestores, 

ayudan a asegurar la provisión de la información y la generación de conocimiento hacia y desde 

el estudiante, a través de la asistencia efectiva a los procesos misionales.  
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Así, se propende al final por una formación integral que redunde en mejores ciudadanos, 

en cuanto aspectos del ser, el saber y el hacer, por medio de la interiorización/desarrollo de 

conocimientos (Hoyle, 1982), pero también de la armonización de inquietudes, actitudes, intereses 

y necesidades personales y sociales (Warren Piper, & Glatter, 1977). Esto involucra no solo a los 

estudiantes, sino también a los demás agentes del contexto educativo al que se hace referencia, el 

cual difiere en varios aspectos del escenario de negocios.  

Por ejemplo, Tynjälä (2008) señalan que el aprendizaje en el lugar de trabajo tiende a ser 

menos formal, secundario, ocasional, experiencial, ligado a la práctica y que contribuye 

principalmente al conocimiento tácito. En cambio, ese mismo autor recalca la formalidad del 

ámbito educativo, amparado por la planificación de la formación y desarrollo, lo cual contribuye 

sustancialmente al conocimiento explicito.  

Por tanto, si bien el entorno educativo puede dialogar con varias de las etiquetas genéricas 

de los planteamientos expuestos para el escenario de negocios (véase Sección 3.1), presenta 

particularidades en dominios de investigación, docencia y extensión que ameritan examinar la 

evidencia empírica disponible, antes de sugerir o rechazar la adopción de cualquiera de los 

modelos emergentes de los negocios. Por ejemplo, las instituciones de educación superior difieren 

de otras organizaciones, en cuanto a que el conocimiento tiene un papel preponderante en el 

proceso de “producción” de investigación, docencia y extensión (Ngoc, & Huy, 2016). Lui (1998) 

señala que estas instituciones también se distinguen en comparación con los negocios, dado que 

no solo proveen los servicios misionales (ej., educativo, extensión, investigación), sino que 

también propician bienestar en la sociedad mediante cambios favorables de comportamiento en 

las personas e incrementan la fuerza laboral calificada.  

Por consiguiente, la elección de un determinado grupo de funciones para la PMO, al 

momento de que esta sea adoptada por una institución de educación, no debe basarse meramente 

en la “apreciación” de etiquetas asignadas a dimensiones o funciones específicas, sino que, 

además, debe considerar la descripción e interpretación de las funciones y sus grupos a la luz del 

lenguaje, los procesos, la misión, los estudiantes y docentes como coproductores de la formación, 

entre otras particularidades estratégicas, tácticas y operacionales de las instituciones educativas. 
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En este sentido, resulta esencial en el presente estudio no solamente la recopilación, consolidación 

y homologación de las funciones específicas aportadas por la evidencia empírica en escenarios 

educativos, sino también contextualizarlas, interpretarlas y describirlas a la luz de lo que dichos 

escenarios representan. 
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4 Metodología 

 

En la Figura 1 se resume la ruta llevada a cabo para dar respuesta a las preguntas de investigación 

formuladas, desde el marco de Pérez-Rave (2012, 2019) con fines de desarrollo de modelos 

conceptuales y su operacionalización. 

 

 

Figura 1. Etapas desplegadas para la creación del modelo conceptual y el instrumento sobre las 

funciones de la PMO en el contexto educativo. 

Fuente: adaptado del marco de Pérez-Rave (2012, 2019) 

 

En las siguientes subsecciones metodológicas se amplía el despliegue del protocolo 

expuesto en la Figura 1. 
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4.1 Identificar 

Este macroproceso se enfocó en localizar un conjunto de estudios relevantes sobre la PMO 

en contextos educativos, considerando criterios de inclusión/exclusión específicos, algoritmos de 

búsqueda reproducibles y el uso de dos bases de datos de resúmenes y citas (Scopus y Web of 

Science) que propiciaran calidad y relevancia de la evidencia.  

En concordancia con Albliwi et al. (2015) y Arroyave, Dasí, & Redondo (2021), no existe 

consenso sobre el número mínimo de documentos necesarios que sustente un protocolo de revisión 

sistemática; no obstante, es requerido reportar las muestras inicial y final, obtenidas con base en 

la ejecución de los algoritmos de búsqueda y las depuraciones efectuadas (Arroyave, Dasí, & 

Redondo, 2021; Pérez-Rave, 2019; Torgerson, 2003). Por ejemplo, la muestra final en Beyene, 

Sheridan, & Aspden (2014) en ámbitos de la salud es 19 artículos; y en Cunha & Moura (2014), 

Cunha et al. (2014) y Pinto, de Brito Mello, & Spiegel (2019) en tópicos de PMO (sin delimitar al 

contexto educativo) es 30, 70 y 104 artículos, respectivamente. 

En la Tabla 1 se presentan los criterios de inclusión/exclusión, los algoritmos de búsqueda 

y las verificaciones efectuadas para asegurar el cumplimiento de los criterios, hasta llegar al 

conjunto de trabajos objeto de revisión, denominado “Espacio Literario Relevante” (ELR; Pérez-

Rave, 2012, 2019). En dicha tabla se puede apreciar que el tamaño del ELR, objeto de abordaje, 

consta de 14 documentos seleccionados mediante un procedimiento de tres pasos que comenzó 

con la definición de los criterios (basados en estudios como Arroyave, Dasí, & Redondo, 2021; 

Amor et al., 2019) y finalizó con la verificación del ELR mediante la lectura completa del 

contenido de los documentos.  

Tabla 1. Resumen del procedimiento de localización y selección del ELR 

N Campos Especificaciones Cantidad 

1 

Criterios de 

inclusión / 

exclusión 

C1. Que los estudios provengan de revistas indexadas en Scopus 

o WoS, lo cual implica: sistema de evaluación por pares, 

conformidad con normas académicas de calidad y recurrencia en 

la edición. NA 

C2. Que los estudios aborden la PMO en el contexto educativo. 

Se excluyen trabajos netamente de PMO en contextos de negocios 

u otros ámbitos. 



ARCHIVO DE LA UNIVERSIDAD DE ANTIOQUIA   

 

 

25 

 

C3. Que los estudios hayan sido escritos en español, inglés o 

portugués. 

C4. Que los estudios correspondan a trabajos con estructura 

IMRyD (Introducción, Métodos, Resultados, y Discusión) o 

similar 

2 

Algoritmos 

de búsqueda 

y su 

ejecución 

(26/06/2019) 

 [control de 

calidad 

automático] 

En 

Scopus: 

#1 TITLE ("project management 

office") OR (TITLE (PMO) AND TITLE-ABS-

KEY ("project management") 

130 

#2 TITLE-ABS-

KEY (university OR academic OR formation OR educ

ation OR school) 

7.069.619 

#1 AND #2 (Intersección) 17 

En WoS: 

#3 (TI= ("project management office") OR (TI=(PMO) 

AND TS= ("project management"))) 
42 

#4 TS= (university OR academic OR formation OR 

education OR school) 
2.630.031 

#3 AND #4 (Intersección) 9 

Total 

docu-

mentos 

Scopus (17), WoS (9) (excluyendo repetidos) 26 

3 

Control de 

calidad 

manual 

Revisión manual de criterios de inclusión/exclusión C2 – C4, 

basada en lectura de título y resumen (excluidos: 10).  
16 

Revisión de criterios de inclusión/exclusión con base en la lectura 

completa del documento (excluidos: 2). 
14 

Fuente: elaboración propia. 

Siguiendo lo expuesto en la Tabla 1, se encuentra que el tamaño de muestra que 

conforma el ELR es de 14 documentos. Ello es consistente con aseveraciones sobre el hecho 

de que el principal desarrollo de la PMO se ha dado desde la consultoría en escenarios de 

negocios (Darling & Whitty, 2016). La Tabla 1 muestra que la búsqueda llevada a cabo en 

Scopus arrojó 7.069.619 documentos que infieren escenarios educativos (ej., university OR 

academic OR formation…); sin embargo, solamente 17 de estos documentos, lo que equivale 

a 0.00024%, incluyó expresiones alusivas a la PMO (como mínimo en el título de los 

documentos). Un comportamiento similar se observó en la búsqueda en WoS, cuya cifra fue 

0.00034% (9/2.630.031) de los trabajos interesados en el contexto educativo. 
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En la Tabla 2 se plasman los 14 estudios que satisfacen los criterios 

inclusión/exclusión definidos y, por tanto, constituyen el ELR objeto de abordaje. 

Tabla 2. ELR identificado. 

No. Autor Revista Editor País Cuartil 

en SJR 

Fuente 

1 Lavoie-

Tremblay et 

al. (2017) 

Journal of 

nursing 

management 

Blackwell 

Publishing Inc. 

United 

kingdom 

Q1 Scopus 

2 Darling & 

Whitty 

(2016) 

International 

Journal of 

Managing 

Projects in 

Business. 

Emerald Group 

Publishing 

Limited. 

United 

Kingdom 

Q1 Scopus 

y WoS 

3 Cañas, 

Gómez, & 

Pardo (2016) 

Revista Espacios. Asociación de 

profesionales y 

técnicos del 

CONICIT 

Venezuela Q3 Scopus 

4 Nakamura & 

Osada (2013) 

Journal of 

Industrial 

Engineering 

International 

Springer Open. Germany Q1 Scopus 

5 Richer et al. 

(2013) 

Healthcare 

Management 

Fórum 

SAGE 

Publicaciones 

Inc. 

United 

States 

Q3 Scopus 
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No. Autor Revista Editor País Cuartil 

en SJR 

Fuente 

6 Aubry et al. 

(2011) 

Project 

Management 

Journal 

Wiley-Blackwell United 

States 

Q1 Scopus 

y WoS 

7 Isola, 

Polikaitis, & 

Laureto 

(2006) 

Journal of 

healthcare 

information 

management: 

JHIM 

Healthcare 

Information and 

Management 

Systems Society 

United 

States 

No 

registra 

Scopus 

8 Fernandes et 

al. (2018) 

Total Quality 

Management and 

Business 

Excellence 

Routledge Taylor 

& Francis Group 

United 

Kingdom 

Q1 Scopus 

9 Guimaraes et 

al. (2018) 

Advances in 

Library 

Administration 

and Organization 

Emerald Group 

Publishing Ltd. 

United 

Kingdom 

Q3 Scopus 

10 Philbin 

(2018) 

International 

Annual 

Conference 

No registra United 

States 

No 

registra 

Scopus 

11 Wedekind & 

Philbin 

(2018) 

Journal of Public 

Administration 

Research and 

Theory 

Oxford 

University Press 

United 

Kingdom 

Q1 WoS 
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No. Autor Revista Editor País Cuartil 

en SJR 

Fuente 

12 Medeiros et 

al. (2018) 

Revista de Gestão 

e Secretariado 

No registra Brasil No 

registra 

WoS 

13 Siedschlag, 

Junior, & 

Alves (2016) 

Revista de Gestão 

e Projetos-GeP 

No registra Brasil No 

registra 

WoS 

14 Junqueira, da 

Rocha 

Bezerra, & 

Passador 

(2015) 

Revista Geintec-

Gestao Inovacao 

e Tecnologías 

No registra Brasil No 

registra 

WoS 

Fuente: elaboración propia. 

La Tabla 2 revela que el 40% de los artículos provienen de revistas categorizadas en 

el primer cuartil en el ranking de Scimago (SJR); además, el 57% de los artículos proceden 

de Estados Unidos y el Reino Unido. 

Al respecto, el ELR identificado comprende el estudio de la PMO en diferentes 

sectores de la economía, los cuales cubren hospitales, farmacias, bibliotecas virtuales, 

instituciones públicas, universidades privadas, hasta dependencias gubernamentales; pero 

todos estos subdominios operan bajo el amparo del entorno educativo (ej., hospitales 

universitarios). 

4.2 Describir 

Este macroproceso se enfocó en la extracción y síntesis cualitativa de la evidencia 

necesaria para tener un panorama inicial de los artículos objeto de revisión y proveer insumos 

fundamentales para la etapa posterior de profundización en el ELR. Para ello, inicialmente, 

se realizó la lectura de cada documento y la extracción de aspectos clásicos de un estudio 
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científico, como: objetivo, métodos, resultados y conclusiones, con el apoyo de una ficha de 

descripción de artículos (Pérez-Rave, 2019) disponible en https://www.idinnov.com/rsli/. 

Luego de una comprensión global de cada estudio, se hizo otra lectura, esta vez enfocada en 

identificar las funciones específicas de la PMO, las cuales aquí son asumidas como incidentes 

críticos (Hayes, 1995) provenientes de artículos científicos (Arroyave, Dasí, & Redondo, 

2021; Pérez-Rave, 2019). Esta extracción de información arrojó 167 incidentes críticos 

válidos, considerando principalmente una óptica sintáctica (frases) que informa sobre 

funciones concretas de la PMO en el escenario de interés. La extracción de dichos incidentes 

críticos, lo cual corresponde a un trabajo de campo a partir de los estudios que conforman el 

ELR, tomó cinco meses, incluyendo verificaciones de aspectos como imprecisión, leguaje 

incomprensible o superfluo (Pérez-Rave, 2012, 2019). Dos ejemplos de dichos incidentes 

críticos sobre las funciones de la PMO en estudios desplegados en escenarios de instituciones 

educativas son: Ayuda a la transformación cultural de la institución hacia un enfoque de 

proyectos (Isola, Polikatis, & Laureto, 2006), asesora al investigador principal para que 

participe en las convocatorias existentes: requisitos a cumplir, procedimientos y 

particularidades de los programas ofrecidos (Philbin, 2018). 

Finalmente, los hallazgos fueron sintetizados y organizados en forma tabular para 

facilitar la presentación del reporte y el posterior tratamiento en el macroproceso 

“profundizar”. 

En la Tabla 3, a modo de evidencia, se provee un extracto de los 167 incidentes 

críticos (expresiones de funciones de la PMO), derivados de la lectura detallada y síntesis de 

cada uno de los documentos que conformaron el ELR. La extracción de incidentes críticos 

no necesariamente estuvo limitada a propuestas del estudio que se nombra, sino que también 

se dio cabida a funciones que dicho estudio citó, apoyado en otros referentes.  

Tabla 3. Descripciones de las funciones de la PMO, recopiladas a partir del ELR. 



ARCHIVO DE LA UNIVERSIDAD DE ANTIOQUIA 
  

 

 

30 

 

N° Autor Funciones de la PMO 

1 Lavoie-

Tremblay 

et al. (2017) 

Proporciona herramientas de evaluación para el desarrollo de los 

proyectos; apoya la asignación de recursos en los proyectos de la 

organización; promueve el desarrollo de competencias y la 

capacitación del personal de los proyectos; garantiza el cumplimiento 

de indicadores de eficacia y de productividad; ayuda a los directivos y 

a los equipos desde la transformación organizacional; apoya con un 

plan de trabajo detallado especializado; supervisa los proyectos para 

lograr los objetivos; permite acuerdos en la toma de decisiones cuando 

hay responsabilidad compartidas; controla, monitorea y audita  los 

equipos de trabajo. 

2 Darling & 

Whitty 

(2016) 

Gestiona los proyectos desde el criterio de tiempo, de costo y de 

calidad; es responsable del desarrollo de procesos benchmarking, con 

el fin de establecer las mejores prácticas; vincula las complejas 

relaciones de estrategias, proyectos y estructuras de las 

organizaciones; controla los costos y vela por la transparencia en la 

gestión no operacional de los proyectos; suministra asesoría y 

consultoría en el manejo de proyectos; facilita la negociación 

contractual de los proyectos; apoya la comunicación con los 

interesados de los proyectos; administra proyectos y programas de la 

organización; ejecuta megaproyectos gubernamentales; monitorea el 

rendimiento de los proyectos; identifica y desarrolla las mejores 

prácticas en el manejo de proyectos. 

3 Cañas, 

Gómez, & 

Pardo 

(2016) 

Coordina las actividades durante la ejecución de los proyectos; 

incrementa el desempeño de la organización; propende por el 

cumplimiento del plazo de ejecución de los proyectos; controla los 

costos establecidos para los proyectos; verifica el cumplimiento de 
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N° Autor Funciones de la PMO 

políticas en la ejecución de proyectos; monitorea los procedimientos 

en la ejecución de proyectos; supervisa la utilización de los 

instructivos establecidos para el desarrollo de los proyectos; 

proporciona recursos, métodos, herramientas y técnicas para la 

ejecución de los proyectos; hace transferencia de conocimiento; 

capacita al personal en gestión de proyectos; proporciona los 

lineamientos para la documentación de lecciones aprendidas para ser 

aplicadas en próximos proyectos por ejecutar; realiza reportes para la 

toma oportuna de decisiones; comunica en tiempo real el avance de 

los proyectos; propone métricas para evaluar el desarrollo de la 

ejecución de los proyectos; evalúa la capacidad instalada para la 

ejecución de los proyectos; propone criterios para la priorización y 

selección de proyectos según la estrategia de la organización; gestiona 

el alcance y el plazo de los proyectos de la organización;  tramita el 

presupuesto de los proyectos de la organización; gestiona la 

integración del portafolio de proyectos de la organización; negocia las 

adquisiciones requeridas en los proyectos; mantiene la comunicación 

con los stakeholders durante la ejecución de los proyectos; contribuye 

a asegurar la calidad de los resultados esperados de los proyectos; 

administra los riesgos implicados en la ejecución de los proyectos. 

4 Nakamura 

& Osada 

(2013) 

Recluta, coordina y desarrolla a los gerentes de proyectos; gestiona y 

evalúa el portafolio de proyectos; selecciona y prioriza los proyectos 

de la organización; asesora a la alta dirección en la planificación 

estratégica; monitorea y controla el desempeño de las funciones de la 

PMO en la organización; alinea la estrategia de la organización; asigna 

y gestiona los recursos del portafolio de proyectos; evalúa los 
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programas del portafolio de proyectos; protege la propiedad intelectual 

de los proyectos. 

5 Richer et al. 

(2013) 

Implementa buenas prácticas organizacionales eficientes e 

innovadoras; apoya la mejora en los procesos de atención; crea una 

cultura de la innovación; identifica los requisitos para la ejecución de 

los proyectos; identifica a los interesados en su desarrollo del 

proyecto; determina los recursos durante todas sus fases del proyecto; 

facilita las transformaciones organizacionales. 

6 Aubry et al. 

(2011) 

Acompaña a los directivos de la organización en la  transición 

organizacional; ofrece apoyo a los gerentes en términos de la gestión 

de proyectos; propone a la organización, enfoques y metodologías de 

gestión de cambios; crea y mantiene una cultura que fomenta el 

aprendizaje y la innovación; monitorea y controla múltiples proyectos; 

comparte las lecciones aprendidas al cierre de un proyecto; contribuye 

con transferencia y equilibrio en los procesos de selección, 

priorización y gestión de proyectos; estandariza la gestión y las 

prácticas de los procesos en los proyectos; origina flexibilidad y 

reposicionamiento constante enfocado en la estructura, estrategia y 

cultura; crea capacidades organizativas para abordar la sostenibilidad 

de los  cambios; gestiona la transferencia de conocimiento para los 

proyectos; evalúa la administración de los proyectos; planifica y 

coordina los Proyectos de la organización; monitorea y controla el 

desempeño del proyecto; desarrolla competencias en la gestión de 

proyectos; implementa estándares en el desarrollo de los proyectos; 

determina los presupuestos para la gestión de proyectos; ejecuta 

asesorías especializadas para gerentes de proyectos; gestiona la 
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relación con los clientes; cumplen funciones de liderazgo que 

contribuyen al desempeño de la organización; gestiona el portafolio de 

proyectos de la organización. 

7 Isola, 

Polikaitis, 

& Laureto 

(2006) 

Construye herramientas para mejorar el funcionamiento y desempeño 

de la ejecución de los proyectos; identifica las causas y anomalías en 

la gestión de los proyectos; brinda recomendaciones sobre la 

priorización de proyectos; coordina las actividades y recursos 

relacionados con los proyectos; desarrolla modelos de dotación de 

empleados (planificación, selección y suministro  de personal para los 

proyectos); estandariza el uso de metodologías y herramientas para la 

gestión de los proyectos; diseña indicadores para monitorear y 

controlar los proyectos;  hace seguimiento del estado y solicitudes de 

aprobación de los proyectos; evalúa el grado de satisfacción de los 

usuarios de la PMO; brinda ayuda en el proceso de planificación 

estratégica; contribuye en la transformación cultural de la 

organización hacia un enfoque de proyectos. 

8 Fernandes 

et al. (2018) 

Apoya la coordinación del programa de proyectos de la organización; 

asiste al equipo durante el desarrollo de los proyectos; supervisa el 

progreso de los proyectos; identifica las plantillas y formatos para el 

desarrollo de actividades en la ejecución de los proyectos; informa a 

la alta dirección sobre el avance del programa de proyectos; gestiona 

las compras del programa de proyectos; propone metodologías de 

procesos y de calidad para los programas de proyectos; gestiona la 

información estratégica de las partes interesadas de los proyectos; 

ayuda en la búsqueda de recursos financieros para los programas de 

proyectos; desarrolla competencias de gestión de proyectos mediante 
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capacitación, talleres y seminarios; difunde el uso de las mejores 

prácticas en gestión de proyectos; desarrolla y gestiona repositorios de 

información relevante de los proyectos; facilita la coordinación entre 

proyectos; promueve la comunicación e interacción social entre los 

miembros del equipo. 

9 Guimaraes 

et al. (2018) 

Gestiona y coordina la planificación y ejecución del proyecto; facilita   

todas las comunicaciones relacionadas con el proyecto; informa 

permanentemente a los stakeholders el avance del proyecto; mejora 

los procesos de gestión de proyectos; implementa las mejores prácticas 

en gestión de proyectos; desarrolla programas de consultoría y 

entrenamiento en gestión de proyectos para los empleados de la 

organización; implementa acciones para mejorar el clima de trabajo. 

10 Philbin 

(2018) 

Proporciona apoyo administrativo y de gestión para permitir la 

ejecución de proyectos; actúa como un intermediario del conocimiento 

entre proyectos y entre los proyectos y la alta dirección; proporciona 

coordinación y supervisión a los equipos que trabajan en proyectos; 

apoya a los equipos para que lleven a cabo la ejecución de proyectos; 

asesora a la organización para participar en convocatorias de 

proyectos; apoya en la preparación y presentación de las propuestas 

para participar en convocatorias de proyectos; asume los trámites 

administrativos necesarios para la gestión de la propuesta, deberes y 

derechos de la organización; comunica y difunde los resultados de las 

convocatorias de proyectos. 

11 Wedekind 

& Philbin 

(2018) 

Asesora al investigador principal para que participe en convocatorias 

de proyectos; apoya en la preparación y presentación de propuestas 

sobre proyectos; efectúa seguimiento y control a los formatos 
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diligenciados para participar en convocatorias de proyectos; informa 

permanente a la organización sobre los resultados y ajustes en las 

convocatorias de proyectos; ejecuta los proyectos a cargo; proporciona 

apoyo administrativo y logístico del portafolio de proyectos de la 

organización; realiza control y seguimiento de los proyectos; se 

encarga de la gestión de proyectos; asume la comunicación y el manejo 

de derechos de autor; se encarga del reclutamiento y contratación de 

directores de proyectos; gestiona el conocimiento de los gerentes de 

proyectos; brinda apoyo, control y dirección al equipo del proyecto; 

apoya el desarrollo técnico de proyectos estratégicos; apoya la 

asignación de recursos; asesora a la organización en la estandarización 

de procesos e informes de los proyectos; brinda un vínculo entre los 

planes estratégicos de mejoramiento y las competencias de los 

empleados; supervisa las competencias del director  del proyecto; 

supervisa los consorcios de la organización con otras entidades. 

12 Medeiros et 

al. (2018) 

 Asesora a la alta dirección, con información relevante sobre proyectos 

estratégicos; coordina varios proyectos; asigna los recursos a los 

proyectos; controla la gestión del portafolio de proyectos; monitorea 

la información de los proyectos, para tener una mejor alineación con 

la estrategia de la organización; ayuda a la organización en el proceso 

de evolución estratégicas; brindan herramientas para fomentar la 

innovación organizativa.  

13 Siedschlag, 

Junior, & 

Alves 

(2016) 

 Mantiene toda la propiedad intelectual relativa a la gestión de los 

proyectos; apoya activamente en la planificación estratégica de la 

empresa; desarrolla y apoya prácticas metodológicas en la ejecución 

de los proyectos; realiza seguimiento a las normas y controla los 
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procesos en la gestión de proyectos; ayuda al desarrollo de los 

proyectos de la organización; consolida la información de los 

proyectos; gestiona el portafolio de proyectos de la organización; 

apoya y da soporte en la toma de decisiones de la alta dirección; realiza 

auditaría de los proyectos de la organización; desarrolla metodología 

estándar para la planificación y ejecución de los proyectos de la 

organización; prioriza los proyectos de la empresa; establece 

prelaciones para la ejecución de los proyectos; establece control y 

gestión de proyectos; establece la conexión entre la estrategia, la 

ejecución y los resultados de los objetivos de los proyectos; realiza 

informes de seguimientos y retroalimenta los programas y políticas de 

la organización; utiliza las lecciones aprendidas de proyectos 

ejecutados; sugiere solicitudes de cambio y redefinición de los 

objetivos durante la ejecución del proyecto; evalúa y comunica a las 

partes interesadas la información de los proyectos, lo que a su vez 

alimenta la planificación estratégica de la organización. 

14 Junqueira, 

da Rocha 

Bezerra, & 

Passador 

(2015) 

Ejerce el control previo de la rendición de cuentas del portafolio de 

proyectos de la organización; efectúa el control y seguimiento de los 

saldos bancarios de los proyectos; controla la ejecución de los recursos 

asignados para cumplir con plazo legal establecido; realiza la gestión 

de compras e importaciones de los proyectos; asiste técnica y 

financieramente los proyectos de la organización; apoya a los 

directores de proyectos en atención de asuntos pendientes en la 

ejecución de sus proyectos; asume la capacitación y desarrollo de 

competencias en el personal que ejecuta los proyectos de la 

organización; apoya las demandas de infraestructuras de los proyectos 
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de la organización; optimiza el tiempo y los recursos en la ejecución 

de proyectos. 

Fuente: elaboración propia. 

4.3 Profundizar 

El propósito de este macroproceso fue descubrir y validar patrones latentes en el 

contenido de los documentos que conforman el ELR (Pérez-Rave, 2019), usando el método 

de acuerdo entre jueces (Hayes, 1995), tomando como insumos los incidentes críticos 

recolectados en el macroproceso anterior. En ese sentido, este macroproceso se desplegó en 

dos componentes: modelo conceptual de las funciones de la PMO, y su operacionalización y 

validación. 

• Diseño del modelo conceptual de las funciones de la PMO 

Cada uno de los 167 incidentes críticos (funciones específicas de la PMO), extraídos 

en el macroproceso anterior (describir), fueron analizados desde el paradigma 

interpretativista usando el método de acuerdo entre jueces (Hayes, 1995). Así, dos 

investigadores (autor del estudio y una profesional en ingeniería industrial) comenzaron el 

procedimiento agrupando incidentes críticos en elementos y, luego de todo ello, integraron 

los elementos en grupos de mayor jerarquía. Así, se llegó a una propuesta de siete categorías, 

denominadas dimensiones. Estos patrones de agrupación fueron luego sometidos a revisión 

y ajustes por parte de dos profesionales externos y el director del estudio, los cuales, además, 

quienes hicieron la clasificación de los incidentes críticos, pero esta vez teniendo como base 

las siete dimensiones de partida. Luego se analizaron las asignaciones arrojadas por las dos 

rondas de trabajo y, en aquellas dimensiones para las cuales no se logró acuerdo mínimo de 

70%, las discrepancias fueron examinadas por todo el equipo investigador y se generaron 

discusiones académicas hasta llegar al consenso.   
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En resumen, primero se agrupó incidentes críticos sin tener ningún patrón 

preestablecido de dimensiones, lo cual es consistente con el enfoque bottom-up (de abajo 

hacia arriba), y luego, en la segunda ronda, se hizo la clasificación de incidentes críticos 

teniendo sobre la mesa las dimensiones de partida (clasificación), cuyo enfoque es top-down 

(de arriba hacia abajo). Para ejemplificar, suponga que una determinada dimensión “A” 

emergió de un grupo conformado por los incidentes IC1, IC2, IC5, IC10, IC20 en la primera 

ronda de descubrimiento de patrones y, en la segunda ronda (de clasificación, ya con las 

dimensiones sirviendo de base), quedó compuesta de IC1, IC5, IC10, IC20, IC35. Ello arroja 

como incidentes críticos comunes en las dos rondas a IC1, IC5, IC10 e IC20; es decir, cuatro 

de los seis incidentes sometidos a consideración en el presente ejemplo, lo cual equivale a 

67% de un acuerdo entre las dos rondas. 

Así, el procedimiento descrito da lugar a un modelo conceptual que consta de dos 

niveles, el primero, de mayor jerarquía y síntesis, corresponde a siete dimensiones, 

denominadas así: “gobernanza del portafolio del proyecto”, “gestión del conocimiento”, 

“desarrollo de la cultura”, “ejecución, monitoreo y control del portafolio de proyectos”, 

“gestión del recurso humano”, “gestión de los grupos de interés externos”, y “estándares, 

metodologías y procesos”. Un segundo nivel contiene los elementos que representan 

empíricamente a dichas dimensiones, los cuales surgieron del análisis de patrones de 

agrupación de 167 incidentes críticos extraídos del ELR en el macroproceso anterior -

describir- (algunos de ellos son comunes léxicamente y otros semánticamente).  

• Operacionalización (instrumento de medida) y validación del modelo  

Posterior a ello, guiados por el modelo (dimensiones y elementos), se procedió con la 

operacionalización de este (es decir, hacerlo medible), mediante la formulación de un 

conjunto de ítems potenciales que representen, inicialmente desde la óptica del autor y del 

director del estudio, manifestaciones empíricas de los elementos (grupos de incidentes 

críticos) que conforman cada dimensión. Dichos ítems derivan en la primera versión de un 

instrumento de medición de las funciones de la PMO, el cual fue luego validado en términos 

claridad y pertinencia, por medio de un grupo de nueve expertos en áreas de dirección de 
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organizaciones, con experiencia entre 3.5 y 20 años en ámbitos de educación superior. La 

claridad hizo referencia al aseguramiento de un enunciado comprensible, gracias a la 

ausencia de ambigüedad, de lenguaje exagerado o poco familiar (Pérez-Rave, 2019); en tanto 

que la pertinencia comprendió el hecho de que es justificable, desde lo teórico o empírico, 

que el ítem por evaluar pertenezca a la dimensión propuesta.  

En resumen, la validez de contenido del instrumento propuesto (conjunto de ítems 

que hacen medibles las funciones de la PMO y, en consecuencia, las dimensiones que las 

resumen), se está asegurando con base en tres aspectos: el contenido de los ítems que surgen 

de evidencia científica sobre el que hacer de la PMO en escenarios educativos (167 incidentes 

críticos), y la posición de nueve docentes universitarios en áreas de dirección de 

organizaciones frente a dos criterios “claridad” y “pertinencia”. Esta validación cualitativa 

es determinante para la calidad de un modelo de medida y, de no asegurarse, ningún futuro 

análisis cuantitativo sobre los constructos (ej., dimensiones) que el modelo represente podría 

considerarse válido (Almanasreh, Moles, & Chen, 2019). 

4.4 Divulgar 

Este macroproceso formalizó propiamente la consolidación de los hallazgos del 

estudio y la presentación del reporte, que comunica las respuestas a las preguntas de 

investigación formuladas, así: 

• Reporte de diseño del modelo conceptual (da respuesta a P1): usando un formato 

gráfico con las dimensiones descubiertas y un formato tabular para los elementos 

y sus referencias de soporte, así como un formato narrativo para la descripción de 

dimensiones y su contenido (se aporta en la sección 4.1). 

• Reporte del diseño y validación del instrumento (P2): en formato tabular se 

proveen los ítems formulados, así como la descripción general del grupo de 

expertos que juzgaron la claridad y la pertinencia. Además, se exponen la media y 

la mediana de las puntuaciones derivadas de la consulta a dichos expertos (se 

aporta en la sección 4.2). 
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• Discusión centrada en una breve caracterización de la literatura científica, en 

formato gráfico (de barras), considerando los 14 documentos que conforman el 

ELR, con el fin de tener un panorama de base sobre qué tanto las dimensiones 

descubiertas han sido atendidas en los trabajos previos sobre la PMO en entornos 

educativos. Esto resulta relevante para retratar el estado actual del tema con base 

en evidencia. Adicionalmente, las dimensiones, sus elementos y sus 

manifestaciones empíricas (ítems), que definen jerárquicamente las funciones de 

la PMO propuestas para escenarios educativos, son comparadas con uno de los 

principales representantes de las funciones de la PMO en el entorno de negocios, 

en este caso, Hill (2004), como se expresó en el referencial teórico. Esto ameritó 

la lectura y el análisis durante tres meses de trabajo, del manual del mismo autor 

(Hill, 2013), en el cual amplía la explicación de su modelo expuesto en el año 

2004. Además, autores como Pinto, de Brito, & Spiegel (2019) en su revisión 

sistemática de 104 trabajos catalogó a dicho como el más completo, y Ferreira 

(2019) señala que está alineado con otro referente relevante, como lo es Hobbs y 

Aubrey (2007) (La provisión de la discusión corresponde a la sección 5). 

Asimismo, este macroproceso también comprendió las conclusiones del estudio y el 

refinamiento del documento, considerando, entre otros recursos, un cuestionario de control 

de calidad Pérez-Rave (2019, pp. 149-150), que consta de 34 ítems 

(https://www.idinnov.com/rsli/). Luego de los ajustes del caso, se redactó la versión final del 

presente documento.  

https://www.idinnov.com/rsli/
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5 Resultados 

 

Este apartado expone la evidencia que brinda respuesta a las preguntas de 

investigación formuladas (P1, P2), considerando las subsecciones ya tratadas en el 

macroproceso “divulgar”. 

 

5.1 Modelo conceptual sobre las funciones de la PMO en ámbitos educativos (P1) 

En la Figura 1 se presenta el modelo conceptual que sintetiza las diferentes funciones 

de la PMO (incidentes críticos), extraídas del ELR objeto de revisión. En los párrafos 

subsiguientes a la figura se describe e interpreta cada una de estas dimensiones, aportando 

además variedad de referencias de soporte basados en el ELR. Dicha exposición e 

interpretación se hace particularmente para el escenario educativo, desde el cual ha emergido 

la evidencia cualitativa y que es foco de atención del presente trabajo de grado. 
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Figura 2. Modelo conceptual de las dimensiones de la PMO alusivas a sus funciones. 

Fuente: elaboración propia.



ARCHIVO DE LA UNIVERSIDAD DE ANTIOQUIA 
  

 

 

43 

 

La Figura 2 revela que las funciones descubiertas para las PMO se resumen en siete 

dimensiones interrelacionadas; a su vez, tal figura contiene los objetos de observación 

(resumidos), propios de los 50 elementos del contenido subyacente en los 167 incidentes 

críticos analizados.  

El modelo descubierto a partir del enfoque inductivo seguido presenta un alcance 

integral con facetas operativas, tácticas y estratégicas cimentadas en la gestión de proyectos, 

en favor de la creación de valor y el mejoramiento organizativo. A continuación, se 

conceptualizan dichas dimensiones, proporcionando su descripción e interpretación en el 

entorno educativo.  

D1 - Gobernanza del portafolio del proyecto: hace referencia a que la PMO provee 

un marco estratégico para planificar, desarrollar, controlar y mejorar la gestión técnica y 

administrativa de los proyectos y los procesos de toma de decisiones de la organización. En 

instituciones de educación superior, dicho marco estratégico se manifiesta mediante la 

adopción de aspectos que apoyan la gestión organizacional, tales como la misión, visión, 

objetivos estratégicos, estrategias, metas e indicadores. Con base en la dirección estratégica, 

se definen las acciones y proyectos para la consecución de los objetivos de la institución en 

sus tres áreas misionales: investigación, extensión y docencia. Por ejemplo, en Siedschlag, 

Junior, & Alves (2016) puede verse una experiencia de gobernabilidad en una Universidad 

en Brasil, que posee una PMO para administrar el portafolio de proyectos de la institución. 

Esta tiene en su misión la producción y socialización del conocimiento en la enseñanza, 

investigación y extensión, al servicio de la solución de problemas en la comunidad. 

Adicionalmente, en el contexto educativo, la gobernabilidad del portafolio de 

proyectos contempla el establecimiento de la estructura organizativa que facilita la gestión 

entre ellos. Según Al Ahmad (2015) y Medeiros et al. (2018), la PMO no debe asumirse 

como un estándar universal, por lo que cada organización debe adaptarla a sus necesidades, 

diseñando, por ejemplo, su propio modelo de estructura. Así, se cuenta con estructuras planas 

y otras jerárquicas conformadas por directores, subdirectores, comités, etc. Al Ahmad (2015) 

recomienda la oficina de proyectos estratégicos del grupo Gartner, la cual identifica cinco 
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roles: desarrolladores, administrador de recursos, centro de competencias, oficina de 

consultoría y revisión, y analizador de proyectos. Asimismo, Aubry et al. (2011) presentan 

la estructura de un hospital universitario canadiense, la cual comprende un comité directivo, 

el director ejecutivo (CEO), el director de la oficina y varios gerentes de proyectos.  

Adicionalmente, la PMO ocupa posiciones diversas en la estructura jerárquica de la 

organización. En algunos casos depende de la rectoría y, en otros, de una vicerrectoría, o 

también de una decanatura. Medeiros et al. (2018) reportan el caso de una PMO vinculada a 

la alta dirección, que apoya funciones estratégicas de la institución y la gestión de proyectos 

estratégicos y operativos, vinculados a la alta dirección. En cambio, Cañas, Gómez, & Pardo 

(2016) describen el diseño de una PMO adscrita a una dirección de investigación, cuyo 

enfoque es la gestión de proyectos de ciencia y tecnología.  

Puede verse que la gobernabilidad de la PMO debe estar alineada con la alta dirección 

de la organización, en consonancia con el desarrollo y seguimiento de los objetivos y la 

gobernanza del portafolio de proyectos, necesarios para definir y materializar el plan 

estratégico institucional (Siedschlag, Junior, & Alves, 2016). 

D2 - Gestión del conocimiento: alude a que la PMO recolecta, evalúa, transforma y 

comparte el conocimiento emanado de la gestión del portafolio de programas y proyectos de 

la organización.   

De otro lado, el portafolio de proyectos en las entidades de educación superior es un 

insumo para el desarrollo del capital humano, lo que constituye uno de sus activos más 

valiosos y una fuente de ventaja competitiva sostenible (Poliche et al., 2015). Bajo el operar 

de dicho portafolio, la PMO en las entidades educativas crea espacios adecuados a las 

personas de la organización para analizar y sistematizar las lecciones aprendidas, de modo 

que puedan ser aplicadas en los proyectos futuros (Fernandes et al., 2018). Asimismo, 

permite la transferencia del conocimiento y apropiarse de él, así como generar reportes que 

faciliten una oportuna y efectiva toma de decisiones para diferentes niveles administrativos 

y académicos de la institución (Cañas, Gómez, & Pardo, 2016).  
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En Wedekind & Philbin (2018) puede verse un caso exitoso de la gestión del 

conocimiento, a través de la transformación producida (incremento de la capacidad de 

gestión) por la Universidad Imperial de Londres, como resultado de la implementación de 

una PMO. Esta logra pasar de un manejo de proyectos de investigación en un contexto local-

tradicional, a la gestión de múltiples proyectos de investigación e innovación a gran escala 

en la Unión Europea y fuera de ella.  

La gestión de conocimiento, en el entorno educativo, puede manifestarse en diversas 

iniciativas de sistematización, entre ellas: manuales de funciones y procedimientos, procesos, 

instructivos, normas y metodologías, lo que incrementa el conocimiento sobre las prácticas 

de gestión de proyectos (Wedekind & Philbin, 2018; Cañas, Gómez, & Pardo, 2016). Esto 

posibilita la capacitación del personal en gestión de proyectos, el desarrollo y fortalecimiento 

de las competencias de los miembros de la organización (Lavoie-Tremblay et al., 2017), y la 

identificación e implementación de las mejores prácticas para el manejo y la entrega de los 

proyectos (Darling & Whitty, 2016). Así, la gestión eficaz de proyectos, desde la óptica de 

la gestión del conocimiento, permite a la institución desarrollar nuevos servicios, compartir 

lecciones aprendidas, resolver problemas, reducir gastos y contribuir al éxito de los proyectos 

(Aubry et al., 2011).  

Además, la PMO logra que las experiencias originadas en el desarrollo de proyectos 

se consoliden y se difundan al resto de la institución, alcanzando una línea base de 

conocimiento adquirido y compartido, impidiendo que se pierda al disolverse el equipo del 

proyecto (Siedschlag, Junior & Alves, 2016; Aubry et al., 2011). Este punto de vista es 

consistente con Al Ahmad (2015), cuando expresa que la PMO no solo es una oficina de 

apoyo a nivel funcional, responsable de la entrega de proyectos o programas, sino también 

un repositorio de mejores prácticas para garantizar la competencia, la adherencia y la 

conformidad con las normas establecidas por la dirección ejecutiva. En la misma dirección, 

Richer et al. (2013) atribuye el éxito de la PMO del Centro de Salud de la Universidad McGill 

(Montreal, Quebec), a la gestión de cambios, a la revisión de procesos y a la transferencia de 

conocimiento.  
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D3 – Desarrollo de la cultura: hace referencia a cómo la PMO fomenta y fortalece 

una cultura que favorece la gestión exitosa de los programas y proyectos de la institución. 

Esta dimensión se refleja en el actuar de las instituciones de educación superior, mediante la 

creación y el sostenimiento de una cultura de gestión de proyectos/programas que se va 

delineando y fortaleciendo mediante acciones como el apoyo de la alta dirección y la 

priorización/alineación de los proyectos con la estrategia organizacional (Medeiros et al., 

2018). Igualmente, propende por la incorporación de los principios de la gestión de 

programas/proyectos a la filosofía de la institución, así como una comunicación 

organizacional fluida (Isola, Polikaitis, & Laureto, 2006). 

Según Guimaraes et al. (2018) e Isola, Polikaitis, & Laureto (2006), refiriéndose a las 

instituciones de educación superior, la PMO apoya la creación y modificación de procesos y 

el desarrollo de una cultura de disciplina, aprendizaje en gestión de proyectos y mejora 

continua. De igual manera, crea un ambiente propicio para el trabajo en equipo, la 

capacitación en gestión de proyectos y la estandarización y simplificación de procesos. 

Además, propende por la humanizar el lugar de trabajo, mantener el sentido del humor, abrir 

espacios para lograr la interacción periódica entre los gestores de proyectos y aprovechar las 

sinergias para una mejor administración de los recursos (Guimaraes et al., 2018). Así mismo, 

establece una cultura de lecciones aprendidas, la cual es aprovechada por los equipos de los 

proyectos para identificar de forma proactiva los problemas y sugerir soluciones a los riesgos 

potenciales (Al Ahmad, 2015; Aubry et al., 2011). 

Diversas investigaciones han confirmado el impacto del desarrollo de la cultura de 

gestión de proyectos en el éxito de las organizaciones. Isola, Polikaitis, & Laureto (2006) 

revelan la experiencia del centro médico de la Universidad de Illinois, el cual desarrolló una 

PMO para satisfacer la demanda creciente de sistemas de información y para gestionar más 

eficazmente los proyectos tecnológicos de dicho centro. El éxito alcanzado se atribuye al 

cambio cultural fomentado por la alta dirección mediante la disciplina, el trabajo en equipo 

y la orientación a los proyectos/resultados, logrando transformar una organización con una 

estructura mínima para la gestión del portafolio de proyectos en otra con gran capacidad de 
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gestión. La alta dirección creó mecanismos y abrió espacios de participación involucrando a 

los miembros de la organización comprometidos con el desarrollo de proyectos, con el fin de 

conocer las necesidades organizacionales, el establecimiento de canales de comunicación, la 

priorización de proyectos y el logro de consensos entre las partes. Además, fueron 

formalizadas reuniones para analizar los cronogramas de ejecución de proyectos y se abrieron 

canales para escalar rápidamente las dificultades hacia la alta dirección.  Según el reporte de 

Isola, Polikaitis, & Laureto (2006), también se realizaron entrevistas con todos los 

involucrados en el proceso, consiguiendo que se priorizaran los proyectos. Además, se la alta 

dirección fomentó el estilo proactivo de gestión en lugar del enfoque reactivo para hacer las 

cosas. Igualmente, fueron programados encuentros para eliminar barreras entre 

departamentos, logrando un mejor trabajo colaborativo entre ellos, la autogestión de tareas y 

el intercambio de ideas alrededor de los proyectos, en lugar de llevar todas las dificultades 

para que las resolviera la alta dirección. Asimismo, el personal fue motivado para recibir 

capacitación en gestión de proyectos, con el fin de hacer uso de un lenguaje común y 

participativo, consiguiendo un equipo de alto rendimiento. También se generó la cultura 

departamental de amabilidad y compromiso con los clientes para atender de manera formal 

y oportuna todas las solicitudes, en lugar de recibirlas de manera informal y selectiva. 

Igualmente, se mejoraron las herramientas de gestión de proyectos, consiguiendo emplear 

más tiempo en el análisis de la información que en el procesamiento operativo.  

Otro caso de desarrollo cultural orientado a la gestión de programas/proyectos es el 

presentado por Guimaraes et al. (2018), quienes relatan el cambio cultural logrado en la 

implementación de una PMO virtual, en la biblioteca de Hesburgh para la gestión de 

proyectos. En dicha biblioteca se alcanzó mayor agilidad y liderazgo, orientación hacia la 

investigación, mejores prácticas, apoyo y transferencia de conocimientos en la gestión de 

proyectos. Pasaron de tener formación y prácticas en gestión de proyectos limitadas a una 

persona o un grupo, a capacitaciones a todos los funcionarios comprometidos. Las directivas 

lograron mayor compromiso, colaboración, documentación y aprovechamiento del 

conocimiento derivado de los proyectos que finalizan. Se cambió la costumbre de asignarle 

a los gerentes y supervisores múltiples roles adicionales a sus actividades principales, 
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consiguiendo que se dedicaran solo a sus responsabilidades centrales. La relación con los 

clientes fue modificada, cambiando un manejo distante y reactivo por un trato consistente e 

informado a lo largo del servicio. De acuerdo con Guimaraes et al. (2018), la alta dirección 

implementó sesiones de capacitación en procesos de planificación para directores y gerentes 

de los proyectos, consiguiendo modificar la costumbre de ejecutar proyectos de manera 

informal y casual y una mayor colaboración entre departamentos. También, se propiciaron 

mecanismos de participación colectiva para la evaluación frecuente del portafolio de 

proyectos y para ajustar las prioridades al respecto, cuidando su alineación con la estrategia 

de la biblioteca.  

D4 - Ejecución, monitoreo y control del portafolio de proyectos: se centra en cómo 

la PMO asiste la ejecución, el monitoreo y el control del tiempo, el costo y el alcance de los 

programas y proyectos de la organización.  

En escenarios de educación superior, esta dimensión se muestra como un conjunto de 

actividades orientadas a desplegar las tareas planificadas en la formulación de los 

programas/proyectos, verificar que estas se desarrollen según lo acordado, y tomar decisiones 

de mejora ante las eventuales desviaciones. Al Ahmad (2015) expresa que una de las medidas 

que garantiza el éxito de la PMO es el monitoreo y seguimiento adecuado al despliegue de 

los proyectos de la organización (ej., cronogramas, presupuesto, coordinación de recursos 

compartidos, flujo de la información). Cañas, Gómez, & Pardo (2016) proponen un conjunto 

de métricas para evaluar, controlar y realizar seguimiento de los resultados y beneficios del 

portafolio de proyectos en contextos de ciencia y tecnología.  

Así, mediante el monitoreo a lo largo del despliegue de los proyectos/programas, se 

hace viable ejercer el control de éstos, gracias a la detección de problemas críticos y al 

suministro de información oportuna y confiable para la toma de decisiones gerenciales, en 

favor de la estrategia. Mas aún, de acuerdo con Wedekind & Philbin (2018), la PMO puede 

ayudar a las organizaciones a mantener la entrega de proyectos en función de la 

programación, evitar costos excesivos y propiciar el cumplimiento de las especificaciones de 
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los proyectos, considerando los niveles de calidad definidos por estándares 

nacionales/internacionales o los diversos grupos de interés de los programas/proyectos.  

D5 - Gestión del recurso humano: describe cómo la PMO apoya el reclutamiento, 

la selección, la evaluación, el desarrollo y el mantenimiento de los recursos humanos 

necesarios para la ejecución exitosa de los programas y proyectos de la organización.  

La PMO en el entorno educativo apoya la consecución del recurso humano requerido 

para llevar a cabo el trabajo estipulado en los programas/proyectos. Por ello, se desempeña 

en estrecha colaboración con el departamento de recursos humanos (Aubry et al., 2011). 

Algunas PMO llevan a cabo el reclutamiento y desarrollo de gerentes de proyectos. Sin 

embargo, otras PMO en el mismo medio se enfocan en el desarrollo de competencias del 

recurso humano del proyecto (Lavoie-tremblay et al., 2017; Junqueira, da Rocha, & Passador, 

2015) o en su respectiva coordinación (Nakamura & Osada, 2013; Wedekind & Philbin, 

2018). Otro foco de atención es la supervisión del reclutamiento y la contratación de 

directores de proyectos, al igual que la evaluación de las competencias de éstos.  

Para proyectos de grandes transformaciones organizacionales, en los cuales están 

implicadas inversiones significativas, la PMO proporciona liderazgo, orientación y apoyo a 

los altos directivos y su personal a lo largo de las diversas fases del proyecto (Aubry et al., 

2011; Fernandes et al., 2018). 

D6 - Gestión de los grupos de interés externos: aborda la forma en que la PMO 

promueve la cooperación y el beneficio mutuo entre la organización y los grupos de interés 

externos de los programas/proyectos de la institución. 

En las entidades de educación superior, la PMO participa activamente en la 

identificación de los stakeholders (interesados) externos del portafolio de proyectos de la 

institución. Estos interesados corresponden a clientes, empresas privadas, entes 

gubernamentales, organismos de regulación estatal y otras universidades, los cuales afectan 

o se ven afectados con los proyectos (Cañas, Gómez, & Pardo, 2016). En dichas entidades, 

la PMO puede ayudar a aumentar la satisfacción de los interesados, propiciando una 
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comunicación adecuada, relaciones satisfactorias y permanentes (Al Ahmad, 2015). Ello 

facilita conocer las necesidades, los intereses y la capacidad de impactar el portafolio de 

proyectos, lo que permite ejecutar acciones de acercamiento para generar estrategias, 

satisfacer necesidades (Cañas, Gómez, & Pardo, 2016; Isola, Polikaitis, & Laureto, 2006) y 

favorecer el logro de los objetivos de la institución. Como lo indica Guimaraes et al. (2018), 

las instituciones de educación superior deben identificar a sus grupos de interés y establecer 

con ellos canales de comunicación claros. Esto conduce a mayor transparencia en los 

proyectos, con oportunidades para explicar y ajustar las expectativas, informar sobre los 

proyectos, generar mejores resultados sobre estos y lograr mayores niveles de desempeño y 

satisfacción. De esta manera, los resultados finales son comprendidos y respaldados por las 

partes interesadas, permitiendo que los individuos afectados se integren en la formulación, 

desarrollo y control de los proyectos. Así, la influencia entre la organización y los interesados 

es de doble vía.  

Según afirman Santos & Santos (2017), las organizaciones están sujetas a la 

influencia de los interesados, los cuales, a su vez, se ven afectados por el logro de los 

objetivos de la institución. Puede verse, entonces, que los grupos de interés juegan un papel 

preponderante en escenarios de gestión de los programas/proyectos de las instituciones de 

educación superior (Littau, Jujari, & Adlbrecht, 2010). 

D7 - Estándares, metodologías y procesos: trata sobre cómo la PMO documenta, 

transfiere/mejora e institucionaliza la información y el conocimiento requeridos para la 

gestión exitosa de los programas/proyectos de la organización.  

La PMO en las entidades de educación superior dispone de una estructura 

organizativa que normaliza la calidad de los proyectos, orientada a la sistematización de su 

situación actual y al mejoramiento de su desempeño (Cañas, Gómez, & Pardo, 2016). Dicha 

estructura garantiza la gestión adecuada de la información y el uso compartido de recursos, 

metodologías, estándares, procesos, técnicas y herramientas que permiten el logro de los 

objetivos de desempeño (Siedschlag, Junior, & Alves, 2016; Cañas, Gómez, & Pardo, 2016).  
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Wedekind & Philbin (2018) indican que uno de los requisitos importantes para el 

buen funcionamiento y perduración de dicha estructura es definir los procedimientos y 

metodologías de administración estandarizadas de gestión de proyectos, las cuales propician 

que los procesos se vuelvan repetibles y aseguran la mejora continua de la organización.  

Fernandes et al. (2018) declaran que la existencia de metodologías estandarizadas de 

gestión de programas/proyectos es uno de los criterios de éxito de las PMO. Además, resalta 

la necesidad de identificar en cada una de las fases del ciclo de vida del proyecto las 

principales actividades y el conjunto de plantillas que resulten de ellas. Otro ejemplo de éxito 

por el uso adecuado de estándares, metodologías y procesos lo describe Isola, Polikaitis, & 

Laureto (2006), quienes reconocen que la estandarización de metodologías y herramientas 

de gestión de proyectos es uno de los factores de éxito de una PMO de un centro médico de 

la Universidad de Illinois. Ello permitió fortalecer la capacidad de planificación/control y 

respuesta a las necesidades de los clientes. Asimismo, Richer et al. (2013), en un escenario 

de PMO en el centro de Salud de la Universidad McGill en Montreal, resaltan el valor de los 

estándares de revisión de procesos y de eliminación de actividades que no agregan valor, en 

favor de mejores niveles de eficiencia. 

5.2 Operacionalización del modelo en formato instrumento de medición (P2) 

Los 50 elementos que consolidaron los 167 incidentes críticos analizados 

taxonómicamente (véase la descripción metodológica en la sección 3.3), dieron lugar a 50 

ítems, conocidos también como indicadores, los cuales constituyen manifestaciones 

empíricas de las dimensiones. No obstante, tres de ellos fueron eliminados por no contar con 

rasgos razonables de claridad o pertinencia, luego de la validación de contenido, usando el 

grupo de nueve expertos. Así, son en total 47 los ítems finalmente propuestos para medir las 

siete dimensiones de las funciones de la PMO en escenarios educativos (los objetos de 

medición, en formato resumen, están incorporados en la Figura 2).  

A modo de evidencia del instrumento propuesto, el cual será divulgado en formato 

extenso por medio de subproductos del presente estudio (ej., artículo científico), en la Tabla 

4 se presentan 14 (30%) de los ítems, dos por cada dimensión. 
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Tabla 4. Extracto de los ítems propuestos para operacionalizar (hacer medible) las siete 

dimensiones de las funciones de la PMO. 

Dimensiones Cantidad 

de ítems 

finales 

Extracto de ítems de la 

dimensión 

Algunos referentes 

Gobernanza 

del portafolio 

de proyectos 

11 

 

Participa en la alineación de los 

objetivos y resultados del 

portafolio de proyectos con la 

estrategia y la estructura de la 

organización (D1, Gob2, véase 

Figura 2). 

Nakamura & Osada 

(2013); Wedekind & 

Philbin (2018); Medeiros 

et al. (2018). 

Propone directrices (políticas, 

procesos, normas, ...) para el 

desarrollo de las etapas (inicio, 

ejecución, control y cierre) de 

los proyectos de la organización 

(D1, Gob6). 

Siedschlag, Junior, & 

Alves (2016); Cañas, 

Gómez, & Pardo (2016); 

Nakamura & Osada 

(2013). 

Gestión del 

conocimiento 

7 

 

Hace evaluación de proyectos y 

comparte las lecciones 

aprendidas al cierre de los 

mismos (D2, Gest5). 

Cañas, Gómez, & Pardo 

(2016); Nakamura & 

Osada (2013); Aubry et al. 

(2011); Fernandes et al. 

(2018); Guimaraes et al. 

(2018); Wedekind & 

Philbin (2018). 

Mejora los procesos y los 

instrumentos de gestión de 

proyectos de todos los 

empleados de la organización 

(D2, Gest7). 
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Dimensiones Cantidad 

de ítems 

finales 

Extracto de ítems de la 

dimensión 

Algunos referentes 

Desarrolla la 

Cultura 

Organizacional 

4 

 

Estimula una cultura que 

fomenta la innovación y el 

aprendizaje basada en 

proyectos (D3, Cult1, véase 

Figura 2). 

Richer et al., 2013; Aubry 

et al. (2011); Isola, 

Polikaitis, & Laureto 

(2006); Guimaraes et al. 

(2018). 

Implementa acciones para 

mejorar el clima de trabajo a lo 

largo de las etapas de desarrollo 

de los proyectos de la 

organización (D3, Cult3).  

Ejecución, 

Monitoreo y 

control del 

portafolio de 

proyectos 

7 

 

Realiza seguimiento al 

cumplimiento del presupuesto 

de los programas y proyectos de 

la organización (D4, Mon2). 

Cañas, Gómez, & Pardo 

(2016); Aubry et al. 

(2011); Wedekind & 

Philbin (2018). 

Verifica el cumplimiento de los 

criterios de calidad/alcance de 

los entregables de los 

programas y proyectos de la 

organización (D4, Mon4).  

Gestión del 

recurso 

humano 

7 

 

Asiste el proceso de 

reclutamiento de personal, 

acorde con las necesidades de 

los programas/proyectos de la 

Lavoie-Tremblay et al. 

(2017); Nakamura & 
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Dimensiones Cantidad 

de ítems 

finales 

Extracto de ítems de la 

dimensión 

Algunos referentes 

organización (D5, Hum5, véase 

Figura 2). 

Osada (2013); Wedekind 

& Philbin (2018). 

Acompaña a la dirección de 

programas/proyectos de la 

organización en la selección del 

personal requerido para el 

óptimo desarrollo de estos (D5, 

Hum7). 

Gestión de los 

grupos de 

interés 

externos 

4 

 

Comunica oportunamente a los 

grupos de interés externos de 

los programas/proyectos de la 

organización, sobre los 

avances, dificultades y 

resultados de estos (D6, Stak1). 

Darling & Whitty (2016); 

Fernandes et al. (2018); 

Wedekind & Philbin 

(2018). 

Promueve el desarrollo de 

iniciativas que favorezcan la 

satisfacción de los grupos de 

interés externos de los 

programas/proyectos de la 

organización (D6, Stak4). 

Darling & Whitty (2016); 

Cañas, Gómez, & Pardo 

(2016); Isola, Polikaitis, & 

Laureto (2006); Fernandes 

et al. (2018); Guimaraes et 

al. (2018); Wedekind & 

Philbin (2018); Siedschlag, 

Junior, & Alves (2016). 
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Dimensiones Cantidad 

de ítems 

finales 

Extracto de ítems de la 

dimensión 

Algunos referentes 

Estándares, 

metodologías y 

procesos 

7 

 

Proporciona herramientas, 

recursos, métodos y técnicas 

para la ejecución de los 

proyectos de la organización 

(D7, Est5, véase Figura 2). 

Cañas, Gómez, & Pardo 

(2016); Isola, Polikaitis, & 

Laureto (2006); Fernandes 

et al. (2018); Siedschlag, 

Junior, & Alves (2016). 

Estandariza las buenas 

prácticas y los procedimientos 

que intervienen en la gestión de 

los programas/proyectos de la 

organización (D7, Est7). 

Fuente: elaboración propia. 

Además, en la Tabla 5 se aporta la descripción general de los profesionales que formaron 

parte del panel de validación de contenido de la totalidad de los ítems, tomando en 

consideración los criterios “claridad” y “pertinencia”.  

Tabla 5. Perfil de expertos que validaron el contenido de las dimensiones  

Experto Nivel de estudio Área de Formación Ocupación 

Años de 

experiencia en 

gestión de 

proyectos 

1 Especialización Ingeniero 
Empleado 

administrativo  
12 

2 Pregrado Ingeniero Docente 15 



ARCHIVO DE LA UNIVERSIDAD DE ANTIOQUIA 
  

 

 

56 

 

3 Pregrado Ingeniero 
Empleado 

administrativo 
3,5 

4 Doctorado Ingeniero Docente 1 

5 Maestría Economista 
Empleado 

administrativo  
1 

6 Especialización Ingeniero 
Empleado 

administrativo  
21 

7 Maestría Ingeniero Docente 15 

8 Pregrado Ingeniero 
Empleado 

administrativo  
4 

9 Maestría Ingeniero 
Empleado 

administrativo  
6 

Fuente: Elaboración propia. 

La Tabla 5 muestra que las dimensiones de la PMO fueron validadas por nueve 

profesionales/docentes que laboran en instituciones de educación superior. La mayoría de 

ellos con formación ingenieril (8/9), posgrado (6/9) y entre 3,5 y 21 años de experiencia en 

gestión de proyectos. Los ítems que operacionalizan las siete dimensiones fueron validados 

por cada uno de los expertos, de manera individual, durante el periodo (18 de enero al 7 de 

febrero del 2020). Para ello, se utilizó un formulario de validación de contenido, 

considerando los criterios “claridad” y “pertinencia”. La claridad hace referencia a que el 

ítem resulte comprensible, gracias a la ausencia de ambigüedad, de lenguaje exagerado o 

poco familiar. La pertinencia se refiere a que el ítem por evaluar refleje alguna manifestación 

empírica relevante de la dimensión que se propone. Dichos criterios permitieron refinar tanto 

el modelo conceptual como el instrumento de partida. 

La matriz de datos completa comprende 100 datos por cada experto (50 ítems x 2 

propiedades), para un total de 900 datos. Apoyados en Arroyave, Dasí & Redondo (2021), 

en las tablas 6 a 11 se presentan los resultados consolidados para la media y la mediana de 

las puntuaciones sobre la “claridad” y la “pertinencia” de los ítems sometidos a examen. Se 
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aportan estos dos estadísticos, dado que uno de ellos es sensible a valores extremos (media), 

en tanto que el otro no lo es (mediana). Así, aquellos ítems en los cuales alguno de los 

estadísticos en mención presentó un valor inferior a 4.0, fueron revisados para decidir si 

debiesen ser modificados, eliminados o aceptados tal cual. En cuatro de las siete dimensiones 

(D1, D2, D4 y D5) se identificaron ítems sujetos a revisión y, luego de ello, se dio lugar a 

decisiones consensuadas de modificación, eliminación o aceptación. En la Tabla 6 se 

presenta el resumen numérico de la validación de contenido para la dimensión “gobernanza 

del portafolio de proyectos” (D1).  

Tabla 6. Resumen estadístico de la validación de contenido para la dimensión gobernanza 

del portafolio de proyectos (D1). 

Cod. Ítem 
Claridad Pertinencia Amerita  

revisión Media Mediana  Media Mediana  

Gob1 4.667 5.000 4.111 5.000 No 

Gob2 4.778 5.000 4.778 5.000 No 

Gob3 4.667 5.000 4.111 5.000 No 

Gob4 4.556 5.000 4.778 5.000 No 

Gob5 4.778 5.000 4.889 5.000 No 

Gob6 4.667 5.000 4.556 5.000 No 

Gob7 4.333 5.000 4.000 4.000 No 

Gob8 4.556 5.000 3.778 4.000 Sí 

Gob9 4.556 5.000 3.667 4.000 Sí 

Gob10 4.111 5.000 3.889 4.000 Sí 

Gob11 4.778 5.000 4.222 5.000 No 

Gob12 4.444 5.000 3.778 3.000 Sí 

Gob13 4.333 5.000 4.444 5.000 No 

Nota: véase el objeto (resumido) de los ítems Gobj en la Figura 2, dimensión “D1”. 

Fuente: elaboración propia.                                            
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La Tabla 6 revela que para los evaluadores el contenido de esta dimensión es claro; 

sin embargo, con respecto a la “pertinencia”, cuatro de los 13 ítems (Gob8, Gob9, Gob10 y 

Gob12) fueron objeto de revisión, atendiendo a los resultados obtenidos en la media y la 

mediana. De ellos, se eliminaron los ítems Gob8 y Gob12, atendiendo las recomendaciones 

de los expertos, quienes opinaron que el primero de ellos estaba contenido en Gob13 y, que 

el segundo, comprende facetas de otras dimensiones. Además, luego de la discusión al 

respecto, los ítems Gob9 y Gob10 se aceptaron; este último, siendo modificado, considerando 

sugerencias de los expertos.   

En la Tabla 7, se presentan la media y la mediana de la validación de contenido para 

la dimensión “gestión del conocimiento” (D2). 

Tabla 7. Resumen de la validación de contenido para gestión del conocimiento (D2). 

Cod. Item 

Claridad Pertinencia  Amerita  

revisión Media Mediana  Media Mediana  

Gest1 3,778 5,000 3,889 5,000 Sí 

Gest2 3,333 3,000 3,556 4,000 Sí 

Gest3 4,889 5,000 3,889 5,000 Sí 

Gest4 4,333 5,000 3,889 4,000 Sí 

Gest5 4,667 5,000 4,556 5,000 No 

Gest6 4,667 5,000 4,222 5,000 No 

Gest7 4,889 5,000 4,000 4,000 No 

Gest8 4,556 5,000 5,000 5,000 No 

Nota: véase el objeto (resumido) de los ítems Gestj en la Figura 2, dimensión “D2”. 

Fuente: elaboración propia                                                                   
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Considerando la Tabla 7, dado que el ítem Gest1 tuvo una calificación promedio de 

3.778 y 3.889 en los criterios claridad y pertinencia, se procedió a revisar lo sucedido. Así, 

se analizó la observación dada por el evaluador que dio menor puntuación al ítem (generador 

de la reducción en la puntuación media) y la decisión fue conservar el ítem, lo cual es 

consistente con el pensamiento de los demás evaluadores y la mediana de 5.0 en ambas 

propiedades.  

Adicionalmente, el ítem Gest2 presentó valores inferiores a 4.0 en los estadísticos de 

interés, tanto en claridad como en pertinencia. Luego de evaluar las anotaciones de los 

expertos, se acogen sus puntos de vista y se elimina el ítem. Los ítems Gest3 y Gest4, 

obtuvieron una calificación promedio inferior de 3.889 para el criterio de pertinencia. Al 

efectuar el análisis cualitativo se concluye que tales ítems tienen una justificación adecuada 

en la dimensión, valiendo señalar que los demás expertos evaluaron de forma favorable la 

pertinencia de éstos en la dimensión que se propone (ej., mediana de 5 y 4, para ítems Gest3 

y Gest4, respectivamente). 

En la Tabla 8, se presentan los resultados de examinar la claridad y la pertinencia, 

respecto al contenido propuesto para “desarrollo de la cultura” (D3). 

Tabla 8. Resumen de la validación de contenido para “desarrollo de la cultura” (D3). 

Cod. Item 

Claridad Pertinencia  Amerita  

revisión Media Mediana  Media Mediana  

Cult1 4,889 5,000 4,667 5,000 No 

Cult2 4,444 5,000 4,222 5,000 No 

Cult3 4,444 5,000 4,333 5,000 No 

Cult4 4,556 5,000 4,222 5,000 No 

Nota: véase el objeto (resumido) de los ítems Cultj en la Figura 2, dimensión “D3”. 

Fuente: elaboración propia.                                                              
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Como se observa en la Tabla 8, los cuatro ítems propuestos para operacionalizar la 

dimensión “desarrollo de la cultura” fueron considerados claros y pertinentes desde la óptica 

de los expertos consultados, con valor promedio mínimo de 4,44 en claridad y de 4,22 en 

pertinencia. 

En la Tabla 9 se presentan los resultados de indagar acerca de las propiedades de 

interés, en los ítems propuestos para “ejecución, monitoreo y control del portafolio de 

proyectos” (D4). 

Tabla 9. Resumen de la validación de contenido para la dimensión “ejecución, monitoreo y 

control del portafolio de proyectos” (D4). 

Cod. Item 

Claridad Pertinencia  Amerita  

revisión Media Mediana  Media Mediana  

Mon1 4,444 5,000 4,889 5,000 No 

Mon2 5,000 5,000 5,000 5,000 No 

Mon3 4,667 5,000 5,000 5,000 No 

Mon4 4,889 5,000 4,333 4,000 No 

Mon5 4,444 5,000 4,111 5,000 No 

Mon6 4,333 5,000 3,444 5,000 Sí 

Mon7 4,778 5,000 4,667 5,000 No 

Nota: véase el objeto (resumido) de los ítems Monj en la Figura 2, dimensión “D4”. 

Fuente: elaboración propia.                             

La Tabla 9 muestra que la dimensión de “ejecución, monitoreo y control del portafolio 

de proyectos” (D4) obtuvo una calificación promedio en claridad superior a 4 en los siete 

ítems que la manifiestan empíricamente. No obstante, la calificación promedio de “Mon6” 

en el criterio “pertinencia” es 3,44, por lo que se procedió a su revisión. Luego de analizar 
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las observaciones asociadas a puntuación inferior de 3,0 en dicha dimensión, no se halló 

sustento en contra de las puntuaciones de los demás evaluadores, las cuales fueron favorables 

(mediana de 5.0 en pertinencia); por lo tanto, se decidió conservar el ítem.  

En la Tabla 10, se presentan la media y la mediana de las propiedades “claridad” y 

“pertinencia” de los ítems de la dimensión “gestión del recurso humano” (D5). 

Tabla 10. Resumen de la validación de contenido para la dimensión “gestión del recurso 

humano” (D5). 

Cod. Item 

Claridad Pertinencia  Amerita 

revisión Media Mediana  Media Mediana  

Hum1 4,667 5,000 3,333 3,000 Sí 

Hum2 4,556 5,000 4,556 5,000 No 

Hum3 4,556 5,000 4,333 5,000 No 

Hum4 4,444 5,000 4,333 5,000 No 

Hum5 4,889 5,000 4,667 5,000 No 

Hum6 4,444 5,000 4,444 5,000 No 

Hum7 4,889 5,000 4,778 5,000 No 

Nota: véase el objeto (resumido) de los ítems Humj en la Figura 2, dimensión “D5”. 

Fuente: elaboración propia 

La Tabla 10 muestra que la media y la mediana del criterio pertinencia alcanzan 

niveles inferiores a 4 (3,33 y 3,0, respectivamente). Así, considerando el background 

obtenido con el macroproceso “describir”, en el cual se encontró soporte para considerar el 

ítem Hum1 como una faceta de la gestión de recursos humanos en el contexto de la PMO, se 

optó por hacer modificaciones leves en la redacción del ítem, también en consonancia aportes 

de los evaluadores. 
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La Tabla 11 resume los resultados respecto a la claridad y la pertinencia de los ítems 

de “gestión de los grupos de interés externos” (D6). 

Tabla 11. Resumen de la validación de contenido para “gestión de los grupos de interés 

externos” (D6). 

Cod. Item 

Claridad Pertinencia  Amerita  

revisión Media Mediana  Media Mediana  

Stak1 4,778 5,000 4,889 5,000 No 

Stak2 4,667 5,000 4,556 5,000 No 

Stak3 4,556 5,000 4,111 5,000 No 

Stak4 4,556 5,000 4,111 4,000 No 

Nota: véase el objeto (resumido) de los ítems Stakj en la Figura 2, dimensión “D6”. 

Fuente: elaboración propia 

La Tabla 11 refleja actitudes favorables de los expertos consultados, acerca de la 

claridad y la pertinencia de los ítems sometidos a evaluación, con valores medios de al menos 

4,556 y 4,111, respectivamente.  

La Tabla 12 presenta los resultados respecto a la claridad y a la pertinencia de los 

ítems de la dimensión “estándares, metodologías y procesos” (D7). 

Tabla 12. Resumen de la validación de contenido para “estándares, metodologías y 

procesos” (D7). 

Cod. Item 

Claridad Pertinencia  Amerita 

revisión Media Mediana  Media Mediana  

Est 1 4,667 5,000 4,778 5,000 No 
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Cod. Item 

Claridad Pertinencia  Amerita 

revisión Media Mediana  Media Mediana  

Est 2 4,889 5,000 4,778 5,000 No 

Est 3 4,556 5,000 4,778 5,000 No 

Est 4 4,667 5,000 4,778 5,000 No 

Est 5 4,889 5,000 4,667 5,000 No 

Est 6 4,556 5,000 4,556 5,000 No 

Est 7 4,556 5,000 4,667 5,000 No 

Nota: véase el objeto (resumido) de los ítems Estj en la Figura 2, dimensión “D7”. 

Fuente: elaboración propia 

La Tabla 12 muestra que las manifestaciones empíricas formuladas para la dimensión 

“estándares, metodologías y procesos” (D7) infieren validez de contenido, en relación con la 

claridad y la pertinencia examinada por los evaluadores. 

En resumen, de los 50 ítems formulados para operacionalizar las siete dimensiones 

que componen el modelo conceptual propuesto, 10 ítems (20%) ameritaron algún tipo de 

revisión, dado que presentaron valores inferiores a 4,0 en al menos la media o la mediana de 

los criterios “claridad” o “pertinencia”. Esto llevó a ajustar/conservar siete de los ítems 

revisados y a descartar tres, para un total de 47 ítems finales. 
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6 Discusión 

 

Este apartado interpreta los resultados obtenidos, considerando inicialmente una 

breve caracterización del ELR, a la luz de las dimensiones descubiertas. Luego, se enfoca en 

una comparativa cualitativa entre el modelo propuesto en este estudio y el de Hill (2004, 

2013), como representante reconocido de las funciones de la PMO en el ámbito de negocios. 

Con respecto a la caracterización nombrada, en la Figura 3 se ilustra la participación 

de las dimensiones descubiertas para la PMO en el ELR. 

 

Figura 3. Presencia de las dimensiones de la PMO en los estudios del ELR. 

Fuente: elaboración propia. 

Para tener una idea de la atención que la comunidad científica ha venido dándole a 

las dimensiones de las funciones de la PMO en ámbitos educativos, en la Figura 3 puede 

verse que tres de las siete dimensiones, de naturaleza más estratégica, han sido las más 

atendidas por los estudios que conforman el ELR; estas son: “gobernanza del portafolio”, 

“gestión del conocimiento” y “gestión de los grupos de interés externos”, con participación 
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en 11, 10 y 7 estudios, respectivamente, entre los 14 que configuraron el ELR. Estas tres 

dimensiones deducen el interés de la comunidad académica por comprender y teorizar sobre 

el surgimiento y valor estratégico de la PMO, en vez de limitarse a la visión tradicional del 

ámbito de los negocios, orientada al uso de prácticas, herramientas y tecnologías para 

soportar los proyectos. Esto también está en sintonía con menores tasas de abordaje de las 

dimensiones “ejecución, monitoreo y control del portafolio de proyectos” y “estándares, 

metodologías y procesos”, con tres y cuatro estudios del ELR. Dicho comportamiento parece 

estar desplazando a nivel científico (no necesariamente en la práctica profesional), en ámbitos 

educativos, al enfoque mecánico/instrumental de la PMO que prevalece en los negocios 

(Darling y Whitty, 2016).  

Otras de las dimensiones poco abordadas por los trabajos de ELR son “desarrollo de 

la cultura” y “gestión del recurso humano”, con cuatro y tres estudios, respectivamente, de 

los 14 que conforman el ELR. Ello abre oportunidades de ampliar la comprensión para estas 

dimensiones en el entorno educativo, considerando, por ejemplo, dicotomías en auge, como 

lo son el bienestar hedónico vs eudaimónico. 

Respecto de la interpretación del modelo propuesto en este estudio para el ámbito 

educativo, en consonancia con similitudes y diferencias frente a uno de los principales 

referentes de PMO en los negocios (Hill, 2004, 2013), se aporta la Tabla 13. 
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Tabla 13. Afinidad entre el modelo propuesto (escenario educativo) y el modelo de referencia (principalmente en ámbito de negocios)  

Dimensiones y facetas de Hill (2004, 2013), emergentes 

principalmente de escenarios de negocios 

Dimensiones del modelo propuesto (escenarios de educación) [47 facetas, véase Figura 2] 

Gobernanza 
Gestión del 

conocimiento 

Desarrollo 

de la 

cultura 

Ejecución, 

monitoreo 

y control 

Gestión 

de 

recursos 

humanos 

Gestión 

de 

grupos 

de 

interés 

externos 

Estándares, 

metodologías 

y procesos 

G. Practica 

F1 Metodología   1 1 1 1 1 1 

F2 Herramientas   1 1 1 1   1 

F3 Estándares / métricas   1   1     1 

F4 Gestión del conocimiento del proyecto   1 1 1   1 1 

G. 

Infraestructura 

F5 Gobernanza Proyectos 1     1     1 

F6 Evaluación 1 1   1 1 1   

F7 Organización y estrategia 1     1 1 1 1 

F8 S. Inst. y eqp 1           1 

Integra. 

Recursos 

F9 Gestión de recursos     1 1 1   1 

F10 Entrenamiento y educación   1   1 1 1   

F11 Dllo profesional   1   1 1     

F12 Dllo del equipo   1 1 1 1   1 

Apoyo Técnico 

F13 Tutoría   1 1 1 1 1 1 

F14 Planificación de Proyectos 1 1   1     1 

F15 Auditoría de proyectos   1   1 1 1   

F16 Recursos del proyecto   1   1 1   1 

Alineación 

Negocio 

F17 Gestión del portafolio de proyectos 1 1 1 1 1   1 

F18 Relaciones con clientes         1 1   

F19 Relaciones con proveedores y contratistas       1 1 1   

F20 Desempeño Empresarial       1     1 

Total  20 facetas 6 13 7 18 14 9 14 

  30% 65% 35% 90% 70% 45% 70% 

Escala: 1: alta afinidad entre el contenido del modelo de Hill (2004; 2013) y el propuesto; vacío: baja afinidad. 
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A partir de la Tabla 13 puede inferirse lo siguiente, acerca de cada una de las 

dimensiones que configuran el modelo propuesto: 

Con relación a la dimensión "gobernanza del portafolio de proyectos" (D1), este 

estudio la ha operativizado en términos de 11 elementos (o ítems), enfocados en aspectos 

como brindar apoyo a la dirección en cuanto a la asignación de recursos, la alineación de 

objetivos, los criterios de selección de proyectos y las directrices para la implementación de 

las etapas del proyecto. Estos emergieron de la recopilación y síntesis de evidencia empírica 

que permitió delinear un marco estratégico para soportar la planificación, el desarrollo y el 

control de los proyectos en la organización.  

La dimensión tratada es consistente con dos de las funciones de Hill (2004, 2013): (a) 

“gestión del portafolio de proyectos” (revisa, valida y formula los planes estratégicos, 

selecciona, apoya, asigna recursos, prioriza, hace seguimiento y controla la gestión de la 

cartera de proyectos, compromete a la alta dirección con la supervisión y alineación de 

proyectos con la estrategia de la organización) y (b) “gobernabilidad del proyecto” (introduce 

y gestiona políticas, estándares y directrices organizacionales, ejerce y transfiere autoridad y 

responsabilidad en el desarrollo de los proyectos, participa en la alineación de objetivos de 

los proyectos con los intereses y los estándares operativos de la organización). Al mismo 

tiempo, otras tres funciones del modelo de Hill (2004, 2013) están relacionadas de manera 

general con la dimensión propuesta (“gobernanza del portafolio de proyectos”), en las 

funciones de: (a) “organización y estructura” (interacción con el director y con los miembros 

del equipo del proyecto, ejerce autoridad en la supervisión, control, apoyo y establecimiento 

de la estructura del proyecto), (b) “planeación de proyectos” (ayuda en actividades de 

planificación del equipo del proyecto, reduciéndolo a un proceso estructurado y repetible), 

(c) “evaluación” (valora, revisa, selecciona, ejecuta o recomienda los modelos de evaluación 

que se aplicarán, y planifica y prepara planes de acción). 

De las veinte funciones propuestas por Hill (2004, 2013), el análisis cualitativo 

permite inferir que cerca de un tercio de ellas cubre el contenido de la dimensión de 

gobernanza, desarrollada en el presente estudio. Dicha gobernanza puede asumirse como el 

soporte a facetas estratégicas de la organización "temporal", llamada proyecto. Por tanto, la 
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comprensión, representación y operativización dada por el presente estudio a la dimensión 

"gobernanza", contribuye con una mirada más integral del rol estratégico de la PMO, no solo 

para el contexto del proyecto, sino también de la organización en general. 

Las entidades de educación representan una dinámica de poder compleja, con 

características diferenciables del modelo de PMO de negocios, al considerar aspectos como 

estructuras, procedimientos y relaciones definidas por la alta dirección para evaluar, dirigir 

y controlar la gestión de proyectos de la organización. Al mismo tiempo, la gobernabilidad 

en las instituciones educativas se extiende a otros organismos externos, quienes controlan, 

orientan y financian sus actividades de docencia, extensión e investigación, mediante 

indicadores de desempeño, tablas de clasificación, procesos de aseguramiento de la calidad 

y su impacto en el plan de estudios (O’Byrne, & Bond, 2014).    

En sí, puede decirse que, en el ámbito de los negocios, el objetivo prioritario se centra 

en la obtención de utilidades, el punto de equilibrio y la competencia; en cambio, las 

instituciones educativas tienen un deber ser más inclinado al servicio social y al 

mejoramiento del entorno en el que operan. En otras palabras, a diferencia de las 

organizaciones comerciales, para las entidades educativas se presupone que los resultados 

económicos como un medio para alcanzar los objetivos sociales.  

En lo referente a la dimensión "gestión del conocimiento”, la cual proporciona un 

medio de apoyo estratégico para recolectar, evaluar, transformar y compartir el conocimiento 

obtenido de la gestión de proyectos de la organización, se observa una alta afinidad con 

variedad de funciones propuestas por Hill (2004, 2013). Ejemplificando sobre la así 

denominada en el trabajo de referencia (Hill, 2004, 2013; “Gestión del conocimiento del 

proyecto”), se encuentra consistencia con que la PMO asiste e informa sobre el estado de la 

gestión de proyectos (logro de actividades, objetivos planificados, gestión de costos, 

cronograma y utilización de recursos). Además, compila y utiliza las lecciones aprendidas, 

orienta sobre soluciones técnicas, archiva y cataloga documentos del proyecto, recomienda 

herramientas y practicas avanzadas para la gestión del conocimiento del proyecto. 

En síntesis, la PMO es una estructura organizativa creada para satisfacer las 

exigencias de gestión del conocimiento bajo el enfoque de proyectos, siendo útil no solo en 
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grandes proyectos, sino también en todas las acciones necesarias, ya sea marketing, logística, 

tecnología información e infraestructura. Por lo mismo, resulta aplicable en el entorno 

educativo, dado que este último es un espacio vivo, complejo y contradictorio, compuesto 

por personas con diferentes culturas, conocimientos y expectativas diferentes. De ahí que es 

un entorno propicio para la generación de datos/información/conocimiento sobre la 

diversidad de pensamientos y saberes, útiles para la comprensión y construcción social, 

científica y tecnológica. 

En alusión a la dimensión "desarrollo de la cultura”, emergente del modelo propuesto, 

se hace referencia al establecimiento e impregnación de principios y valores armoniosos con 

el enfoque de gestión de programas/proyectos. Esto resulta congruente, entre otros, con la 

función 12 del modelo de Hill (2004, 2013), “desarrollo del equipo” (fomenta una cultura de 

aprendizaje de prácticas y procedimientos basada en proyectos, implementa herramientas 

técnicas, impulsa actividades para su desarrollo, mejora el desempeño, toma medidas de 

reconciliación y acciones para mejorar el relacionamiento del equipo). De hecho, en las 

instituciones de educación, la cultura del proyecto hace parte de su vida cotidiana; es una 

forma de operar, desarrolla la disciplina y el trabajo en equipo, y es una manera segura de 

administrar los recursos (Cañas, Gómez, & Pardo, 2016). Además, es una fuente de 

formación de estudiantes, ambientada por un clima de trabajo centrado en la innovación y el 

aprendizaje. 

Respecto de la dimensión "ejecución, monitoreo y control del portafolio de 

proyectos” del modelo propuesto, la PMO asiste a la organización en la ejecución, el 

monitoreo y el control del tiempo, costo y alcance de los programas y de los proyectos de 

ésta. Por tanto, tal dimensión se relaciona con cuatro de las funciones del modelo de Hill 

(2004, 2013):  

(a) “Auditoría de proyectos” (supervisa y controla la calidad y progreso de la gestión 

de proyectos frente a estándares, indicadores de desempeño y prácticas establecidas. Examina 

eficiencias, valores técnicos, resultados finales y corrige irregularidades. Garantiza 

cumplimiento de las políticas, requisitos de certificación, regulaciones gubernamentales y 
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obligaciones contractuales. Analiza tendencias y las discute con gerentes de proyectos. 

Implementa procesos y procedimientos de auditoría para medir resultados). 

(b) “Metodología de gestión de proyectos” (recopila y presenta informes sobre 

progreso y desempeño del proyecto, asiste y controla la administración de contratos. Evalúa 

y controla calidad de los entregables, la aceptación del cliente, tiempo, costos y uso de 

recursos del proyecto. Asiste al gerente del proyecto en toma de decisiones y control de 

cambios). 

(c) “Gestión de conocimiento del proyecto” (construye un sistema de información de 

gestión de proyectos, coordina el conocimiento y la información de la organización, amplia 

capacidad de gestión de proyectos. Informa avance en el logro de actividades y objetivos 

planificados y eficacia de la gestión, las obligaciones contractuales, la satisfacción del cliente 

y los intereses comerciales) 

(d) “Planeación de proyectos” (desarrolla e implementa plan estándar de trabajo del 

proyecto, almacena la información de gestión de proyectos más importantes, hace 

seguimiento a los costos y presupuesto del proyecto, incluye planes de gestión de riesgos, 

comunicaciones y de cambios). 

Así, la Tabla 13 revela que el contenido de la dimensión propuesta “ejecución, 

monitoreo y control” se esparce en el modelo de Hill (2004, 2013) a lo largo de 18 de sus 20 

funciones. Ello representa el 90% de su cubrimiento. Si bien ambos modelos coinciden en la 

importancia que tal dimensión (tanto para los negocios como para el ámbito educativo), en 

el modelo de Hill (2004, 2013) prevalece un enfoque instrumental. Este suele soportarse 

principalmente en el pensamiento duro, considerando herramientas, métodos, etc., de gran 

valor para el funcionamiento operacional/estandarizado de la organización. Sin embargo, tal 

enfoque puede complementarse con una mirada “blanda” de aspectos organizativos que 

sustentan/refuerzan las prácticas de ejecución, monitoreo y control en el contexto actual de 

la empresa moderna y, principalmente, en el escenario educativo. Ello implica la 

consideración del pensamiento crítico para comprender las relaciones causales que luego se 

sistematizan en formato instrumental; asimismo, la redacción científica, considerando sus 

principios de claridad y objetividad en las comunicaciones que subyacen en los estándares 
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de trabajo. Igualmente, la fiabilidad y la validez que defiende la academia al juzgar un 

determinado instrumento como adecuado para ser aplicado y, adicionalmente, el aprendizaje 

colaborativo/interdisciplinario como motor y creador de consensos entre docentes, 

investigadores y administrativos a la hora de establecer las mejores prácticas en gestión de 

proyectos. 

En lo que concierne a la dimensión "gestión del recurso humano”, alusiva al modelo 

propuesto en el presente estudio, se hace referencia a un marco de soporte para sustentar los 

procesos de reclutamiento, selección, evaluación, desarrollo y mantenimiento de los recursos 

humanos necesarios para los proyectos de la organización. Ésta es consistente con la función 

12 de Hill (2004, 2013): “desarrollo del equipo” (ej., dotación, desarrollo y seguimiento al 

desempeño del equipo del proyecto, aprovechando habilidades, conocimiento y experiencia 

registradas).    

En la Tabla 13 se muestra que el contenido de la dimensión “gestión del recurso 

humano”, aquí propuesta, se distribuye en Hill (2004, 2013) en 13 de las 20 funciones que 

éste plantea. Por ejemplo, “organización y estructura” (establece roles, funciones, relaciones 

formales e informales y alinea la estructura orgánica del equipo para lograr alto desempeño 

y capacidades de gestión del proyecto); y “gestión de recursos” (orienta a gestión humana y 

gerentes de a identificar las necesidades y requisitos para adquirir, reclutar y calificar el 

recurso humano).  

En resumen, la Tabla 13 revela que la dimensión “gestión del recurso humano”, 

emergente del ámbito educativo, esta está distribuida en el 70% de las funciones planteadas 

por Hill (2004, 2013). No obstante, el modelo propuesto en el presente trabajo busca 

concretar la integralidad de dicha función, por medio de una identidad específica que soporte 

la relevancia que hoy se le atribuye a los recursos humanos y su desarrollo. Para ello, va más 

allá del enfoque de prácticas tradicionales de recursos humanos (ej., reclutamiento, selección) 

para considerar facetas del bienestar, la prosperidad, la felicidad del trabajador, sus respuestas 

emocionales ante asuntos de los proyectos y la satisfacción con la vida. Por consiguiente, se 

busca también dar preponderancia a las relaciones interpersonales y al papel estratégico de 

los recursos humanos en escenarios educativos centrados en proyectos.  
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Por ejemplo, la gestión de recursos humanos en este tipo de escenarios educativos 

tiene sus particularidades. Los docentes son rotativos y ellos mismos administran las 

instituciones. Los estudiantes son usuarios que demandan servicios, pero también con el 

tiempo son coequiperos en el desarrollo de proyectos, al lado de los docentes y, en otros 

casos, son el producto final del proceso educativo. Asimismo, dicho producto puede, en 

calidad de egresado, integrar o bien la planta de la institución que lo formó o bien hacer parte 

de las organizaciones industriales/servicios que los contraten. 

Ahora bien, considerando la dimensión “gestión de los grupos de interés externos”, 

el modelo propuesto la centra en el establecimiento de relaciones sanas, de cooperación y 

beneficio mutuo con los stakeholders externos de la institución. Ello es consistente con dos 

de las funciones de la sección cinco (“alineación del negocio”) del modelo de Hill (2004, 

2013): relaciones con el cliente y gestión de las relaciones proveedores/contratistas.  

A pesar de que en Hill (2004, 2013) se menciona la expresión genérica “interesados” 

o “grupos de interés”, su interpretación se centra en proveedores, contratistas y clientes, lo 

cual es característico de entornos de negocios. Sin embargo, en el modelo propuesto para el 

escenario educativo, la interpretación de grupos de interés externos también precisa sobre 

estudiantes, que si bien son insumo de transformación ciudadana y coproductores de su 

propia formación (grupos internos), también ejercen al tiempo el rol de usuarios (ej., clientes 

externos) del sistema. Además, los entes gubernamentales, los organismos de regulación 

estatal, diversos grupos comunitarios, agremiaciones y otras universidades aliadas que no 

necesariamente interactúan con la institución educativa en calidad de 

proveedores/contratistas, también son esenciales en la dimensión en consideración, dado que 

pueden afectar o verse afectados respecto a los proyectos de investigación, docencia y 

extensión (Cañas, Gómez, & Pardo, 2016). 

Otras siete funciones del modelo de Hill (2004, 2013) muestran un enfoque sobre los 

grupos de interés, bien sea de manera específica o usando dicha expresión general. Sin 

embargo, el desarrollo tales funciones cubre una serie de medios en los que el fin (el “para 

qué”) corresponde a algún tipo de interacción con los grupos de interés. Es así que el capítulo 

de la gestión de las relaciones con los grupos de interés externos (principalmente clientes, 
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proveedores y contratistas) en el modelo alusivo a los negocios está distribuido a lo largo de 

funciones de: (a) “metodología de gestión de proyectos” (establece expectativas sobre lo que 

se logrará), (b) “gestión de conocimiento del proyecto” (generación y distribución de 

información sobre el desempeño del proyecto, permitiendo a las partes interesada examinarlo 

e interpretarlo), (c) “evaluación” (examina la participación de las partes interesadas externas 

del proyecto en estos), (d) “organización y estructura” (identifica las partes interesada 

internas y externas de cada proyecto, supervisa, controla y apoya para definir el nivel de 

participación y alcance en el proyecto), (e) “entrenamiento y educación” (amplía la 

formación en gestión de proyectos a otras partes interesadas, tales como proveedores y 

contratistas), (f) “tutorías” (la PMO facilita un mentor para ayudar a los gerentes de proyecto 

y a los miembros del equipo del proyecto u otras partes interesadas en el manejo y aplicación 

de software de gestión de proyectos), y (g) “auditoría de proyectos” (utiliza auditorías para 

garantizar que se cumplan los estándares y prácticas establecidas en los proyectos de la 

organización, lo cual es referente de la existencia de normas y prácticas que brindan 

confianza en la gestión del proyecto). 

En resumen, ambos modelos (negocios, educativo) reconocen la importancia y el 

valor de los grupos de interés externos. Sin embargo, en el ámbito de negocios (Hill, 2004, 

2013) se nota inclinación hacia clientes y proveedores y, principalmente, comprensiones 

diferentes del concepto “grupo de interés”. Por ejemplo, en el caso de “clientes”, en el modelo 

de referencia para escenarios de negocios estos suelen asumirse como creadores de ingresos 

monetarios, lo cual resulta esencial para la supervivencia del negocio, en consonancia con 

razón de ser de la empresa (principalmente privada). Asimismo, respecto a los 

proveedores/contratistas, suelen asumirse como propiciadores de recursos de base externa 

para poder culminar la producción de bienes y servicios, “vender” y obtener ingresos por 

parte de los clientes.  

No obstante, en el escenario educativo (modelo propuesto), la concepción de grupo 

de interés no debe asumirse tal cual como en la de negocios; por un lado, la concepción de 

cliente está distribuida en varios tipos de grupos de interés, los cuales no necesariamente son 

asumidos en su totalidad como generadores de ingreso monetario. Por ejemplo, el estudiante 
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es usuario, generador de ingreso monetario a través de su matrícula, pero, a su vez, ejerce un 

rol esencial como insumo que se va transformando en términos de conocimientos, 

comportamientos y valores de ciudadanía a lo largo de proceso formativo. Además, el 

estudiante también es coproductor de su propia formación, desde ópticas de constructivismo 

y, más aún, ante los actuales escenarios de educación virtual, acelerados por el Covid-19. De 

igual forma, el estudiante es producto esencial del proceso educativo, dado que se espera que 

ingrese, en el caso de instituciones de educación superior, a las empresas que lo contraten, 

con el fin de ayudar a desarrollar nuevas capacidades organizativas, fruto del conocimiento, 

habilidades/destrezas y valores desarrollados/fortalecidos en la universidad (Pérez-Rave, 

2006).  

Entonces, la gestión de los grupos de interés externos, en el caso de proyectos que 

afecten al estudiante o se vean afectados por él, amerita en ámbitos educativos entender las 

diferentes facetas que lo representan (al estudiante), de modo que, como menciona Hill 

(2004, 2013) en el caso de negocios, se comprendan sus necesidades, expectativas y se le 

brinde participación, entre otros aspectos descritos. Así, tales consideraciones fundamentales 

pueden variar, dependiendo del rol o roles que se le presupongan a dicho “grupo de interés 

externo”, al proyecto.  

Esto es aún más necesario, al considerar aquellos proyectos de investigación en las 

instituciones de educación superior, en los que es común incorporar estudiantes con un rol 

de auxiliar de investigación. De hecho, no es correcto asumir a dicho estudiante meramente 

como si fuese un contratista o un miembro del equipo de trabajo, dado que sus necesidades, 

expectativas y afectaciones positivas o negativas que tendrá con relación al proyecto 

repercutirán en sus otras facetas fundamentales. Así, dependiendo de la experiencia en dicho 

proyecto, la institución estará repercutiendo en las preferencias del estudiante respecto a las 

asignaturas que va cursando; también, respecto a su ideal de proyección profesional, e incluso 

respecto a lo que interpreta de su profesión y de su concepción axiológica del obrar 

profesional (ej., lo que es correcto e incorrecto, en consonancia con los principios y valores 

que percibió de sus docentes investigadores, a lo largo de la ejecución del proyecto).  
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Asimismo, pensando por ejemplo en el caso del estudiante en el ámbito educativo, 

¿bastará con distribuir la “gestión de los grupos de interés externos” en una multiplicidad de 

funciones (métodos, entrenamiento, auditoría, evaluación, …) como se observa en modelo 

de Hill (2003, 2013), propio del ámbito de negocios?  La posición del presente estudio, bajo 

el modelo propuesto, es no; es decir, si bien en las instituciones de educación también se 

encuentran roles específicos de clientes, proveedores y contratistas (como en los negocios), 

prevalecen además individuos y organizaciones polifacéticas que afectan o se ven afectadas 

por los proyectos de la institución, con repercusiones relevantes a medio y largo plazo. Si 

bien ello se ilustró en el caso del estudiante, también puede reflexionarse al respecto, entre 

otros (ej., bibliotecas externas, entes gubernamentales), en casos de instituciones de 

educación aliadas para hacer intercambios (no solo tienen rol de cliente propiciador de 

ingresos, boca a boca, recomendación, sino que además hay un compromiso mutuo de 

construir tejido social alrededor de la investigación, docencia o extensión). 

En lo que respecta a la dimensión "estándares, metodologías y procesos”, propuesta 

en este estudio, se enfatiza en la importancia de que la PMO provea herramientas, recursos, 

métodos, técnicas, metodologías, procedimientos y buenas prácticas estandarizadas para 

identificar, planificar, monitorear, ejecutar y mejorar la gestión los programas y proyectos de 

la organización, sobre la base de los resultados y las lecciones aprendidas.   

Ésta dimensión es afín con cinco de las 20 funciones del modelo de Hill (2004, 2013): 

(a) “metodología de gestión de proyectos” (analiza, establece, capacita, supervisa y evalúa el 

uso de un proceso estándar y repetible para guiar el desempeño del proyecto en todas sus 

etapas. Define roles y responsabilidades. (b) “Herramientas de gestión de proyectos” 

(selecciona, adquiere, desarrolla, usa y supervisa la utilización de herramientas para la 

ejecución de proyectos, facilitando la planificación, el seguimiento, la mejora en el 

desempeño, el manejo de datos, la gestión del cronograma, tiempo informes oportunos sobre 

el desempeño del proyecto). (c) “Estándares y métricas” (selecciona, suministra y utiliza 

estándares y métricas para medir y analizar el desempeño del proyecto, utiliza herramientas 

y plantillas para el manejo de proveedores y contratistas, realiza evaluación comparativa de 

procesos y capacidades). (d) “Gestión de recursos” (supervisa la calidad, disponibilidad, 



ARCHIVO DE LA UNIVERSIDAD DE ANTIOQUIA 
  

 

 

76 

 

utilización de recursos y de estándares de desempeño de los proyectos), (e) “el desempeño 

de la empresa” (coordina y ayuda a mejorar la administración y productividad de los 

proyectos de la organización, mediante procesos, practicas, uso de herramientas, análisis de 

medidas y fortalecimiento de controles). 

Igualmente, otras nueve funciones del modelo de Hill (2004, 2013) muestran relación 

con la dimensión en consideración: (a) “gestión del conocimiento del proyecto” (proporciona 

herramientas para administrar la información del proyecto), (b) “gobernabilidad del 

proyecto” (garantiza transmisión y uso de las mejores prácticas para la gestión de proyectos), 

(c) “organización y estructura” (especifica funciones y responsabilidades estándar de los 

miembros del equipo del proyecto, evalúa e introduce una estructura de gestión de proyectos 

eficaz y define su capacidad), (d) “soporte de instalaciones y equipos” (analiza costos, 

necesidades, adquisición, uso y disposición de las instalaciones y equipos del proyecto, 

garantizando una estructura integrada de funciones, prácticas y actividades técnicas, (e) 

“desarrollo del equipo” (establece procedimientos para conformar, desarrollar y mejorar 

desempeño del equipo, (f) “tutorías” (utiliza mentores de gestión de proyectos para impulsar 

el uso de las mejores prácticas en la organización), (g) “planeación de proyectos” ( usa 

enfoque estándar repetible y herramientas para planeación de proyectos, guía al equipo al 

cumplimiento de objetivos del proyecto,  identifica problemas e impactos, prepara el plan de 

trabajo del proyecto, disminuye costos, presupuesto, uso de recursos y duración de 

actividades, (h) “recuperación de proyectos” (implementa metodologías de seguimiento y 

recuperación de proyectos basado en uso de herramientas, (i) “gestión del portafolio de 

proyectos” (facilita participación de los ejecutivos y gerentes en la supervisión, gestión, 

coordinación e implementación de procesos para revisión del desempeño y asignación de 

recursos al proyecto).   

La Tabla 13 también muestra que los dos modelos (propuesto para el ámbito 

educativo y el referente -Hill, 2004, 2014, del ámbito de negocios) coinciden y son generosos 

en lo relacionado con estándares, metodologías y procesos. Sin embargo, a diferencia del 

modelo de referencia (negocios), el propuesto en este estudio centraliza las funciones 

asociadas a tal dimensión, con miras a crear una identidad específica que dé relevancia a ésta, 
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propicie el aprovechamiento de los recursos y favorezca la experticia de los profesionales 

que desplieguen tales funciones. Esto resulta esencial en el contexto educativo, considerando 

la multiplicidad de estándares y buenas prácticas que allí periódicamente se 

desarrollan/adaptan desde la investigación y la extensión. De hecho, es común en los ámbitos 

educativos, principalmente universitarios, gracias a su autonomía y según sus necesidades 

particulares, que se ideen, se desarrollen y se adapten sus propias normas, procesos, 

procedimientos y metodologías para la gestión y monitoreo de los proyectos de la institución.

 En resumen, desde una óptica global, considerando la totalidad de dimensiones del 

modelo propuesto para las funciones de la PMO en el escenario educativo y las 

particularidades y semejanzas con el modelo de referencia (Hill, 2004, 2013), resulta 

razonable asumir que el modelo propuesto provee una estructura altamente afín a la 

organización moderna. De hecho, es acorde con denominaciones de procesos 

definidos/reconocidos en la dirección de organizaciones de hoy en día. Asimismo, el lenguaje 

es consistente con la concepción académica actual para la dirección de las organizaciones. 

Asimismo, se soporta en marcos existentes y extiende, principalmente, las funciones de 

gobernanza, de desarrollo de la cultura y de gestión de los grupos de interés externos, poco 

cubiertas en el modelo de referencia para el contexto de negocios. 
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7 Conclusiones, trabajo futuro y limitaciones 

 

En este estudio se retrata el estado del conocimiento de la PMO en términos de sus 

funciones en instituciones educativas. Los modelos existentes más reconocidos (ej., Hill, 

2004, 2013; Hobbs & Aubrey, 2007) sobre las funciones de la PMO emergen principalmente 

de contextos de negocios; sin embargo, el entorno educativo presenta particularidades en 

dominios de investigación, de docencia y de extensión que ameritan examinar la evidencia 

empírica disponible, antes de sugerir o rechazar la adopción tal cual de dichos modelos de 

PMO. Por ejemplo, las instituciones de educación superior difieren de otras organizaciones, 

en cuanto a que el conocimiento tiene un papel preponderante en el proceso de “producción” 

de investigación, de docencia y de extensión (Ngoc & Huy, 2016). Además, no solo proveen 

los servicios misionales (ej., educativo, extensión, investigación), sino que también propician 

bienestar en la sociedad mediante cambios favorables de comportamiento en las personas e 

incrementan la fuerza laboral calificada (Lui, 1998). 

Con respecto a la primera pregunta de investigación, el estudio identificó, como 

patrones de agrupación, siete dimensiones, las cuales resumen razonablemente las principales 

funciones de la PMO en escenarios educativos, a saber: gobernanza del portafolio de 

proyectos, gestión del conocimiento, desarrollo de la cultura, ejecución, monitoreo y control 

del portafolio de proyectos, gestión del recurso humano, gestión de los grupos de interés 

externos, y estándares, metodologías y procesos. El modelo propuesto deja evidencia del 

alcance que tiene la PMO en un amplio espectro de la institución educativa. 

La elección de un determinado grupo de funciones para la PMO, a la hora de que esta 

sea adoptada por una institución de educación, no debe basarse meramente en la 

“apreciación” de etiquetas asignadas a dimensiones o funciones específicas, sino que además 

debe considerar la descripción e interpretación de las funciones y sus grupos, a la luz del 

lenguaje, los procesos, la misión, los docentes, los estudiantes (como coproductores de la 

formación), entre otras particularidades estratégicas, tácticas y misionales de las instituciones 

educativas. En esa vía, este estudio aporta la recopilación, consolidación y homologación de 
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las funciones específicas aportadas por la evidencia y, además, relata y discute las 

dimensiones y sus manifestaciones en ámbitos de instituciones de educación (principalmente 

universidades). Por consiguiente, las dimensiones propuestas para las funciones de la PMO 

y su composición posibilitan que los dirigentes reconozcan los aspectos esenciales del 

quehacer de la PMO en este tipo de instituciones. Asimismo, son una guía para focalizar 

esfuerzos y recursos hacia facetas emergentes de la recopilación, análisis y síntesis de 

evidencia científica, con el fin de lograr la integralidad que promulga él deber ser de la PMO 

desde el modelo propuesto, y favorecer la madurez organizativa en cuanto a la gestión de sus 

programas y proyectos. 

Respecto de la segunda pregunta de investigación, la validación del modelo propuesto 

se realizó con nueve expertos en gestión de proyectos, los cuales evaluaron la claridad y la 

pertinencia de los ítems formulados (manifestaciones empíricas de las dimensiones del 

modelo, a partir de la evidencia recopilada/agrupada). Para ello, se recurrió a los datos 

arrojados por los expertos, tomando como criterios de decisión (modificar, eliminar o 

aceptar) la media y la mediana (Arroyave, Dasí y Redondo, 2021). Esto derivó en 47 

manifestaciones validadas (ítems), las cuales facilitan futuros procesos de medición (práctica 

o científica). Por tanto, dichos ítems consolidan un instrumento a través del cual se hace 

viable examinar, numéricamente (ej., con categorías de respuesta Likert o declaración de 

entregables objetivos), el grado de implementación de las funciones de la PMO en 

instituciones educativas. Asimismo, propician clasificar las PMO dentro de las tipologías 

existentes, o crear tipologías emergentes, considerando dichos datos numéricos. Además, los 

ítems formulados facilitan la ejecución de trabajos posteriores de medición de los siete 

constructos descubiertos y su relación con otras variables de la dirección de organizaciones, 

como por ejemplo el desempeño organizativo. 

Asimismo, a nivel de trabajo futuro, los autores pretenden aplicar el instrumento con 

los 47 ítems de las funciones de la PMO en una muestra masiva de ámbitos educativos, con 

el fin de examinar las propiedades psicométricas del instrumento (bondad de ajuste, validez 

convergente, validez discriminante, fiabilidad alfa de Cronbach, fiabilidad compuesta, …) y 
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derivar, a partir de allí, en versiones refinadas desde el paradigma positivista. De igual forma, 

se tiene interés en estudiar cuantitativamente las relaciones entre los siete constructos que 

conforman el modelo y las variables de resultados organizativos, tales como el desempeño 

de los proyectos y de la institución en general. Adicionalmente, con el modelo conceptual y 

sus manifestaciones empíricas (ítems), se hace viable estimular el avance teórico y empírico 

de las funciones descubiertas para las PMO en escenarios educativos. Los dirigentes de las 

instituciones de educación también pueden comprender y tomar en cuenta estos dos 

productos de conocimiento, con el fin de nutrir sus diagnósticos organizativos, la focalización 

esfuerzos/recursos y favorecer una mejor toma de decisiones en los programas y proyectos. 

Se espera que este estudio estimule el avance teórico y empírico alrededor de las 

diferentes funciones (y sus dimensiones) reveladas para las PMO en escenarios educativos; 

asimismo, que contribuya a los procesos de toma de decisiones en cuanto a futuras 

implementaciones de PMO, así como diagnósticos organizativos y focalización de esfuerzos 

y recursos sobre el tema. 

Este trabajo de grado tiene dos limitaciones. En primer lugar, los artículos escritos en 

idiomas diferentes a español, inglés y portugués, tales como mandarín y árabe, quedaron por 

fuera de la revisión llevada a cabo. Por tanto, contextos alusivos a dichas lenguas no fueron 

considerados. Futuros estudios podrían basarse en el presente trabajo para verificar o 

extender las funciones de la PMO descubiertas, hacia tales contextos específicos. En segundo 

lugar, la operacionalización del modelo en formato de ítems consideró, como primera fase 

de desarrollo, la validación de contenido con base en los criterios “claridad” y “pertinencia”, 

desde la óptica de un grupo de expertos en gestión de proyectos. Esto, sumado a que los 

incidentes críticos que alimentaron la conformación de elementos y dimensiones surgieron 

de la literatura científica, da respaldo a la validez de contenido del modelo e instrumento. Si 

bien esta propiedad es fundamental como punto de partida, no es suficiente para soportar las 

aplicaciones del modelo/instrumento en actividades de diagnóstico o de contraste de 

hipótesis estructurales (ej., relaciones entre constructos). Por tanto, futuros trabajos deben 

confirmar la validez y la fiabilidad de las dimensiones, usando un enfoque deductivo – 
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positivista. De hecho, esta posibilidad es viable, gracias a la contribución conceptual e 

instrumental que ha aportado el presente trabajo (siete dimensiones y 47 ítems). 
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