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RESUMEN. El objetivo de este trabajo es presentar los resultados de una investigacion
exploratoria acerca de las practicas de gestion de proyectos en instituciones educativas de la
ciudad de San Pablo, Brasil. Para esto, fue creado un instrumento especifico de colecta de datos
que fue sometido a una muestra de nueve profesionales de instituciones de educacion privada. Los
resultados preliminares han revelado que la gestion de proyectos representada en las instituciones
investigadas es todavia embrionaria. En general, los principales problemas en los proyectos son:
no hay patrocinador evidente, no hay procedimientos estandarizados, los cambios de alcance
no tienen la aprobacién previa, los planes no son actualizados periddicamente, los proyectos
no son controlados por medio de los indicadores durante su ejecucion, los profesionales que
gestionan proyectos no tienen una formacién especifica tampoco practica en la gestion de
proyectos, falta de un plan de comunicacién y no hay planes de respuesta para los riesgos.
Asi, se debe realizar un estudio mas grande (Brasil y otros paises de América del Sur), lo que
permitira hacer un diagnoéstico mas preciso sobre gestion de proyectos en el drea educativa.

PALABRAS CLAVE: Gestién de Proyectos, Proyectos Educativos, Innovacion.

Project management of innovation in educational private institutions in sao

paulo city

ABSTRACT. The purpose of this article is to present the results from an exploratory research about
project management practices in educational institutions of Sdo Paulo city, Brazil. Thus, a specific
instrument for data collection was created which was submitted to a sample of nine education
professionals from private institutions. The preliminary results have revealed that the Project
Management represented in those institutions is still embryonic. In general, the main problems
in the projects are that there is no clear sponsor, no standardized procedures, scope changes occur
without prior approval, not periodically updated schedules, projects not monitored by indicators
during its execution, professionals who manage projects are not trained or have no practice in project
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management, lack of communication plan and no response plans for risks. So, a larger study (in
Brazil and other countries of South America) should be done, allowing a more accurate diagnosis
about Project Management in the educational area.

KEYWORDS: Project Management, Educational Projects, Innovation.
Gerenciamento de Projetos de inovagdo nas institui¢oes de ensino privadas de Sao Paulo

RESUMO. O objetivo deste artigo é apresentar os resultados de uma pesquisa exploratoria
acerca das praticas de gerenciamento de projetos em institui¢des de ensino da cidade de Sdo
Paulo, Brasil. Para tanto, foi criado um instrumento especifico para a coleta de dados, que foi
submetido a uma amostra de nove profissionais da area da Educac¢io de institui¢des privadas.
Os resultados preliminares permitem afirmar que o Gerenciamento de Projetos nas institui¢des
representadas é ainda embriondrio. De modo geral, os principais problemas nos projetos sdo:
inexisténcia clara do patrocinador, auséncia de procedimentos padronizados, mudangas de
escopo sem aprovacdo prévia, cronogramas ndo atualizados periodicamente, projetos nio
monitorados por indicadores durante sua execu¢io, profissionais que gerenciam os projetos
nao tém treinamento especifico ou préatica em Gerenciamento de Projetos, auséncia do Plano
de Comunica¢do e ndo ha planos de respostas para riscos. Assim, uma pesquisa mais ampla
(em nivel Brasil e outros paises da América do Sul) deverd ser realizada, possibilitando
um diagnoéstico mais preciso sobre o Gerenciamento de Projetos na area educacional.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de Projetos, Projetos Educacionais, Inovagéo.

1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS PLANTEADOS

La construccién de las pirdmides de Egipto desde hace mas de 4.500 afios, la Gran Muralla de
China hace mas de 2.200 anos, el Coliseo de Roma hace casi 2.000 afios, entre otras obras que aun
se pueden admirar en el siglo XXI son ejemplos vivos de proyectos exitosos. Ya en la Edad Media,
se puede pensar en la construccion de grandes iglesias y proyectos de navegacion en Portugal y
Espaiia. El nivel de profesionalizacién de la gestion y la aplicaciéon de metodologias de manejo
de proyectos en aquellos periodos son desconocidos, pero una cosa es cierta: la “planificaciéon”
binomio “ejecucién / control” era algo inseparable de la vida cotidiana de los creadores y artistas,
segun ha informado Terribili (2011b).

El avance de la profesionalidad en el campo de la gestion de proyectos en Brasil es irreversible, ya
que ha dejado de ser casi exclusivamente en las dreas de ingenieria y Tecnologia de la Informacién
(TT), que proliferan en practicamente todas las dreas de conocimiento humano, tomando como
ejemplos de proyectos: la realizacién de una feria internacional, desarrollo de software, la
implementacion de una nueva herramienta en la educacion, el desarrollo de un nuevo producto,
la realizaciéon de misiones tripuladas a otros planetas, la realizacién de una Copa del Mundo de
Futbol, la creacion de un nuevo curso, el encuentro anual de profesionales de la salud, etc.

Organizaciones privadas, publicas y del tercer sector buscan cada vez mds actuar en la
modalidad de proyectos, no sélo por los avances cientificos y el pragmatismo que se
encuentran en las metodologias, técnicas y herramientas de hoy, pero sobre todo por
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las ventajas inherentes a este enfoque, ya que los proyectos tienen objetivos claros, son
finitos en términos de tiempo y tienen estimativas de costes predefinidas (presupuesto).

En 1969, en Pennsylvania, Estados Unidos, fue creado el Project Management Institute (PMI),
con el objetivo de profesionalizar el campo de la gestion de proyectos. Desde entonces, el PMI ha
crecido de manera exponencial en todos los continentes, teniendo hoy 250 capitulos (capitulos
son secciones u oficinas) ubicados en mas de 70 paises, con filiales y comunidades virtuales en 185
paises. Ademds de organizar eventos y conferencias, este instituto es responsable de la publicacién
de varias revistas y libros. Su produccién mds importante es el Cuerpo de Conocimientos de la
gestion de proyectos (Project Management Body of Knowledge - PMBOK Guide), que es el conjunto
de las mejores practicas en gestion de proyectos y esta en su quinta edicién, fechada en 2013. La
Guia PMBOK esta disponible en once idiomas: aleman, arabe, chino, coreano, espafiol, francés,
inglés, italiano, japonés, portugués y ruso. La Guia PMBOK es también la base de conocimientos
para el examen de PMP (Project Management Professional) - certificacion que se estableci6 en
1984 y es muy valorado por el mercado de trabajo (Terribili, 2011a).

Campanario et al. (2009) confirman el crecimiento rdpido y constante en la carrera
de gerente de proyectos en Brasil, sobre la base de los institutos y sus certificaciones
internacionales reconocidas por el mercado, citando el Project Management Institute (PMI).

En Brasil, el PMI cuenta con 15 capitulos. El primero fue fundado en 1998 en Sio Paulo. Los
otros son: Aracaju (Sergipe), Bahia, Brasilia, Espirito Santo, Fortaleza (Ceard), Goi4nia (Goias),
Joinville (Santa Catarina), Manaus (Amazonas), Mato Grosso, Minas Gerais, Parand, Rio de
Janeiro, Rio Grande do Sul y Recife (Pernambuco). Son tres capitulos en Peru: Lima, Cajamarca
y Arequipa. Son dos capitulos en Argentina: Buenos Aires y Mendoza (Nuevo Cuyo) y en
los demas paises de América del Sur, un capitulo: Bolivia en Santa Cruz; Chile, en Santiago;
Colombia, en Bogota; Ecuador, en Quito; Paraguay, en Asuncién; Uruguay, en Montevideo, y
Venezuela, en Caracas. Hay también un capitulo potencial: Antioquia en Colombia. (PMI, 2015).

Desde el afio 2003, los capitulos del PMI en Brasil organizan una evaluacién comparativa
(benchmarking) anual con el fin de comprender la situacidn en el area de gestién de proyectos
en el pais, tales como: aplicacion de metodologias, herramientas mas utilizadas, grandes areas de
problemas y sus causas, inversiones en certificaciones profesionales, etc. En 2003 participaron 60
organizaciones,yen2010,untotalde460organizacionespublicasyprivadasdeseissectoresdiferentes:
Consultoria, Ingenieria y EPC (Engineering, Procurement and Construction), el gobierno (de la
administraciéon directaeindirecta), Industria, Serviciosy Tecnologiadela Informaciéon (PMI,2010).

La palabra benchmarking fue utilizada en la topologia de evaluaciéon comparativa en el
sentido de “punto de referencia” Benchmarking se puede definir como una herramienta
para la mejora del rendimiento de los procesos y sistemas de las organizaciones basadas
en las mejores practicas de mercado o internas, llamadas “best practices” La evaluacién
comparativa se utilizd por primera vez por la Xerox Corporation en los Estados Unidos a
principios de 1980, en un momento de intensa competencia internacional en el segmento
de las copiadoras, cuando Xerox utiliza la L.L. Bean como un modelo de excelencia para
aumentar su productividad en la logistica y la distribucién de la unidad (Wick y Ledn, 1997).

Aun sobre benchmarking, Mattos y Guimaraes (2005) presentan cuatro tipos de evaluacion
comparativa: (1) la interna, que es la identificaciéon de las mejores practicas dentro de la
organizacion en dreas, unidades separadas o subsidiarias; (2) el benchmarking competitivo,
que es la comparacion con la competencia, cuando se trata de identificar la causa de un mejor

87



88

A.Terribili, A. Bortoleto y A.Bentancor

rendimiento; (3) el benchmarking de proceso es evaluaciéon comparativa de procesos similares
utilizados en las empresas no competidoras, preferentemente con empresas consideradas como
“mercado de referencia” en el proceso en estudio; y (4) la evaluaciéon comparativa genérica que
compara el uso de una tecnologia en particular, una metodologia o una practica especifica. El
ultimo tipo de evaluacién comparativa (genérica) se lleva a cabo anualmente por los capitulos del
PMI en Brasil en el area de gestion de proyectos.

Los resultados del Benchmarking Brasil - 2010, que es significativo para el campo de la gestiéon
de proyectos en el pais, no se pueden generalizar a las instituciones educativas, ya que sélo nueve
organizaciones de los encuestados estan relacionados con el area de la educacién, incluyendo
cuatro empresas juniors y cinco universidades o colegios.?

El objetivo de este trabajo es discutir el tema de la gestion de proyectos en las instituciones
educativas de Sdo Paulo desde la perspectiva de los directores, coordinadores y profesores.
San Pablo es la ciudad mas populosa de Brasil (11.253.503 habitantes) y mds importante de la
economia brasilefia (en 2011 representaba 12% del PIB, segin G1 Economia, 2013).

Para esto, son presentados los resultados preliminares obtenidos con la recopilacién y el analisis
de los datos colectados, estimulando en futuras investigaciones la ampliacion de la colecta a las
instituciones de ensefianza publica y privada, y también de otras regiones geograficas con una
muestra mas representativa en términos cuantitativos.

2. FUNDAMENTACION DEL TEMA

2.1 Proyecto

Un proyecto de acuerdo con el PMI (2008), es un esfuerzo temporal emprendido para crear un
producto, servicio o resultado. Esto no garantiza que el producto, servicio o resultado creado
por el proyecto (que es temporal) sea algo duradero. PMI (2008) en la definicion de las
caracteristicas de disefio tales como la construccién de un monumento nacional, porque la
creacion es algo temporal y unico, sin embargo, con resultados que pueden durar siglos.

La definicién de proyecto es sintetizada por Carvalho y Rabechini (2011) en dos conceptos: la
temporalidad y la unicidad o singularidad; el primer concepto muestra que cada proyecto tiene un
comienzo y final claramente definidos; mientras que la segunda es que cada producto o servicio
generado por un proyecto es tnico. Terribili (2011a) complementa la definicién, indicando que
cada proyecto tiene un costo, con la participacion de recursos humanos, materiales y logisticos.

2.2 Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos segun PMI (2013), es la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto con el fin de satisfacer sus necesidades.
Carvalho y Rabechini (2011) complementan esta definicién, mencionando la norma ISO 10006,
que dice que el manejo del proyecto incluye la planificacién, organizacion, supervision y control

2 Una empresa junior es una asociacion civil sin fines de ganancia. Es una organizacion educativa formada exclusivamente
por estudiantes de una institucion, que cuenta con la colaboracion de los profesores. Este proceso de creacion de empresas
juniores tuve inicio en Brasil en 1988 y en 2011 tenia 359 empresas juniores constituidas (FAPESP, 2013).
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de todos los aspectos del proyecto en un proceso continuo para lograr sus objetivos.

Los 47 procesos contenidos en la Guia PMBOK (PMI, 2013) son, légicamente, agrupados
en cinco grupos: iniciacién, planificacién, ejecucién, monitoreo/control y cierre.

Segun Terribili y Raphael (2006) la realizaciéon de una clase es un proyecto (arranque/fin
determinados, genera producto/servicio inico e implica en disponibilidad de recursos) y exige
del maestro exigente: conocimiento técnico, pedagdgico-didactico, metodoldgico, psicoldgico y
socioldgico. Segun los autores, cuando se hace una analogia de la realizacion de una clase con los
cinco grupos de procesos y las nueve disciplinas de gestion de proyectos difundidas por el PMI, se
observa que los cinco pasos y siete de los nueve temas estan contenidos en esta actividad, es decir,
excepto para la Gestion de Adquisiciones y Gestion de Costos, todas las demas disciplinas estan
contenidas en la realizacion de una leccion. La gestion de las compras y de los gastos, aunque no
figura en la realizacion de una clase estan presentes en la planificacion y ejecucion de un curso o
disciplina.®

2.3 Oficina de Proyectos o Project Management Office (PMO)

Mansur (2007) afirma que hay varias maneras de abordar los conceptos y definiciones de una
oficina de proyectos, sin embargo, refuerza la posicion del PMI (Project Management Institute)
como los dos principales objetivos de una oficina de gestion de proyectos: (i) adoptar las mejores
practicas de mercado y (ii) definir, estandarizar y comunicar los procesos de gestion.

Terribili (2011a) menciona que las responsabilidades de una Oficina de Proyectos varian de una
organizacion a otra (en algunos trabajos exclusivamente como un érea de apoyo a la gestion de

proyectos en otros, como area de ejecucion de proyectos), pudiendo destacar siete funciones:

L. Identificar y desarrollar metodologias y estandares en el campo de la gestiéon de
proyectos (politicas, procedimientos, formularios y documentacion compartida);

2. Definir indicadores de los proyectos, el seguimiento de los resultados;

3. Proporcionar apoyo técnico a los gestores de proyectos, el desarrollo de sus
habilidades a través de una formacion especifica;

4. Controlar y auditar la aplicacién de las politicas, los procedimientos y el uso de
formularios que figuran como estandares en la organizacion;

5. Administrar los recursos, compartirlos con los proyectos gestionados por
el PMO, incluyendo el coaching, la orientacién profesional y la formacion;

6. Identificar las mejores practicas internas y externas en la gestion de proyectos, y
hacer su difusion en la organizacién;

7. Coordinar la comunicacion entre proyectos.

% En 2013, el PMI puso en marcha la quinta edicién de la Guia PMBOK, que contiene la décima disciplina: Gestién de las
Partes Interesadas, por eso, los autores mencionan que son nueve disciplinas pues que tenian como referencia en 2006 la
tercera edicion de la Guia PMBOK. La cuarta edicién es de 2008.
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4. INNOVACION

De acuerdo con Carvalho y Rabechini (2011) cada proyecto es tnico (singular), por lo que hasta
el momento nunca se ha hecho, es una innovacién que es radical (causando grandes cambios)
o incremental (que promueven el proceso de cambio continuo, incorporando los cambios de
menor importancia).

Por el contrario, Ferrds (2010) afirma que no todos los proyectos son innovacién. El autor
conceptualiza “proyecto” como una unidad de la innovacidén, ya que si la organizacion
no tiene una cartera de proyectos de innovacién, dice el autor, no es una organizacion
innovadora, independientemente de su estrategia, sus capacidades y de sus proyectos. Afirma
que un proyecto de la innovacion debe cumplir con dos requisitos: debe ser capaz de generar
ventajas competitivas y debe incorporar el riesgo (principalmente tecnolégico o financiero)
en la naturaleza. El autor afirma que innovar es arriesgado; no innovar es fatal. (Ferras, 2010).

El autor presenta una relacion entre dos variables en un proyecto: ventaja competitiva
(diferenciacion) y riesgos (barrera a la entrada), como se muestra en la Figura 1, dividido
en cuadrantes: A, B, C y D. En el cuadrante B son los proyectos calificados como “Proyectos
Innovadores”.

Ventajas
Competitivas
(diferenciacion)

A B

Proyecto Higiénico |Proyecto de Innovacion

Altas/elevadas

Bajas/pocas C D

Mejoria Continua Proyecto Estupido

Bajo Alto

Grado de Riesgo
(barreras de entrada)

Figura 1. Tipo de proyectos con base en las variables "ventajas competitivas y grado de riesgo"

Fuente: adaptado de Ferrds (2010, p. 96)

En el cuadrante A estdn los proyectos titulados como “Higiénicos’, es decir, los “seguidores de
mercado” ya que tienen bajo riesgo y altas ventajas competitivas; de esta manera, las organizaciones
que no incorporan las ventajas de bajo riesgo se veran impulsadas por el mercado, ya que todos
los competidores adoptan. Ferras (2010) cita el ejemplo de un proyecto para instalar un juego
de luces en presencia de estacionamiento de vehiculos, con leds (sensores) de color verde o
rojo (disponible o no). Segun el autor, si el proyecto fracasa es debido a errores en la gestiéon de
proyectos (planificacion y/o ejecucion), ya que el riesgo es bajo (la tecnologia ya ha sido probada
y estd disponible en el mercado). En el cuadrante C son proyectos con ventajas competitivas
incrementales y menor riesgo, es decir, la organizacion estd haciendo basicamente lo que hizo,
pero con ahorro de recursos, son los proyectos de “Mejoria Continua”. Finalmente, si el proyecto
tiene un alto riesgo, pero sin ventajas competitivas, es un “Proyecto Estpido” (cuadrante D).
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Ferras (2010) avanza el concepto las politicas publicas de innovacion, afirmando que sélo justifica
el apoyo publico para un proyecto de innovacion si (y sélo si) las ventajas competitivas que
pueden generar son altas, con un impacto econdémico y social positivo, incluyendo perspectivas
sociales, de empleo y generacion de riqueza.

5. METODOLOGIA

Para el desarrollo de una encuesta es necesario que los procedimientos metodoldgicos se hayan
definido previamente, evaluados y cuidadosamente planificados para que el esfuerzo realizado
y la inversion de tiempo y de costo sean recompensados por el logro de resultados que puede
anadir algo al conocimiento humano. La investigacién educativa segun Bassey (1999) es la
indagacion sistematica y critica que tiene como objetivo contribuir al avance del conocimiento
sobre la experiencia, fomentar el desarrollo personal y social para la calidad de vida, asi como
la adquisicion, desarrollo, transmisién, almacenamiento, descubrimiento y renovacion el valor
de la cultura. Por otra parte, el autor se refiere a la investigacion educativa como la investigacion
fundamental para cumplir las sentencias y decisiones para mejorar las acciones relacionadas con
la educacién. Por lo tanto, sin la correcta determinacion de los procedimientos metodoldgicos
que deben aplicarse en el desarrollo de una encuesta, los resultados pueden verse comprometidos,
y, consecuentemente, los juicios y las decisiones sobre acciones a tomar pueden contener errores.

Este trabajo puede ser caracterizado como una investigacion exploratoria de colecta y andlisis. Se
ha desarrollado en cuatro fases distintas y sucesivas, como muestra la Figura 2. El primer paso fue
la creacién del instrumento de encuesta para la recogida de datos; la segunda fase, fue la colecta
de datos, seguida de entrevistas con algunos de los encuestados para validar la comprension del
cuestionario, asi como el tiempo para responderlo. En el tercer paso, digitacion y tabulacién de
los datos; y, por ultimo, la cuarta etapa fue el andlisis e interpretacién de los resultados, lo que
permite documentar las conclusiones y hacer sugerencias para la recogida de datos cuando se
expande la muestra.

Etapa 1
Creacion
del

cuestionario I ’
Etapa 2

Colecta de los

datos
’ Etopa 3

Digitacién y
tabulacién de los
datos

Etapa 4

Anilisis de los datos y
elaboracién de las
conclusiones

Figura 2. Procedimientos metodologicos

Fuente: elaboracion propia
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El cuestionario fue elaborado con base en las mejores practicas contenidas en la Guia PMBOK y
las experiencias de los investigadores. El cuestionario se presenta en el Apéndice A .

La colecta de datos se realizé en Noviembre/2012 y la muestra fue seleccionada por comodidad
de los investigadores, siendo compuesta por nueve profesionales que trabajan en escuelas de Sao
Paulo. El cuestionario contiene un total de 14 preguntas abiertas y cerradas. Las tres primeras
preguntas del cuestionario son dirigidas para categorizar los encuestados y sus instituciones
educativas. Las otras preguntas son especificas de gestion de proyectos. Asi, la muestra quedo
constituida por nueve profesionales que trabajan en la educacion, siendo: seis profesores, un
director general, un coordinador del curso y un trabajador social.

Las instituciones encuestadas se encuentran en Sdo Paulo, privado, y con operaciones en la
educacién preescolar, en la escuela primaria y/o secundaria. De los encuestados, seis eran
hombres y tres mujeres. ®

Basado en entrevistas con los encuestados después de terminar de rellenar los cuestionarios, se
obtuvo retroalimentaciéon que las alternativas presentadas son claras y no causan ningun tipo
de duda; por otra parte, de acuerdo con los encuestados, el tiempo pasado fue adecuado y el
cuestionario es la medida correcta, manteniendo los encuestados estimulados e interesados a
rellenar hasta el final. Ningtin procedimiento estadistico seria aplicable pues la muestra tiene
solamente nueve encuestados.

Después de la tabulacion de los datos, se observd que la inclusién de una o dos preguntas sobre
la Gestiéon de Adquisiciones se convierte en adecuado para evaluar si la instituciéon opera con
la compra centralizada o descentralizada, y también, investigar como la gestiéon de contratos se
realiza en la institucion.

6. RESULTADOS Y DISCUSION DE LOS DATOS COLECTADOS

6.1 Tipos de Proyectos

Cuando se les preguntd acerca de qué sujetos se tratan los proyectos de la institucién en la que
trabajan (pregunta 4), la opcién con mayor incidencia fue la “introduccion de nuevas tecnologias
en la educacion’, con 66,7%, seguido de “iniciativas relacionadas con la calidad de la educacién”
con 55,6% y “expansion de la institucion (nuevas unidades, nuevos cursos, etc.)” con un 44,4%,
como presentado en la Tabla 1.

Observaciones:

1. Eldemandado podria elegir mds de una alternativa.
2. La secuencia de alternativas en el cuestionario es diferente de la que se presenta en la
Tabla 1, porque fue ordenada por sujetos con mds frecuencia de respuestas.

* Los autores del articulo eligieron para presentar el cuestionario en el Apéndice A, que puede ser utilizado para llevar a
cabo investigaciones similares en otras ciudades y paises. La intencién de promover este trabajo en una revista en lengua
espafiola es permitir el avance de encuestas similares en un nivel mas amplio y completo.

® La educacién escolar brasilefia consiste en la educacion bésica (preescolar, primaria y secundaria) y educacién superior.
La educacion basica se compone de: preescolar (guarderias hasta los 3 afios de edad y preescolares de entre 4 y 6 anos de
edad), la escuela primaria (minimo 8 afos) y la secundaria (minimo 3 afios).



Gestién de proyectos de innovacion

3. Soélo uno de los encuestados indico “otro” y ha especificado como proyecto “la
satisfaccion del cliente y la resolucién de problemas”

Tabla 1. Sujetos de los proyectos de la institucion

Sujeto Cantidad de %
respuestas
Introduccidn de nuevas tecnologias en la educacion 6 66,7%
Iniciativas relacionadas con la calidad de la ensefianza 5 55,6%
Expansidn de la institucién (nuevas unidades, nuevos cursos, etc.) 4 44,4%
Implementacion de nuevos procesos administrativos 2 22,2%
Iniciativas para medir el desempefio de los estudiantes 2 22,2%
Implementacion de nuevos sistemas de Tl (Tecnologia de la Informacidn) 1 11,1%
Otros 1 11,1%

Fuente: encuestados

6.2 Oficina de Proyecto (PMO), Metodologia y Herramientas

La pregunta 5 se relaciona con la existencia de la Oficina de gestion de proyectos o PMO (Project
Management Office). Ninguna de las nueve instituciones encuestadas tiene cualquier Oficina de
Proyectos, cuya funcién basica es estandarizar los procesos de gestion de proyectos dentro de la
instituciéon, como explica Mansur (2007).

Cuando se les pregunto acerca de la metodologia utilizada por la institucién para la gestion de
proyectos (pregunta 6), siete encuestados afirmaron que se trata de “metodologia desarrollada por
lainstitucion, mismo que parcial” y dos encuestados respondieron que “no existe una metodologia
estandar,dadoquecadagestoractiiaenlaformaqueestimemasadecuada,enfunciondesuexperiencia”

Otra pregunta se refiere a los aspectos metodoldgicos con respecto a gestion de proyectos de
Innovacién (pregunta 7). Los nueve encuestados dijeron que sus instituciones no tienen ninguna
metodologia especifica para este tipo de proyectos.

En cuanto a la pregunta sobre las herramientas (software) que se utilizan en la gestién de
proyectos de la institucion (pregunta 13), siete encuestados fueron incapaces de decir cualquier
herramienta, dos mencionaron MS- Excel y sélo uno de los encuestados cité el MS-Project, que
es la herramienta mas conocida y mas utilizada en gestion de proyectos.

Cuando se les preguntd sobre el uso en la institucion de la Guia PMBOK (Project Management
Body of Knowledge) del PMI (Project Management Institute) en la gestion de proyectos, dos
encuestados eligieron “a veces” y siete “ nunca” (pregunta 9 - item 6). Esto refleja un bajo nivel
de conocimiento / uso de la Guia PMBOK, que es un estdndar de facto en el mercado mundial
de gestiéon de proyectos, que ahora se aplica a cualquier drea de conocimiento, incluyendo la
educacidn, ya sea en la ensefianza o la gestion administrativa (Terribili, 2011b).

6.2.1 Concepto de Innovacion en la institucion
En la pregunta abierta de lo que es el concepto de innovacion en la institucion (pregunta 8),

de los nueve encuestados, sdlo cinco respondieron. No se ha identificado nada en comutn en
las respuestas proporcionadas, ya que mientras uno de los encuestados menciona el binomio
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“calidad/control’, otro cita la innovacién como “proyectos sociales”, un tercero menciona el
“uso de la tecnologia’, otro menciona “la agregacion de valor a los servicios prestados’, mientras
que otro dice que “estd siguiendo lo que estd haciendo la competencia” Como Ferras (2010)
menciona, los proyectos de innovacién difieren de mejora continua, que tiene un alto factor de
diferenciacién y de alto riesgo.

6.2.2 Las disciplinas de la Guia PMBOK

En las preguntas 9, 10, 11 y 12 se presentaron afirmativas para que el encuestado pudiera elegir:
“siempre”, “a veces” o “nunca’; en conformidad con la frecuencia. En la pregunta 9 con ocho sondas
(items) para abordar cuestiones genéricas en gestion de proyectos, con énfasis en la seleccion
de proyectos, patrocinios, suministros y recursos humanos involucrados. La pregunta 10 con
tres afirmaciones discute planeamiento y control del “programa de actividades” del proyecto,
mientras que la pregunta 11 con dos items aborda “presupuesto” (budget). La pregunta 12 con
ocho sondas cubre aspectos relevantes en la planificacion y ejecucion de proyectos.

Para poder analizar los items, las preguntas se agruparon por las nueve disciplinas de la Guia
del PMBOK: gestion de la integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos,
comunicaciones, riesgos y adquisiciones. Cada pregunta se asoci6 con una o dos de las nueve areas
de conocimiento (disciplinas) de la Guia PMBOXK, con criterios establecidos por los autores. ©

Disciplina 1 - Gestion de la Integracion

La Gestion de la Integracion del proyecto incluye los procesos y las habilidades necesarias para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y actividades de los
grupos de procesos de gestion (PMI, 2013).

En el cuestionario existen cinco afirmaciones que abordan la Gestion de la Integracién (Tabla
2), con resultados que muestran que los proyectos en las instituciones encuestadas, en general,
no presentan una formalizacién con el patrocinio (pregunta 9 con solamente una respuesta
“siempre”).

Segun Pinto y Svelin (1987) citado en Rabechini (2011), esta situacion reduce la probabilidad de
éxito de un proyecto, puesto que uno de los diez factores criticos de éxito en los proyectos que
fueron presentados por los autores es “la autoridad y el poder para administrar los recursos del
proyecto’, es decir, la existencia de apoyo politico y financiero es esencial para la realizacién de un
proyecto de éxito. Los autores afirman que un proyecto exitoso debe cumplir con cuatro criterios:
tiempo, costo, eficiencia y satisfaccion del cliente. Como la documentacion

minima del proyecto (pregunta 9 - item 2), muestra la misma caracteristica de bajo nivel de

acuerdo.

El Project Charter (o similar) es la autorizacion para desarrollo del proyecto, es el documento
que indica la existencia formal de un proyecto, teniendo como minimo las informaciones:
titulo, descripcion, resultados esperados, los beneficios, presupuesto (budget), plazos, supuestos,
limitaciones, recursos necesarios, riesgos y otras informaciones.

 No hay preguntas directas sobre la Gestion de las Partes Interesadas (la décima disciplina del PMBOK), que fue
incorporada solamente en su quinta edicion (2013), puesto que este cuestionario fue desarrollado en finales de 2012.
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El uso de este documento o similar (pregunta 9 - item 4) como un instrumento para la selecciéon
de los proyectos se considera una buena practica, pero poco utilizada en las instituciones
encuestadas (Carvalho y Rabechini, 2011). Otros nombres utilizados para la Project Charter son:
Carta del Proyecto, Propuesta de Proyecto, Término de Referencia del Proyecto, Contrato de
Proyecto y Solicitud de Proyecto Autorizado.

Incluso en Tabla 2 se puede observar por la pregunta 9 - item 5 que s6lo a una tercera parte de las
instituciones se le asigna un gerente de proyecto, que puede ser considerado fundamental para
el progreso y la finalizacién de los proyectos. En la pregunta 12 - item 5 se puede observar que
es incipiente el control de cambios en el proyecto, que pueden causar problemas en la Gestion
del Alcance con dilatacion de tiempo y costes. Xavier (2009) establece que los procedimientos de
control de cambios pueden ser todos los manuales y se aseguraran de que, para cada solicitud de
cambio de alcance, se hace una evaluacion de su impacto en el proyecto. Sin una gestion formal
de cambios, es imposible garantizar que las modificaciones propuestas son compatibles con los
objetivos de negocio central (Xavier, 2009).

Tabla 2. Temas relacionados con la gestion de la integracion

Pregunta
/ Afirmacion siempre | a veces | nunca total
item
9-1 [|Cada proyecto tiene claramente un patrocinador (sponsor). 1 5 3 9

Existen procedimientos claros con el fin de tener una documentacién 1 . 1 9
9-2 minima del proyecto.

La seleccidén y aprobacidn de proyectos es juicioso basado en un estandar ) < 5 9
9-4  |de documento especifico, por ejemplo, el Project Charter.

9.5 |Para cada proyecto se le asigna un gerente de proyecto. 3 5 1 9

Los cambios de proyecto son aprobados por el patrocinador antes de

1 7 1 9
12-5 incorporarse, es decir, existe un control eficaz de cambios.

Fuente: encuestados
Disciplina 2 - Gestién del Alcance

La Gestion del Alcance incluye los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluya
todo el trabajo requerido y sélo lo que es necesario para completar el proyecto con éxito. Esta
gestion se relaciona principalmente con la definicién y el control de lo que es y lo que no esta
incluido en el proyecto (PMI, 2013).

En el cuestionario fueron presentados tres items frente a la Gestion del Alcance (Tabla 3). El
nivel de concordancia de respuestas “siempre” a las preguntas 9-3 (proyectos tienen sus entregas
bien definidas) y 12-08 (al final de los proyectos se evalian los resultados) es constante, sin
embargo, se puede considerar un bajo nimero (tres encuestados), ya que una clara definicién de
las entregas planeadas (objetivos y resultados esperados) de un proyecto es esencial para que se
pueda determinar si un proyecto se ha realizado correctamente o no (Newton, 2011; Rabechini,
2011).
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Tabla 3. Temas relacionados con la gestion del alcance

Pregunta
/ Afirmacion siempre | a veces | nunca total
item

Los proyectos tienen sus entregas (objetivos y resultados esperados) bien

9-3  |definidas. 3 > ! °
Los cambios de proyecto son aprobados por el patrocinador antes de

12-5 incorporarse, es decir, existe un control eficaz de cambios. ! ’ ! ?
Al final de los proyectos se evalian los resultados (planificacion vs. 3 6 o 9

12-8 realizado).

Fuente: encuestados

Disciplina 3 - Gestién del Tiempo

La Gestion del Tiempo incluye los procesos necesarios para gestionar la terminacion a tiempo del
proyecto (PMI, 2008) los procesos.

Las tres afirmaciones contenidas en el cuestionario que abordan la Gestién del Tiempo (Tabla 4)
muestran que los proyectos de gran parte de las instituciones encuestadas tienen un programa
de actividades (cuatro respuestas “siempre” en la pregunta 10 - item 1); todavia, el acuerdo sobre
el nivel de actualizacion del programa de los proyectos en curso, se reduce considerablemente
(pregunta 10 - item 2). La tltima pregunta del tema (10-3) deja claro que el programa es
comunicado a los miembros del equipo del proyecto, pero no de una manera sistematica (hay seis
respuestas “a veces”). Segun Terribili Filho (2010), se recomienda que el programa actualizado se
publique en la pagina web del proyecto (si existente) y en las paredes de la habitacion en la que
opera el equipo del proyecto, también llamada la Sala de Guerra (War Room).

Tabla 4. Temas relacionados con gestion del tiempo

Pregunta
/ Afirmacion siempre | a veces | nunca total
ftem
10-1 |Cada proyecto tiene un programa de actividades. 4 4 1 9
10-2 |El programa de actividades se actualiza en el curso del proyecto. 2 5 2 9
El programa de actividades es el conocimiento del equipo de proyecto y
se fija en su sitio de acceso comun o se lo remite a los miembros del 3 6 0 9
10-3 equipo.

Fuente: encuestados

Disciplina 4 - Gestion de Costos

La Gestion de Costos implica en los procesos que intervienen en las estimaciones, presupuestos
y control de los costos de manera que el proyecto pueda ser terminado dentro del presupuesto
aprobado (PM], 2013).
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Dos afirmaciones abordaron los conceptos basicos de la Gestién de Costos, que se presentan
en Tabla 5. La pregunta 11-1 esta relacionada con la planificacién de los costos del proyecto y la
11-2 para su seguimiento en el transcurrir de la ejecucion del proyecto. Los resultados pueden
considerarse positivos, ya que para ambas preguntas, la respuesta “siempre” representa la mitad
de las respuestas que se dieron. Gido y Clements (2007) refuerzan la importancia de supervisar
la programacion de actividades y el presupuesto, con el fin de verificar las posibles variaciones y
determinar rapidamente las acciones correctivas.

Tabla 5. Temas relacionados con gestiéon de costos

Pregunta
/ Afirmacion siempre | a veces | nunca total
item
11-1 |Cada proyecto cuenta con un presupuesto ajustado (budget). 4 2 2 8

El presupuesto se supervisa en el transcurso del proyecto y las
distorsiones detectadas son tratadas en tiempo de proyecto.

11-2

Fuente: encuestados
Disciplina 5 - Gestion de la Calidad

La Gestion de la Calidad del proyecto incluye los procesos y actividades de la organizacién
ejecutante que determinan las politicas de calidad, objetivos y responsabilidades para que el
proyecto satisfaga las necesidades para las cuales se llevé a cabo. Implementa un sistema de
Gestion de la Calidad a través de politicas y procedimientos para la mejora continua de los
procesos que se realizan a través de las actividades de los proyectos, segin corresponda (PMI,
2013).

En cuanto al cuestionario, dos afirmaciones se pueden agrupar con el tema de Gestion de la
Calidad (Tabla 6). Aunque los temas de 9-3 (entregables del proyecto) y 12-8 (evaluacion de
resultados) que ya se han discutido en la Gestion del Alcance, que afectan directamente a la
calidad del proyecto, en términos de planificacién y finalizacion del proyecto.

El registro de las lecciones aprendidas en los proyectos (pregunta 12 - item 6) muestra una
prioridad con la gestiéon del conocimiento en la institucién. La pregunta 12-7 sobre los
indicadores de seguimiento de proyecto durante su implementacion demuestra que esta
practica no es ampliamente utilizada en las instituciones encuestadas (seis respuestas “nunca’).
Como Ander y Aguilar (2005) afirman, los indicadores del proyecto son las herramientas de
evaluacion preestablecidos que permiten demostrar empiricamente (basado en la experiencia y
la observacién) y de modo objetivo, como esta la progresion de una o mas dimensiones de un
proyecto sobre los objetivos.
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Tabla 6. Temas relacionados con gestién de la calidad

Pregunta
/ Afirmacion siempre | a veces | nunca total
item
Los proyectos tienen sus entregas (objetivos y resultados esperados) bien
9-3  |definidas. 3 > ! o
Las lecciones aprendidas (qué salié bien, qué salié mal, lo que se podria
haber hecho mejor) se registran para su uso posterior en proyectos 3 4 1 8
12-6 |similares.
Durante la ejecucidn, los proyectos son supervisados por medio de
12-7 indicadores de desempeiio. ! 2 6 o
Al final de los proyectos se evalluan los resultados (planificacidon vs.
12-8 realizado). 3 ° 0 ?

Fuente: encuestados

Disciplina 6 — Gestion de los Recursos Humanos

La Gestion de Recursos Humanos de un proyecto incluye los procesos que organizan y dirigen
el equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd formado por personas con funciones y
responsabilidades asignadas a la finalizacién del proyecto. El tipo y el numero de miembros del
equipo del proyecto pueden cambiar a lo largo del proyecto (PMI, 2013). Complementando,
Lockitt (2000) refuerza la importancia de la reunidn inicial del proyecto con todo el equipo, con
indicacion clara de los objetivos y criterios para medir el rendimiento mediante la eliminacién de
las barreras que pueden afectar el éxito del proyecto.

De las tres afirmaciones contenidas en el cuestionario para debatir la Gestiéon de los Recursos
Humanos (Tabla 7), la pregunta 9-5 (cada proyecto cuenta con un gerente designado) se ha
discutido en la Gestion de la Integracion. La pregunta 9-7 (calificacién de los participantes del
proyecto) con seis respuestas “nunca” demuestra el bajo nivel de preparaciéon del equipo del
proyecto, que ciertamente afectard negativamente la ejecucion de las actividades del proyecto.
Respecto a la pregunta 9-8 (profesionales dedicados exclusivamente a la gestién de proyectos),
el elevado numero de respuestas “nunca” (ocho) es consistente con la respuesta atribuida a la
ausencia de la Oficina de Proyectos en las instituciones encuestadas.

Tabla 7. Temas relacionados con la gestion de recursos humanos

Pregunta
/ Afirmacion siempre | a veces | nunca total
ftem
9-5 |Para cada proyecto se le asigna un gerente de proyecto. 3 5 1 9
Los profesionales que gestionan proyectos tienen una formacién y/o 0 3 6 9
9-7 practicas en gestion de proyectos.
La organizacidn cuenta con profesionales dedicados exclusivamente a la 0 1 8 9

9-8 gestion de proyectos.

Fuente: encuestados

Los escualidos resultados de los items de Gestién de Recursos Humanos se reuniran los diez
factores criticos de éxito para un proyecto, senalados por Pinto y Slevin (1987) citados en
Rabechini (2011), ya que tres de ellos estan relacionados con los recursos humanos: apoyo a la
gestion (autoridad y el poder para administrar los recursos del proyecto); personal (asignacion,
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contratacion, seleccién y capacitacion que el personal necesita para el proyecto) y las tareas
técnicas (disponibilidad y competencia para monitorizar las tareas técnicas).

Disciplina 7 - Gestion de las Comunicaciones

La Gestion de las Comunicaciones del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar
que la informacién del proyecto se genere, recopile, distribuya, almacene, recupere y se organice
de una manera oportuna y apropiada (PMI, 2013).

De los seis items de la Gestién de las Comunicaciones (Tabla 8) las preguntas 12-1 (proyectos
tienen un Plan de Comunicacion) y 12-2 (comunicaciones son guiadas efectivamente por el Plan
de Comunicacién) son los mas especificos de la materia, como otros que ya se han comentado
en otras disciplinas: 9-2 (Gestién de la Integracién), 10-3 (Gestion del Tiempo) y 12-6 y 12-7
(Gestién de Calidad).

En respuesta a la pregunta 12-1 (proyectos tienen un Plan de Comunicacion) se refuerza
que sélo dos encuestados indicaron “siempre” y a la pregunta 12-2 ningun encuestado eligi6
“siempre”, que muestra la baja existencia y la baja eficacia del plan de comunicacién en las
instituciones encuestadas. Como sefnala Carvalho y Rabechini (2011) la naturaleza compleja de
la comunicacion se debe a varios factores, tales como el poder semantico, politico dentro del
individuo, o de cuestiones tecnoldgicas y metodoldgicas de caracter organizativo.

Tabla 8. Temas relacionados con la gestién de las comunicaciones

Pregunta
/ Afirmacion siempre | a veces | nunca total
ftem

Existen procedimientos claros con el fin de tener una documentacion

1 7 1 9
9-2 minima del proyecto.
El programa de actividades es el conocimiento del equipo de proyecto y
se fija en su sitio de acceso comun o se lo remite a los miembros del 3 6 0 9
10-3 equipo.
12-1 |Los proyectos tienen un Plan de Comunicacion. 2 4 3 9
En general, las comunicaciones del proyecto se orientan de manera 0 . ) 9

12-2 efectiva por el Plan de Comunicacién previamente preparado.

Las lecciones aprendidas (qué salié bien, qué salié mal, lo que se podria
haber hecho mejor) se registran para su uso posterior en proyectos 3 4 1 8
12-6 |similares.

Durante la ejecucidon, los proyectos son supervisados por medio de
12-7 lindicadores de desempefio.

Fuente: encuestados

Disciplina 8 - Gestion de Riesgos

La Gestion de Riesgos en los proyectos incluye la planificacion, la identificacion, el analisis, la
planificacion de la respuesta, el seguimiento y control de riesgos de un proyecto. Los objetivos de
la Gestion de Riesgos son aumentar la probabilidad de eventos positivos y reducir la probabilidad
y el impacto de los eventos negativos (PMI, 2013).
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Dos sondas fueron presentadas en el cuestionario para identificar los aspectos relevantes de
la Gestion de Riesgos, que figuran en Tabla 9: pregunta 12-3 (identificacién de riesgos en la
planificacion del proyecto) y 12-4 (Gestion de Riesgos en tiempo de ejecucion del proyecto). El
alto nivel de respuesta “a veces” a ambas preguntas parece mostrar un aspecto positivo para el
tema, pero poco sistematico y estandarizado, debido a la baja cantidad de respuesta “siempre”
Los autores Salles, Soler, Valle y Rabechini (2010) argumentan que la Gestion de Riesgos puede
aumentar considerablemente las posibilidades de éxito de un proyecto, afirmando que la vigilancia
debe hacerse de manera sistematica con periodicidad definida.

Tabla 9. Temas relacionados con la gestion de riesgos

Pregunta
/ Afirmacion siempre | a veces | nunca total
item
12-3 |Los riesgos se identifican en la fase de planificacidn del proyecto. 1 6 2 9
12-4 |Los riesgos son gestionados en la ejecucion del proyecto. 1 7 1 9

Fuente: encuestados

Disciplina 9 - Gestién de Adquisiciones

La Gestién de Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos para comprar o adquirir
productos, servicios o resultados fuera del trabajo hecho por el equipo del proyecto. La Gestion
de Adquisiciones del proyecto incluye la gestién de contratos y control de cambios que se
requieren para desarrollar y administrar contratos u 6rdenes de compra emitidas por miembros
autorizados del proyecto (PMI, 2013).

No se ha hecho ninguna pregunta sobre Gestiéon de Adquisiciones, porque por lo general, en
las instituciones educativas las compras son hechas de forma centralizada por el departamento
responsable y no por el equipo del proyecto. De todos modos, la administracion del contrato es
considerada fundamental en la gestion de proyectos, ya que la ocurrencia de fallos puede tener
consecuencias de caracter técnico, financiero o legal (Xavier, Weikersheimer, Linhares y Diniz,
2010).

Comentarios adicionales contenidos en las respuestas

Sélo tres encuestados utilizan el espacio para comentarios adicionales (pregunta 14), asi como
la usan para justificar cualquier respuesta anterior. El primero afirmé que su institucion se
caracteriza por la autogestion de involucrar a los padres, profesores y patrocinadores, asi que hay
procesos totalmente informales. Otro de los encuestados afirmé que la instituciéon en que trabaja
tiene varias unidades en el pais, con la normalizacién en la mayoria de los procesos existentes,
pero hay flexibilidad y autonomia en el ambito de la gestién de proyectos, lo que puede indicar
la ausencia de una metodologia tinica y estandarizada para ellos. Por ultimo, otro entrevistado
aprovechd el espacio para hacer una declaracién confesional de la falta de control, la planificacién
y la gestion de los proyectos, diciendo que el hecho de responder al cuestionario propuesto, trajo
una reflexion critica sobre la creacion y la mala conducta de los proyectos en su institucion.
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7. CONSIDERACIONES FINALES

Los proyectos de educacién consisten en la introduccién de nuevas tecnologias en el aula, el
desarrollo de materiales de aprendizaje multimedia, el desarrollo de nuevos modelos de asistencia
a clase, los proyectos de investigacion, de realizacion de congresos, simposios y exposiciones, la
creacion de revistas cientificas, la implantaciéon de nuevas herramientas de gestion, por tltimo,
las innovaciones que afectan a la clase, la educacion del estudiante, el clima y el manejo de las
herramientas de la institucion.

El cuestionario creado y aplicado en instituciones de Sao Paulo se presentd estructurado y
organizado, que cubre las principales disciplinas contenidas en gestién de proyectos. En cuanto
a los resultados obtenidos, aunque con una pequena muestra (nueve encuestados de nueve
instituciones diferentes), es posible tener una visién preliminar de las practicas de gestion de
proyectos en instituciones Sao Paulo. En cuanto alos tipos de proyectos,los mismos estan asociados
con la introduccién de las nuevas tecnologias en la educacion o relacionados con iniciativas de
mejorias en los procesos de enseflanza. Ninguna de las instituciones encuestadas tiene Oficina
de Proyectos o Project Management Office (PMO), demostrando poca estandarizacion en los
procesos de manejo de proyectos.

En Gestion de la Integracion, los mayores problemas identificados son la falta de claridad en
cuanto al patrocinador del proyecto y la ausencia de procedimientos que definan el minimo de
documentacion en el proyecto. En la Gestion del Alcance, los cambios no son pre-aprobados
antes de ser incorporados en el proyecto. En Gestion del Tiempo, mientras que gran parte de
los proyectos tienen programa de actividades, no son actualizados a lo largo del proyecto. En
Gestion de la Calidad identificaron que los proyectos no son supervisados por los indicadores
de desempeno durante su ejecucion. En Gestion de los Recursos Humanos, el punto mas critico
que se identificé fue que los profesionales que gestionan los proyectos no tienen formacién o no
conocen practicas especificas en gestion de proyectos. El mayor problema en la Gestion de las
Comunicaciones es la falta de un plan de comunicacién del proyecto, y cuando esta presente, es
poco utilizado para guiar las comunicaciones del proyecto. Los riesgos, tanto en la identificacion
y gestion, no estan sistematizados, transmitiendo una sensacion de “reaccion” a los riesgos en
lugar de una preparacioén previa eficaz de los planes de respuesta.

Es necesario registrar que una institucion educativa es diferente de una empresa. Una escuela
tiene ante todo una “funcion social” que trasciende algunos detalles y objetivos de las empresas,
tales como la productividad, la rentabilidad y la competitividad, por lo que debe ser considerada
como tal. Sin embargo, las innovaciones radicales o incrementales deben formar parte de la
dindmica de una escuela, ya que es inherente a su condicion de ensefianza e investigacion.

La iniciativa de implementar gestiéon de proyectos en una institucién educativa puede ocurrir
en modo “top-down” (de arriba hacia abajo), o sea, impuesta por la alta direccién, pero con
baja probabilidad de éxito. Debe ser respetada y analizar los aspectos historicos y culturales
de la institucion, buscando un acercamiento con los profesionales con el fin de convencerlos de
las ventajas del nuevo enfoque. El proceso de formacion debe ser precedido con observaciones
de campo (posiblemente incluyendo algunas entrevistas), que deben ser imparciales. La gestién
del cambio es vital para el éxito de la iniciativa, ya que sélo después de la realizaciéon de un
diagndstico integral y sin concesiones, es que la iniciativa debe progresar. La realizacién de un
proyecto piloto, por ejemplo, de preferencia algo simple y de corto plazo, con la participacién
de un equipo pequefio, pero muy bien entrenado puede traer los resultados esperados. La
divulgacion posterior de proyecto bien sucedido puede estimular la difusion del enfoque de las
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diversas areas de la institucion educativa, con la participacion de profesionales de una manera
positiva y responsable.

La implementacién exitosa del enfoque “por proyectos” dependera de varios factores, como
compromiso de la alta direccidn, la capacitacion del personal administrativo y de los maestros,
los objetivos compartidos, comunicacion interna efectiva y la persistencia de todos. Después
de haber verificado las ventajas y beneficios a través de este enfoque, serd posible, planear la
implementacion de una Oficina de Proyectos, también llamada de Project Management Office
(PMO), con lo cual las buenas practicas identificadas (internas y externas) se daran a conocer y
se incorporara a la metodologia de la institucion, la actualizacién de las normas, de procesos y
procedimientos, la creacién de una estructura organizativa que proporciona capacitaciéon y apoyo
a las herramientas utilizadas, ademas de otras responsabilidades para asegurar el éxito de los
proyectos en la institucion.

Cualquier organizacién puede puntualmente utilizar este cuestionario y con bases en sus
respuestas, podrd reflexionar sobre su nivel de madurez en la gestién de proyectos, con la
identificacion de elementos ausentes y posibles mejorias en los procesos existentes.

Asi, mientras que los resultados de la investigaciéon desarrollada no son muy alentadores como
la gestion de proyectos en las instituciones educativas de Sdo Paulo, una coleccién de datos mas
amplios en términos cuantitativos (ntimero de instituciones) y geograficos (otras grandes ciudades
de Brasil y de otros paises de América del Sur) puede confirmar o no el escenario identificado, lo
que permite la presentacion de las criticas, sugerencias de mejora y un modelo para la Gestién
de Proyectos Educativos - el drea que tiene que evolucionar rapidamente, contribuyendo con la
Educacion y consecuentemente para la creaciéon de una sociedad mas desarrollada, mds humana
y mas justa.
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