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Tipo de articulo: investigacion

Diseno de una Oficina de
Gerenciamiento de Proyectos,
PMO, para una organizacion
que lidera proyectos publicos

The Project Management Office (PMO) design
for an organization that manages public projects

Concegdo de um gabinete de gestdo de
projectos, PMO, para uma organiza¢do
que gere projectos publicos.

Por: Carlos Alberto Restrepo Carvajal
& Alejandro Restrepo Sierra?
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Resumen: Para la realizacion de este trabajo se uti-
liza una metodologia dividida en dos secciones; la
primera parte se centra en el diagnostico de madurez
gerencial en los proyectos, para un grupo empre-
sarial que implementa proyectos de ingenieria para
los sectores publico y privado. Una vez realizado el
diagnostico, la segunda parte de la metodologia se
direcciona al disefio de una Oficina de Gerencia-
miento de Proyectos (PMO por sus siglas en inglés),
la cual tiene como premisa potenciar el éxito de
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Contexto

122

Contabildad,

Disefio de una Oficina de Gerenciamiento de Proyectos,
PMO, para una organizacion que lidera proyectos publicos

los proyectos. La metodologia definida implica la
utilizacion de dos instrumentos de medicion, los
cuales se aplican a los grupos de valor considera-
dos primarios y clave en la organizacion. Dentro de
los hallazgos se colige que la gerencia de proyectos
para esta organizacion es incipiente, se denota poca
madurez y estdn ausentes muchos procesos y bue-
nas practicas necesarias para el logro de proyectos
exitosos. El disefio de la PMO integra el analisis de
gobernanza, roles y responsabilidades de alto nivel,
estructura organica, matriz RACI, tablero de control
y procesos. A partir de los resultados se presentan
disenos de PMO desde la vision de generacion de
valor para los interesados del proyecto.

Palabras clave: Gerencia de proyectos; PMO; Pro-
yectos de ingenieria; Gestion.

Abstract: For the development of this work a metho-
dology divided in two sections was used, the first
part is centered in a project management maturity
diagnosis for an organization that executes enginee-
ring projects for the public and private sector. Once
the diagnosis is made, the second part of the metho-
dology consists in creating the design of a Project
Management Office (PMO), which has the main
objective in enhancing and growing the success
in the projects. The chosen methodology implies
the use of two measurement instruments, which
are applied to the groups of value and are key for
the organization. Along the findings of the present
investigation, it was concluded that the project mana-
gement inside the organization is poor, incipient, low
on maturity and there are a lot of missing processes
and good practices that are key to obtaining great
results and successful projects. The PMO design reu-
nites the project governance, high level functions,
structure, responsibilities, balanced score card and
control and processes table. From this result the
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design of the PMO is presented from the perspec-
tive of generating value for the project stakeholders.

Keywords: Project management; PMO; Engineering
projects; Management.

Resumo: Para a realizagao deste trabalho, utili-
za-se uma metodologia dividida em duas secdes.
A primeira parte concentra-se no diagndstico de
maturidade gerencial em projetos para um grupo
empresarial que implementa projetos de engenharia
para os setores publico e privado. Apds o diagnods-
tico, a segunda parte da metodologia ¢ direcionada
ao desenho de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos (PMO, na sigla em inglés), que tem como
premissa potencializar o sucesso dos projetos. A
metodologia definida envolve a utilizag@o de dois
instrumentos de medigdo, os quais sdo aplicados
aos grupos de valor considerados primarios e chave
na organizagdo. Entre os achados, conclui-se que a
gestdo de projetos para esta organizacao € incipiente,
apresenta baixa maturidade e ha muitos processos e
boas praticas necessarios para o éxito dos projetos.
O desenho do PMO integra a analise de governanga,
papéis e responsabilidades de alto nivel, estrutura
organizacional, matriz RACI, painel de controle e
processos. Com base nos resultados, sdo apresenta-
dos desenhos de PMO a partir da vis@o de geragdo
de valor para as partes interessadas no projeto.

Palavras-chave: Gestdo de proyectos; PMO; Pro-
jectos de engenharia; Gestao.

Cédigos JEL: 022, M21, H83.
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Conte‘ n'to Disefio de una Oficina de Gerenciamiento de Proyectos,
‘ \ PMO, para una organizacion que lidera proyectos publicos

Contabildad,

Introduccion

Recientemente, se ha observado que, para garantizar el crecimiento y la rentabi-
lidad, las empresas han integrado estratégicamente el disefio ¢ implementacion

de Oficinas de Gerenciamiento de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés).
Estas oficinas, fundamentales en la estructura organizativa moderna, se encar-
gan de centralizar y estandarizar la gerencia de proyectos, lo que permite una

mayor coherencia y efectividad en el cumplimiento de los objetivos. En este sen-
tido, al establecer un conjunto uniforme de normas, procesos y procedimientos,
las PMO fomentan la estandarizacion de la gerencia de proyectos y la aplicacion

de buenas practicas transversales a la organizacion. Ademas, proporcionan ase-
soria y formacion a directivos, seleccionan gerentes de proyecto e integran los

resultados de los proyectos para verificar su generacion de valor.

Las compaiias reconocen que una gerencia de proyectos efectiva es clave para
alcanzar sus objetivos estratégicos y asi cumplir con las necesidades de los
stakeholders. En este contexto, la presente investigacion consolida el disefio de
alto nivel de este tipo de modelo de gestion empresarial denominado PMO, cuyo
proposito principal es desarrollar, implementar y socializar buenas practicas y
metodologias para la gerencia de proyectos y la organizacion, con un enfoque
particular en las personas y grupos de valor.

El presente articulo esta integrado por los siguientes elementos: anteceden-
tes, corresponde a la consolidacion de perspectivas de otras investigaciones y
autores; desarrollo metodoldgico, en el cual se establecen las formas de trabajo,
como métodos, herramientas e instrumentos para cumplir con los objetivos de
la investigacion; resultados, asocian los entregables resultantes de la implemen-
tacion de la metodologia; y, por ultimo, conclusiones. Este ejercicio se realiza
con una organizacion o grupo empresarial colombiano dedicado a la ejecucion
de proyectos para los sectores publico y privado dentro de las areas de construc-
cién e infraestructura publica y privada, como vias, edificios y predios publicos,
viviendas, pasos peatonales, corredores viales, entre otros.

El desarrollo de la investigacion se estructura considerando el enfoque estu-
dio de caso, descrito por el profesor Roberto Hernandez Sampieri, en su libro
Metodologia de la Investigacion. El estudio de caso se define como “estudios
que al utilizar los procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa o mixta
analizan profundamente una unidad holistica para responder al planteamiento
del problema, probar hipotesis y desarrollar alguna teoria”. Una vez identificada
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Contabildad,

la causa raiz o necesidad de la investigacion, se desarrolla un marco conceptual
sobre los conceptos relacionados a la PMO, para extraer buenas practicas en su
disefio y estructura.

Esta investigacion surge a partir de los resultados de auditorias realizadas a la
empresa, caso de estudio, para los proyectos asociados al sector publico. Estas
auditorias confirman debilidades en la comprension de los ciclos de vida y la baja
efectividad en la gerencia de proyectos, lo cual conducen a la destruccion de valor.

1. Antecedentes

En la Tabla 1 se presenta la consolidacion de una pesquisa acerca de las ten-
dencias en la gerencia de proyectos, incorporando el disefio de una PMO. Esta
informacion permite establecer y construir lineamientos para la generacion de
valor empresarial.
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Tabla 1. Marco Referencial

Disefio de una Oficina de Gerenciamiento de Proyectos,
PMO, para una organizacion que lidera proyectos publicos

ID Titulo Autor Revista Resumen Metodologia Resultados
Se realiz6 una encuesta
a gerentes de proyectos
en organizaciones de
Irany la informacion
fue analizada mediante
técnicas multivariable.
o i L Los resultados
Implemen- S_c examind l? influen- La 1n\’/cst1gac1on.utll.1zo mostraron una relacion
tation of cia de los lestandares un n)e'todo cuan?ltatl\fo y positiva entre los estan-
Project de gerencia dF pro- realiz6 un .Cu.cs.tmnano/ dares de la gerencia de
Management ;ourflal of i/ectos en el éxito de encuesta dlyldlda en proyectos y el éxito
. ngi- 0s proyectos y se cuatro secciones, con
Standards (Amjad st 08 proyectos y U o . de los proyectos.
and Project  Pirotti neering, investigo el impacto preguntas medidas bajo bid identifics
I Success: etal Project,and  como mediador que la escala de 1 a 5, donde También, se identifico
The Media 2022”) Production  tiene una PMO entre  se utilizaron diferentes el impacto positivo que
tine Role of Manage- los estandares de la técnicas de analisis genera la implementa-
thegPro'ect ment gerencia de proyectos  estadistico, correlacio- cion de una P'MO'c:lentro
ManagJe y el éxito de los nes y regresiones. de ;ma Orgafllzclacion’lo
- ., en la mayoria de las
ment Office proyectos deﬂtro de Cada seccion del cues- areas del conocimiento
las organizaciones. tionario dividida asi, la
) : , del PMBOK 10.
primera relacionada a
factores e informacion
demografica y las otras
tres enfocadas a cada una
de las hipotesis planteadas
respectivamente.
El estudio fue realizado
basado en una epistemo-
logia donde el autor en
un rol de escucha de la
realidad y observador,
analiza el fendmeno con
un enfoque historico. La
metodologia propuesta
trae diferentes puntos de
. vista de personas claves Se observa que la vida
Se analizaron y docu- L
. o envueltas en las PMO, y evolucion de las PMO
Organi- mentaron 4 companias - . .
; . utilizando herramientas en las diferentes orga-
zational diferentes y sus PMO, L . N
. . L cualitativas y cuantita- nizaciones depende de
project Internatio-  su historia principal- . . i
o tivas para descubrir los un proceso de creacion
manage- (Aubry nal Journal mente, su evolucion, X ;
. X . elementos esenciales y las  destructiva y coevo-
2 ment: An etal., of Project cambios, tensiones, . s L. :
. . ., propiedades de la gestion lucion con las demas
historical 2008) Manage- etc. Se establecio una e -
organizacional de pro- partes de la compaiiia.
approach ment base para el desarrollo L . 1
. yectos. 4 organizaciones Lo anterior esté ligado
to the study de una teoria de PMO de 3 diferentes sectores siempre al contexto
of PMOs o Gestion de Proyec- P

tos Organizacional

fueron investigadas.
Fueron observadas por
periodos entre 4 y 12 afios
en los periodos anteriores
a la implementacion

de la PMO y luego de
esta. Un total de 49
personas participaron en
entrevistas propuestas y
también completaron los
cuestionarios enviados.

en el que la empresa
funciona y su historia.
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Se present6 una
contribucion tedrica
al estudio de la
gerencia de proyectos

Se realizo una revision
de la literatura alrededor

Un marco tedrico que
beneficia a profesionales
e investigadores, que

A new oo . . . o
framework organizacional OPM de los temas de interés en  brinda una base sélida
. y las oficinas de donde se plasmaron las para el entendimiento de
for unders- Internatio- . X - .
K gerencia de proyectos.  diferentes definiciones los fenomenos comple-
tanding (Aubry  nal Journal - . . .,
R . El marco tedrico asociadas a los conceptos  jos de estructuracion y
3 organizatio- etal., of Project PP S
. propuesto se dividid objetivos, luego de esto orden en grandes orga-
nal. project  2007) Manage- . . R
management ment en tres categorias: se asociaron los factores nizaciones. El marco
through innovacion, sociologia definidos a cada una de las  propuesto podra ser
the PI\g/IO y teoria organizacio- tres categorias seleccio- utilizado para un mejor
nal para obtener un nadas para luego proponer entendimiento de las
mejor entendimiento  un nuevo marco teorico. PMO y sus contribucio-
de los conceptos de nes a la organizacion.
PMO y el OPM
. . Se pudo llegar a la con-
Se llevo a cabo un estudio P ! s .

. clusion de que el nivel de
de la literatura sobre las desempeiio de la PMO
definiciones, responsabili- o est:relacionado con

Se realizé una dades, modelos, niveles y .
. L el nimero de empleados
investigacion sobre roles de una PMO. Luego e forman una
el estado actual y de esto se aplicaron d A
. - . ; organizacion. Dentro de
Experien- (Clau- las experiencias de entrevistas a directores los factores claves de
cias de dia implementaciones de  de PMO de empresas de &xito se identificaron. la
Implemen-  Mar- PMO en empresas de  la ciudad de Medellin. La encracién de conﬁal;za
tacion de cela la ciudad de Medellin, informacion recolectada g credibilidad. asi como
4 PMOen Betan-  Revista EIA Colombia para reco- se analizo y se hizo una ?/a definicién c’lara dela
Empresas court lectar experiencias y evaluacion de las PMO
X . . . estructura, procesos y
dela Mora- lecciones aprendidas  objeto de estudio para metodologias. Es clave
Ciudad de lesetal., que sirvieran como clasificarlas y asignarles también 1(g) ra‘r separar
Medellin 2014) base para proponer un nivel de desempeio. las actividfdes depla
buenas practicas y Luego de esto se recopila- PMO de la oporacién de
metodologias para la ron lecciones aprendidas la CompaﬁiapSe debe
gestion de proyectos. para dar recomendaciones entender ¢l ADN de la
sobre los factores de P
éxito de la implemen- organizacion antes de
tacion de una PMO implementar alguna
) nueva metodologia.
Seresaltd la Segun la literatura
importancia de las Se llevo a cabo una estidiada sc generé un
How to PMO dentro de las revision de la literatura listado de reégomen
establish (Al-Ma- organizaciones, surol, para definir los conceptos daciones claves para
a Project ghraby  PM World como establecerlas, asociados a las PMO, tipos, esp
5 . . establecer exitosamente
Manage- Rania, Today roles, estructuras, beneficios que pueden una oficina de gerencia
ment Office  2011) responsabilidades y dar a las compaiiias, de provectos rgsultado
(PMO) componentes nece- funciones y pasos para proy ’

sarios para que

sobrevivan en el tiempo.

implementar una.

principal del articulo
de investigacion.
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Disefio de una Oficina de Gerenciamiento de Proyectos,
PMO, para una organizacion que lidera proyectos publicos

Se presento en la
investigacion una
revision de las
diferentes tipologias

Con el fin de responder a
la pregunta de investiga-
cion se llevé a cabo una
busqueda de literatura
en revistas reconocidas y
Google Scholar; también
se utilizaron bases de
datos cientificas para la

Se identificaron 47
modelos diferentes

de PMO segun la
revision de la literatura
realizada, luego se
redujo este namero a 25.

Project de PMO debido a la . X - -
I\/I;Jilac e (Mon- Procedia creciente iml o(;tan bisqueda de informacion Se obtuvo como resul
6  ment gfﬁce teiro Computer cia que tienei estas de calidad utilizando tad0§ guela estructura,
Models — a etal, Scierfce oﬁc?nas dentro de las diferentes palabras clave funcloncs’ yroles _dc fas
) 2016) Rt asociadas a la gerencia PMO varian considera-
review organizaciones, con de proyectos, las PMO blemente de un modelo a
el fin de presentar . ro. Se encontrd 1
una eula para y metodologias. Se otro. Se encontro que la
una guia p seleccionaron inicialmente ~Progresion dc_ las_PMO
implementar o rees- 66 articulos que fueron S1gue un camino nere-
tructurar una PMO. luego reducidos a 25 mental desde niveles
para su lectura completa, ~ Dajos de dec1§|0n hasta
preandlisis, exploracion los niveles ms altos
e interpretacion.
El resultado del articulo
fue un modelo opera-
. . ional
Se hizo una analogia y una clonaly de gobernanza
L disefiado para que
comparacion paralela de una organizacion
El articulo hace un la estructura de comando ueda %recer mediante
Naviga- (Eric recorrido por los de grandes embarcaciones pu <
) Journal Of X la implementacion
ting To A Gartner aspectos organiza- y plataformas para crear .
Modern X ., estratégica de una PMO.
Successful & TC . cionales claves para una PMO. La metodologia X
7 . Project s Esto requiere un gran
Enterpri- Folke- Manage tener en cuenta parala  permitié mostrar las esfuerzo en ol cambio
se-WidePMO  dal, ment &3 estrategia de disefio de  formas de como planear organizacional v apoyo
Creation 2018) una oficina de geren- las actividades, dar & onaly apoy
. L de la alta direccion de
cia de proyectos PMO. estructura y administrar cada compaiifa para
el crecimiento estratégico patiia p:
de una compaiiia lograr el crecimiento
: estratégico que
esperan los diferen-
tes stakeholders.
Inicialmente, se realizd
una revision de la
literatura sobre el tema
de interés y las fuentes
existentes. Luego de esto
se realiz6 una entrevis-
ta-encuesta a diferentes
organizaciones con base Se pres;ntaron reco-
Bench- . L en las necesidades de los ~ mendaciones a manera
markz{zg La investigacion y gerentes de proyectos de buenos consejos
of Project (Ander- el articulo bgscaron y participantes de los basados en un total
Manage- sen Journal Of tra'tarA las mejores proyectos en relacion con d‘e ocho problemas o
g  ment Office Biorn Manage- précticas en el estable- 1, pvO por dltimo, se situaciones comunes
Establi- etal., men} In . cimiento, desagollo desarroll6 un proceso que pueden surgir a la
shment.' 2007) Engineering e lmplenlnentamon de de benchmarking en hora de establecer e
Extracting una oficina de geren- iferentes organiza- implementar un PMO
Best ] cia de proyectos, PMO. ;oo para identificar den.n,'o de una organi-
Practices zacidn que tenga entre

las practicas comunes
dentro de las PMO.

Este acercamiento fue
cualitativo, pues las
muestras no fueron

lo suficientemente
grandes para realizar
analisis estadisticos.

500y 1000 empleados.
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Contabildad,

Se realizo una revision
bibliografica sistema-
tica para llevar a cabo
la investigacion. Esta

Se lograron identificar
diferentes conceptos e
informacion alrededor

Best eSH ! de las PMO, como lo son
Practices in Se fexplorar’on'las revision mf:rluyo'las f:%s'es sus funciones, modelos
Imple- ;neAJorels practlcgrs en de ]:;l(ape;mlon, ejecluczlon Y existentes, mejores prac-
menting da imp erf;leptazlon analisis de os resu,ta 0s ticas de implementacion,
a Project (Pinto Systems & © una olicina de encontrados. En mas desafios de implementa-
9 Manage- etal, Manage- gerenciamiento de detalle las' fasesiunl?z'adas cion y factores de éxito.
ment Office:  2020) ment proyectos PMO . para esta 1nvest1g§010n Tambicn. se identifict la
A Systema- medla.nte una revision  fueron: formulamm?'del falta de e’standarizacién
tic Review de 1al literatura problemaj recoleccmr} de de las caracteristicas
of The publicada entre los mff)rmacnén{,’evaluac.lén factores relacionad y
Literature afios 2000 y 2018 de informacién, analisis actores refacionados a
e interpretacion de las’ PMO ylas mejores
la informacion y, por pricticas requieren un
ultimo, presentacion estudio més profundp
y conclusiones. antes de ser establecidas.
Debido a los desafios
encontrados por los
autores para el exitoso
manejo de proyectos e jlevg a cabo un estudio
it i conlnde s
la necesi’dad de una ldc.ntlﬁcar dcsa_f{os o (?bterl.ldos permAmeron
mejor disciplina en }a 1mplementalc10n de 1dent1'ﬁcar 34 diferentes
la serencia de pro- as PMO, clasificar estos desafios que enfrentan
& p desafios en orden de las compaiiias en la
Identifying yectog Ml}chas de las importancia, descubrir implementacion de
and over- organizaciones han. como las compaiifas han PMO, en donde los tres
coming the European z?f;?}gﬁ:net;?é?no SUPCT§d9 estos desafios desafios principales
challenges  (Singh Journal of  de PMO enfrentando ypor 1{"”"“’ dar un fueron: 1. Una rigida
10 of imple- etal., Information  diferentes desafios cntcndnmlcntf) delos roles, cultura corporativa
menting 2009) o cems dificultades. C. estructura métricas y y fallos en la gestion
a project Y y dilicultades. ©-on herramientas de las PMO.  organizacional de la
manage- base en esto, los Se utilizd i resistencia al cambio,
autores realizaron un e utiliz6 una fase primera >
ment office de lluvia de ideas, una 2. Falta de gerentes de

estudio para reunir
diferentes opiniones
y experiencias del
sector de la gerencia
de proyectos para pre-
sentar en detalle los
principales desafios

e informacion clave
para la implemen-
tacion de PMO.

segunda fase de seleccion
y una Gltima y tercera fase
de calificacion o ranqueo
con 22 participantes con
experiencia en el area de
gestion de proyectos.

proyectos y lideres de
PMO experimentados,
y 3. Falta de una estra-
tegia apropiada para el
manejo del cambio.
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Contexto

tracion, Contabilidad,

Disefio de una Oficina de Gerenciamiento de Proyectos,
PMO, para una organizacion que lidera proyectos publicos

Debido a la poca
incursion que se
tiene en Colombia
frente a las oficinas

Se presentd un marco teo-
rico sobre los diferentes
conceptos y caracteristicas

Se concluyo sobre los
diferentes beneficios
que pueden obtener
las organizaciones al
implementar una ofi-
cina de gerencia de
proyectos. Una PMO

(Por qué de gerenciamiento de  de las PMO con base en las  bien estructurada,
implemen- proyectos PMO, el investigaciones realizadas ~ con apoyo directivoy
tar un PMO articulo busca cla- por autores reconocidos autoridad para la toma
dentro de (Sierra, Revista rificar las diferentes en el campo de la gerencia ~ de decisiones podra
11 unaorga- 2017) ’ Innovacién caracteristicas de organizacional de pro- lograr un mejoramiento
nizacion y estas oficinas para yectos. Fueron descritos continuo mis elevado
cuales son resaltar la importancia los tipos de oficinas de de los procesos, obte-
sus carac- de la gerencia de proyectos que pueden niendo crecimiento y
teristicas? proyectos dentro de implementarse junto con éxito organizacional.
las organizaciones, las ventajas que puede La PMO puede generar
con base en autores brindar a las organizacio-  yna cultura alineada con
importantes que han nes esta implementacion. las mejores practicas,
hablado sobre el tema. la capacitacion y el
compromiso de los
grupos hacia la estra-
tegia organizacional.
Se llevé a cabo una
busqueda bibliografica
especializada para familia-
. rizarse con el lenguaje Como resultado de
En el articulo se - Lo I
tedrico del tema principal, la aplicacion de la
plasman y establecen . . .
. mediante la ayuda de metodologia, se logré
. los factores criticos de .
Contribu- . bases de datos como profundizar en temas
- éxito que ofrecen las . . .
cion de las . . Ebsco y ScienceDirect como la evolucion de
oficinas de gerencia- . . .
PMO ala o« . para seleccionar articulos  las PMO, sus diferentes
. (Nus- miento de proyectos . L .. ,
gerencia de P de investigacion de definiciones segtin los
tes-Ba- . y la aplicabilidad X X .
proyectos Revista . revistas indexadas. Luego  autores, los tipos de
12 rrera que tienen estas en - - .
en las orga- IDGIP . se realizo una seleccion estructuras, sus funcio-
. etal., las organizaciones, . . .
nizaciones: . - de los articulos mas nes y caracteristicas y
2018) lo anterior gracias a .
referentes e . relevantes y alineados con  finalmente se presenta-
.- un analisis realizado L
tedricos y L s los objetivos planteados ron algunos casos reales
. de la bibliografia . o,
aplicaciones para finalmente construir ~ sobre contribucion de

existente en el tema
de la gerencia de
proyectos y las PMO.

argumentos con relacion

a las estructuras y formas
de implementar una

PMO, ademas de plantear
factores criticos en la men-
cionada implementacion.

valor gracias a una
PMO en diferentes
organizaciones.

Nota. Se muestra en la tabla Marco Referencial de forma resumida la informacion
clave de las fuentes principales utilizadas en este trabajo. Fuente: elaboracion propia.

2. Desarrollo metodolégico

La investigacion se implementa considerando la técnica Estudio de caso, en la
cual la unidad objeto de estudio es el grupo empresarial auditado, cuyos resul-
tados desencadenaron en este esfuerzo. La intencion principal del desarrollo de
esta metodologia es el disefio de alto nivel de la PMO para dicha organizacion.
Para lo anterior, se requiere recolectar informacion del funcionamiento y con-
texto de los proyectos con la participacion y cooperacion de algunos grupos de
valor, en la aplicacion de los instrumentos de medicion, los cuales permiten la

130
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definicion de una linea base gerencial. A continuacion, se describe el enfoque
y alcance de la investigacion, asociando herramientas e instrumentos para la
recoleccion y analisis de la informacion.

Enfoque y alcance de la investigacion

La investigacion tiene un enfoque de tipo mixto con un alcance de tipo corre-
lacional, a razon de la complementariedad del analisis deductivo e inductivo,
debido a que los hallazgos que resultan de la aplicacion del primer método se
ponen a prueba con el método inductivo. Mediante la aplicacion de los instru-
mentos de medicion, considerando las etapas del ciclo de vida del gerenciamiento
del proyecto, se retne informacion de las variables para la comprension y esti-
macion de la linea base gerencial de la organizacion. Los analisis de los datos
se realizan mediante técnicas simples de estadistica exploratoria.

En esta investigacion se considera que el enfoque mixto es de tipo no experi-
mental, debido a que no se modifican o manipulan las variables de estudio. Por
el contrario, se realizan observaciones y mediciones del fendmeno en particular,
es decir la gerencia de proyectos, tal como se presenta en su forma natural y
sin alteraciones intencionales por parte de los investigadores. En este tipo de
estudio se examina, evalia y analiza un hecho, situacion o proceso ya existente.
Ademas, se considera que el estudio del alcance es correlacional, debido a que su
objetivo es conocer la relacion que existe entre las diferentes variables definidas
para el Estudio de caso, lo cual permite colegir acerca del contexto observado.

La Figura 1 presenta las etapas consideradas para el desarrollo de esta inves-
tigacion, direccionada a una organizacion que gerencia proyectos, con fines
publicos y privados.
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Figura 1. Mapa Conceptual del Enfoque Metodolégico

Identificacion
de idea o
necesidad

Planteamiento
del problema

Revision de

literatura /

creacion de
marco teérico
]

¥

Definicion de
alcance y
metodologia

Aplicacién de
instrumento
de medicién

Aplicacion de
entrevistas
abiertas

¥

Analisis y
categorizacion
de informacién

Elaboracién y
presentacién
de resultados

Nota. Se presenta en la figura la secuencia y etapas que seran tomadas
dentro de la metodologia a utilizar. Fuente: elaboracién propia.

Técnicas de Recoleccion de Informacion

Revision documental. Las fuentes de informacion utilizadas se concentran prin-
cipalmente en bases de datos cientificas, libros e investigaciones de diferentes
autores, entre los afios 1990 y 2024, acerca de tendencias del disefio de Oficinas
de Gerenciamiento de Proyectos. Estas busquedas se realizan principalmente
en la base de datos Scopus de Elsevier.

Instrumento de medicion. Para obtener informacion primaria de los diferentes
actores participes de los procesos de gerencia de proyectos de la compaifiia
objeto de estudio, se disefia e implementa un instrumento para establecer el
diagnostico del nivel de madurez de la gerencia de proyectos, aplicado a 30
integrantes de la organizacion con cargos de coordinacion y directivos. Los
resultados del instrumento facilitan la definicion de la linea base considerando
las cinco etapas del ciclo de vida del gerenciamiento del proyecto, y sus areas
subsidiarias. El instrumento se estructura mediante la escala de Likert para cada
una de las variables requeridas para discernir y establecer la linea base general
del modelo de madurez de la gerencia de proyectos actual, de la organizacién
caso de estudio. El nivel de madurez definido para esta investigacion se sustenta
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en las buenas practicas de la séptima version de la Guia de Proyectos del PMI,
Project Management Institute, expresado a continuacion:

* Nivel 0 - Implementacion muy baja, entre 0 y 20%.
* Nivel 1 - Implementacion baja, entre 20 y 40%.

* Nivel 2 - Implementacion media, entre 40 y 60%.

* Nivel 3 - Implementacion alta, entre 60 y 80%.

* Nivel 4 - Implementacion muy alta, mayor al 80%.

En la tabla presentada en la seccion de Anexos, se detalla el instrumento de
medicion, relacionando el ciclo de vida del gerenciamiento del proyectos y areas
subsidiarias.

Entrevista semiestructurada. Este instrumento permite indagar con mayor pro-
fundidad y amplitud dentro de la direccion de proyectos del grupo empresarial
caso de estudio. El grupo objetivo de las entrevistas corresponde a colaboradores
que conocen bien la organizacidén y como esta gestiona / gerencia los proyec-
tos. Este ejercicio requiere de una serie de preguntas abiertas, para conducir
la conversacion por temas estratégicos y tacticos de la organizacion, lo cual
permite una aproximacion a los analisis cualitativos inductivos. Las preguntas
disefiadas abordan gestion del conocimiento, gerencia de personas, ciclos de
vida, incorporacion de buenas précticas y éxito de los proyectos. A continuacion,
se plasman las preguntas de este instrumento:

» (Utiliza usted algun indicador clave de desempefio para medir el éxito en el
transcurso y al final de cada proyecto? ;Cuales? En caso de que no utilice
ninguno, /cual seria el primero que implementaria y por qué?

» (Existe alguna forma con la cual los equipos de proyectos capturan y
comparten el conocimiento, lecciones aprendidas e informacion generada
durante la ejecucion de los proyectos? Si no existe ninguna, jcual conside-
raria que podria ser una buena estrategia para gestionar el conocimiento e
informacion de los proyectos dentro de la organizacion?

* (Qué desafios y dificultades percibe al liderar y motivar grupos de trabajo
dentro del ambito de los proyectos? ;Como se manejan las comunicaciones
con los diferentes interesados de los proyectos? ;Existe algun plan definido
de como deben ser estas comunicaciones?

» /Considera que dentro de la organizacion en la que participa se llevan a
cabo buenas practicas dentro de la gestion / gerencia de los proyectos a lo
largo del ciclo de vida de éstos? ;Cuales recomendaria implementar para
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que se obtengan mejores resultados en los proyectos de la compaiia? ;Se
sigue alguna metodologia establecida para la gestion / gerencia de proyectos
dentro de la compaiiia?

+ (De qué forma se lleva a cabo el seguimiento y control del avance de
actividades de los proyectos dentro de la organizacion? ;Se utiliza esta
informacion para potenciar la toma de decisiones y ajustes de los planes?
(Qué practica cree que podria implementarse para llevar un mejor control
de los proyectos?

3. Resultados

En esta seccion se presentan los resultados concernientes a la aplicacion de los
instrumentos de medicion definidos anteriormente en el desarrollo metodologico,
los cuales son: el instrumento cerrado tipo encuesta, que considera los procesos
que hacen parte del ciclo de vida del gerenciamiento del proyecto, y la entre-
vista semiestructurada, con preguntas abiertas orientadoras. En este orden de
ideas, desde los resultados obtenidos se desarrolla el analisis e interpretacion
de estos, lo cual permite establecer un diagndstico del nivel de madurez en el
gerenciamiento de proyectos dentro del grupo empresarial objeto de estudio.
Los resultados permiten colegir que los resultados de la auditoria realizada a
la organizacion caso de estudio solo reflejan la superficie de las debilidades /
aspectos por construir y mejorar de la gerencia de proyectos, en este sentido, es
palmario la urgencia de actuacion de la alta gerencia.

3.1 Entrevista abierta con preguntas orientadoras

Las preguntas se aplicaron a stakeholders asociados a la gerencia de proyec-
tos, con el propdsito de crear una narrativa, elementos estructurantes, desde la
vision de estos. Es decir, este instrumento fomenta la empatia y, por lo tanto, la
comprension de la situacion actual del grupo empresarial. En la Figura 2, uti-
lizando la técnica nube de palabras, se presenta una sintesis de la informacion
recolectada, la cual contiene y radia las frases y/o palabras que se repiten con
mayor frecuencia dentro de las respuestas. Ademas, en la Tabla 3, se ilustra un
resumen de los elementos estructurantes, comunes ¢ imbricados en las respues-
tas de los colaboradores, lo que permite una buena aproximacion a una linea
base o referencia de la dinamica y salud actual del departamento de proyectos
de la organizacion caso de estudio.
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Figura 2. Nube de Palabras

Equipos sobrecargados

Priorizacion deficiente

R
I
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Informacién descentralizada

Medicion insuficiente

Ret

Resultados inconsistentes
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Ausencia de metodologias
No estandarizacién

Nota. Se muestra en la figura, las palabras de mayor frecuencia dentro
de las entrevistas realizadas. Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3

. Sintesis de Elementos Comunes

Dentro de la gerencia

de los proyectos no hay
indicadores o métricas
formalmente definidos o
estandarizados para tener
claridad del proyecto y
tomar decisiones opor-
tunamente. La gestion
actual es reactiva.

El grupo empresarial no ha
definido KPI u OKR para
la gerencia de proyectos.

Es decir, no se tiene un
tablero de control que
integre las restricciones de
los proyectos. Actualmente,

solo se mide costo y tiempo.

No existe una metodologia,
plan o herramienta para la
gestion de la comunicacion

/ informacioén de los proyec-
tos. Se han realizado intentos
para desarrollar planes de
comunicacion con los grupos
de valor, no obstante, no

han resultado por el poco
apoyo de la alta gerencia.

En la implementacion
de herramientas tecno-
l6gicas la organizacion
ha realizado un esfuerzo
notable. No obstante,
descuidan la capaci-
tacion de las personas

y equipos de trabajo.

En la organizacion se
percibe que no se tiene
claro que hace un gerente
de proyectos; es usual

que terminen contratando
analistas para suplir estos
cargos directivos. Ademas,
los directores de proyectos
tienen conocimiento muy
limitado de su gestion, pero
ellos pareciera no darse
cuenta de este hecho.

La gerencia de proyectos esta
centrada en las tareas, no en
el desarrollo de los equipos de
trabajo. Todos los esfuerzos
para desarrollar personas

han fracasado. Es evidente
que la organizacion al no
tener claro sobre las respon-
sabilidades de un gerente de
proyectos contrata gerentes o
duefios de productos, con una
vision puramente técnica.
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Se propone generar un
plan / procedimiento para
gestionar la informa-
cion de los proyectos

de forma centralizada.

Lo mas complicado en
el liderazgo de los equi-
pos en los proyectos es
lograr mantener la moral
del equipo y su ritmo de
trabajo ante las adversi-
dades que se presenten.

Es minimo el uso de buenas
practicas dentro de la gerencia
de proyectos. Hace falta dar
orden dentro de las actividades
de gestion que se realizan dia
a dia. No se poseen Sistemas
de Autorizacion de Trabajo.

El disefio de sistemas

de gestion, entre ellos el
sistema de autorizacion
de trabajo, depende

de cada director. La
Organizacion no ha
establecido lineamientos
respecto al Sistema de
Control Integrado de
Cambios ni respecto al
Sistema de Administra-
cion de la Configuracion.

Respecto a los ciclos de
vida, la organizacion no los
incorpora en la gerencia
de sus proyectos. Es asi,
como la definicion del
ciclo de vida del proyecto
es a discrecion de cada
gerente. Ademas, desde el
area de gestion de pro-
ductos no se relaciona el
ciclo de vida del producto.

La definicion de éxito del
proyecto es dada por la alta
gerencia, sin el analisis de
los grupos de valor. Ade-
mas, al no tener un caso de
negocio solido, el director del
proyecto concluye o entrega
el resultado del proyecto a

la Gerencia de Operacion o
Mercados, sin saber a ciencia
cierta si su proyecto es exitoso.

No existe en la organiza-
cién un plan para llevar a
cabo las comunicaciones
del proyecto con los
diferentes involucrados.
Ademas, la alta geren-
cia ain no permite la
contratacion de analistas
de comunicacién para
fomentar el didlogo

con los stakeholders.

Las direcciones sélo
generan espacios de trabajo
para el analisis de las
lineas base de cronograma
y costos. Esta situacion,
desencadena que se descui-
den las otras areas de los
proyectos, como riesgos,
alcance, recursos y calidad.

La organizacion actual de los
proyectos esta dada para fallar;
debido a que no se implemen-
tan buenas practicas, lo cual
conlleva a que continuamente
se cometan los mismos errores
en todos los proyectos.

Es importante y necesa-
rio que se inviertan mas
tiempo y recursos en las
fases de planeacion de
cada proyecto, de esta
manera poder reducir las
incertidumbres y lograr
definir una estrategia
clara de ejecucion de las
actividades del proyecto
desde un principio.

La definicion del proyecto
se soporta en casos de
negocio muy incipientes,
suministrados desde las
diferentes gerencias. En
este sentido, los directores
de proyectos no tienen
certeza de la necesidad

de sus proyectos y como
aportan valor a los intere-
sados, entre ellos el cliente.

Evaluar / medir el desempefio
de los proyectos es una tarea
que involucra muchas fallas,
debido a que no se definen
lineas base. Ademas, en la
definicion de las estructu-

ras de trabajo, entre ellas la
Estructura de Desglose de
Trabajo, queda en cada director
su desarrollo. Actualmente,
no se tiene desde la gestion
de la calidad, el disefio de

las estructuras de trabajo.
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En términos generales,
no se elaboran planes de
direccion de proyectos
que incluyan analisis de
supuestos, restricciones
y externalidades. En este
sentido, la estimacion

de umbrales para el
proyecto es a discrecion
del director. En los planes
actuales de la empresa
no se relacionan los
métodos y enfoques de
trabajo. Es decir, si el
proyecto es desarrollado
considerando meto-
dologias tradicionales,
adaptativas o hibridas.

La gestion incipiente de los
interesados del proyecto
es la causa de la pérdida
de valor organizacional.
En la implementacion de
los proyectos, el director

y su equipo no saben a
ciencia cierta como definir
los requisitos en térmi-
nos de disefio, usabilidad
y funcionalidad. Ade-
mas, la direccion no esta
midiendo la satisfaccion
de los interesados.

La alta gerencia no ha
aprobado la realizacion de
auditorias o acompafiamientos
de un entrenador gerencial
durante el desarrollo de los
proyectos. Por ahora, se
realizan auditorias aleatorias al
final de los proyectos. En este
orden de ideas, los directores
no cuentan con mentores ni
entrenadores para el desa-
rrollo de su potencial ni el

de sus equipos de trabajo.

Nota. Se presentan en la tabla los elementos comunes, resultado de analizar
las respuestas registradas en las entrevistas. Elaboracion propia.

3.2 Instrumento de medicion tipo encuesta

Considerando la aplicacion del instrumento de medicion cerrado, el cual se basa
en el ciclo de vida del gerenciamiento del proyecto, se desarrolla un ejercicio de
estadistica exploratoria, para establecer una linea base de la madurez y el nivel
de implementacion de los procesos asociados a la gerencia de proyectos dentro
de la organizacion objeto de estudio.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos asociando las etapas del
ciclo de vida del gerenciamiento de proyecto, las cuales son: Inicio, Planeacion,
Ejecucion, Control y Cierre. En la Figura 3 se observa el puntaje promedio de
implementacion obtenido para los procesos de la gerencia en cada una de las
etapas mencionadas. El valor mas alto se logra por los procesos de Cierre, con
un valor de 2 puntos y el menor puntaje corresponde a Planeacion, con un valor
de 1,21 puntos. Los tres grupos de procesos restantes, Inicio, Ejecucion y Moni-
toreo se encuentran en una posicion muy cercana al nivel medio.
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Figura 3. Puntuacion Promedio por Etapa del Ciclo de Vida
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Nota. Se muestra en la figura la puntuacion promedio categorizada
por etapa del ciclo de vida. Elaboracién propia.

En la Figura 4 se presentan los promedios de calificacion de cada uno de las
areas del conocimiento de la gerencia de proyectos, mostrando una implemen-
tacion muy baja de los procesos asociados a las areas de la gestion de riesgos,
gestion de las comunicaciones y gestion de la calidad, y una implementacion de
baja a media en los procesos de las otras siete areas del conocimiento, siendo
la gestion del cronograma la de puntuacion mas alta con un valor de 2,93, muy
cercano a un nivel de implementacion media a alto. De acuerdo con estos datos,
es notoria la necesidad de la restructuracion de las politicas, normas y linea-
mientos para la gerencia de proyectos del grupo empresarial.
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Figura 4. Puntuaciones Promedio por Area del
Conocimiento de la Gerencia de Proyectos
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Nota. Se muestra en la figura la puntuacion promedio clasificada dentro de las
10 areas del conocimiento de la gerencia de proyectos. Elaboracion propia.

3.3 Diagndstico del nivel de madurez de la gerencia de proyectos

Con base en los resultados presentados previamente y en la informacion obte-
nida de la participacion de los colaboradores de la organizacion intervenida,
se define el nivel de madurez de la organizacion respecto a la gerencia de los
proyectos, utilizando como referencia el modelo de madurez definido por OMG
(2008). A partir de este modelo, se clasifica que la organizacion esté en el nivel 1
de madurez, el cual describe lo siguiente: Nivel 1 Definicion de Procesos, en este
nivel el departamento de proyectos identifica ineficiencias y oportunidades de
mejora en la gestion, donde comienza una transformacion y creacion inicial de
procesos repetitivos que ayuden al equipo de proyectos a mejorar los resultados
a nivel de todo el ciclo de vida de los proyectos. En este nivel, la organizacién
utiliza parcial o completamente una metodologia de gerenciamiento de proyec-
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tos definida por la organizacion. En este sentido, la organizacion caso de estudio
identifica numerosas areas de oportunidad e inicia la creacion de procesos y
guias para la ejecucion de diferentes tareas, con el fin de adoptar y disefiar una
metodologia a la medida y necesidad de la organizacion y sus participantes.

Posteriormente, una vez se diseflen ¢ implementen los principales procesos
definidos para dar uniformidad a la gestion y se defina una metodologia para la
gerencia de los proyectos, se puede concluir que el departamento de proyectos
de la organizacion esta listo para evolucionar al siguiente nivel, el cual corres-
ponde a la estandarizacion de los procesos, denominado Nivel 2. En este nivel,
el departamento de proyectos estandariza y se adhiere a los procesos definidos
previamente, mediante el Sistema de Autorizacion de Trabajo, el Sistema Con-
trol Integrado de Cambio y el Sistema de Administracion de la Configuracion.
Los gerentes de proyectos se concentran en gerenciar el equipo de trabajo, el
cual se empodera de la gestion de tareas, restricciones, supuestos y externalida-
des. Los equipos dedican mas tiempo a la etapa de planeacion de cada proyecto.

En la Figura 5 se muestra la posicion actual del grupo empresarial respecto al
gerenciamiento de sus proyectos, dentro de la escala de los niveles propuestos
de madurez, con base en lo planteado por OMG (2008). Esta informacion hace
posible determinar una linea como base para el disefio y formulacion de la
estructura, roles y alcance de la PMO para el caso de estudio.

Figura S. Nivel de Madurez en Gerencia de Proyectos

Nivel 0: no se Nivel 1: se crean Nivel 2: se Nivel 3: los procesos Nivel 4: mejora
implementan procesos y se estandarizan los se extienden e continua, se
procesos o empieza a utilizar procesos creados implementan en otras implementan
metodologias. No parcial o previamente y se idades de negoci indicadores para
hay i ia en compl e una trabaja bajo la y éreas relacionadas medir el éxito de los
los resultados de la metodologia definid metodologia creada con los proyectos procesos e identificar
gestién de los para la gestién de los areas de mejora
proyectos proyectos

Niveles de madurez gerencia de proyectos

Nota. Se observa en la figura la definicion de los niveles de
madurez en la gerencia de proyectos. Elaboracion propia.
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3.4 Diseino de la PMO

Este apartado considera los aspectos necesarios para el disefio de alto nivel de la
oficina de gerenciamiento de proyectos, considerando los siguientes elementos:
gobernanza, estructura, roles y responsabilidades, métricas y procesos.

3.4.1 Gobernanza para la Direccion de Proyectos y Stakeholders de 1a PMO

El modelo de gobernanza establece un marco de actuacion para los actores de
la organizacidn, es decir, es un sistema reglado que permite lineamientos de
conducta de la direccion per se en un escenario determinado. Esta figura de
gobernanza se evaliia bajo cuatro diferentes perspectivas o dimensiones de
forma estratégica, con el fin de controlar y tener influencia sobre cada aspecto
del ciclo de vida de la gerencia del proyecto. Estas dimensiones son: alineamien-
tos estratégicos, riesgos, comunicaciones y desempefio. Esta aproximacion a la
gobernanza permite y fomenta la generacion de valor en los stakeholders desde
una comprension empatica de sus necesidades y requisitos.

El modelo de gobernanza se estructura en dos partes. En la primera se define el
grupo o equipo que funge como organo de control, este es liderado principal-
mente por la PMO y se compone de participantes con responsabilidades de alto
nivel dentro de la organizacion, y que ademas tienen la capacidad para la toma
de decisiones y analisis de la estrategia corporativa (ver Figura 6). El segundo
elemento del modelo de gobernanza se presenta en la Figura 7 y consta de los
cuatro ambitos de gobernanza dentro de la organizacion, cada uno asociado
a las diferentes tareas o funciones que son necesarias para que la gerencia de
los proyectos esté constantemente alineada con los objetivos estratégicos y el
cuadro de mando integral del grupo empresarial.
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Figura 6. Organo de Gobernanza

Director q
PMO Presidente
Nivel 1
. Vicepresidente Organo de Vicepresidente
Nivel 2 Financiero . g ¢ de Operaciones
Gobernanza
Director de Director de
i o i P ct
Nivel 3 peraciones R royectos
Financiero
Nota. Se muestran en la figura los diferentes miembros que
conforman el 6rgano de gobernanza de la gerencia de los
proyectos en la organizacion. Fuente: elaboracion propia.
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Figura 7. Ambitos de Gobernanza
Ambitos Funciones

* Definir y aprobar objetivos estratégicos y metas

. . ¢ Definir procesos para la gestién del cambio
Alineamientos * Definir criterios para la seleccién y priorizacién de proyectos
¢ Disefiar metodologia de auditorias

® Aprobar actas de constitucién y casos de negocio

. o Definir los umbrales de aversién al riesgo
R|esgos ® Aprobar y/o cancelar los proyectos con base en los diferentes riesgos
® Evaluar y escalar los problemas y riesgos de los proyectos

¢ Definir y comunicar el marco de gobernanza

. o * Revisar y aprobar cambios dentro de los proyectos
Comunicaciéon ® Revisar y aprobar el plan de trabajo de los proyectos

* Definir roles y responsabilidades para la toma de decisiones
o Comunicar la alineacién estratégica

* Definir los procesos y metodologias para la gestién de proyectos

 Autorizar componente de la gestién de proyectos

* Definir y aprobar métricas e indicadores para el monitoreo de los
proyectos

® Llevar a cabo rendicién de cuentas sobre los programas y proyectos

¢ Definir entrenamientos y capacitaciones para los equipos de trabajo

Desempeiio

Nota. Se muestran en la figura las funciones generales que tendré el 6rgano
de gobernanza dentro de cada ambito. Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 8 se aprecian los agentes involucrados de la PMO que se formula.
Cada uno de estos grupos afecta positiva o negativamente la operacion natural
de la PMO y es clave la definicion de un plan que establezca los métodos y las
formas de comunicacion, en aras de la trasparencia en el proceso de toma de
decisiones. Lo anterior contribuye al éxito del proyecto, desde la satisfaccion
de las necesidades de dichos grupos.
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Figura 8. Interesados de la PMO

Area de
compras
Area Equipo de
comercial proyectos
Junta
directiva .
Internos Area
/ financiera
Presidencia <¢————v—)
‘\) Area de
" reclutamiento
Area de
operaciones
Proveedores Entes
Externos de servicios reguladores

Consultores
de proyectos

Nota. Se presentan en la figura los interesados externos e
internos de la PMO. Fuente: elaboracion propia.

3.4.2 Estructura organizacional de alto nivel

La integracion de la oficina de gerenciamiento de proyectos motiva la actua-
lizacion de la estructura organizacional, lo cual implica la definicion del nivel
de escalamiento de la PMO vy el relacionamiento con los otros actores de la
organizacion, de tal manera, que los procesos de evaluacion y rendimiento de
cuentas sean dados desde esta oficina.

En la Figura 9 se observa el esquema organizacional actualizado para el grupo
empresarial. La posicion de la unidad PMO subyace a la Presidencia y estd en
un nivel superior al de las vicepresidencias. Esta posicion se debe a la naturaleza
y papel de la PMO. De esta manera, la nueva unidad tiene la capacidad para
crear, transmitir, almacenar y aplicar directrices, lineamientos, buenas practicas,
lecciones aprendidas, normas y politicas a la organizaciéon como un todo. A
través de la PMO, la organizacion canaliza los objetivos estratégicos en forma
de portafolios, programas y proyectos, los cuales son planificados e implemen-
tados por las vicepresidencias. Se resalta que la PMO no es responsable de la
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ejecucion de los proyectos, de lo contrario, pondria en riesgo la estabilidad del
negocio, por ser juez y parte.

Figura 9. Organigrama de la Organizacion caso de estudio

Nivel 0 ghunta
irectiva
Presidencia
Nivel 1
Vicepres.
PMO
Nivel 2 Vicepres. de Vicepres. Vicepres. Vicepres.
Operaciones Financiera Comercial RR. HH.

Nivel 3 Direccién Direccién Direccién de Direccién Direccién

de Proyectos de Operaci M. imi Fi iera Comercial

Nota. Se muestra en la figura la estructura de la organizacion caso
de estudio, ubicando la PMO. Fuente: elaboracion propia.

3.4.3 Roles y Funciones de la PMO

Esta seccion presenta el disefio, roles y responsabilidades de la PMO para la
organizacion caso de estudio. Dentro de la naturaleza de la PMO est4 la no
ejecucion de proyectos, para no generar riesgos en la valoracion y evaluacion
de proyectos. Como premisa general de la PMO se tiene la simplificacion de
procesos y la bisqueda permanente de maximizar el trabajo no realizado en la
organizacion, es decir, fomentar los analisis de valor para hacer mas con menos.
Las funciones generales de la PMO se asocian con la definicion de politicas,
normas, procesos, procedimientos y buenas practicas para la gerencia de pro-
yectos; la asesoria y definicion de los directores de proyectos y el monitoreo a
los tableros de control de los proyectos. Estas funciones, basadas en el trabajo
realizado por Artto et al., (2011) en su investigacion, son ejecutadas por colabo-
radores o equipos dentro de la PMO. En la Figura 10 se presentan las funciones
de la PMO, estructuradas en cinco categorias.
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Practicas
de Gestion

Soporte
administrativo

Monitoreo
y Control
de proyectos

Entrenamiento
y Consultoria

Evaluacion,
seleccién

y priorizacion
de proyectos

Disefio de una Oficina de Gerenciamiento de Proyectos,
PMO, para una organizacion que lidera proyectos publicos

Figura 10. Funciones de la PMO

® Desarrollar, implementar y mantener una metodologia de
proyectos, estandares y procesos.

* Implementar y operar un sistema centralizado de la informacién
de los proyectos y lecciones.

¢ Desarrollar y mantener un cuadro de mando con indicadores
para cada proyecto.

* Estandarizar formatos para comunicaciones, reportes y
solicitudes de informacién.

* |dentificar y documentar las buenas précticas para la direccién de
proyectos.

® Reportar el estatus de proyectos a la alta direccion. Brindar
concejos y recomendaciones.

® Reclutar, seleccionar, evaluar y definir a los gerentes de
proyectos y sus salarios.

® Apoyar e involucrarse en la fase de planeacion de los proyectos
de la compaiiia.

e Facilitar las reuniones de arranque (kick-off) y cierre (close-outs)
de los proyectos.

* Dar soporte y ayudar a los gerentes de proyectos con tereas
administrativas especificas.

* Monitorear y controlar periédicamente el desempefio y salud de
los proyectos.

* Distribuir recursos entre los diferentes proyectos que lleva a
cabo la compaiiia.

® Conducir y generar y divulgar reportes de resultados
posproyecto.

¢ Disefiar e implementar una metodologia de auditoria interna
para los proyectos.

® Medir y dar seguimiento a la satisfaccién de los clientes y
usuarios finales.

* Brindar entrenamiento a los equipos de proyectos para
desarrollar competencias y habilidades.

* Proveer mentoria y seguimiento personalizado a los gerentes de
proyectos.

* Brindar consultoria para los proyectos con problemas.

* Crear material de entrenamiento para promover la gestién de
proyectos en la organizacion.

* Facilitar y mejorar el desarrollo de los equipos de proyectos.

* Participar en la planeacién estratégica de la organizacién.

¢ |dentificar, evaluar, seleccionar y priorizar nuevas ideas y
proyectos.

* Coordinacién entre proyectos de un mismo programa o
portafolio.

* Evaluar la definicién y planeacién de los proyectos.

e Llevar a cabo anélisis costo-beneficio para los casos de negocios
con oportunidades.

Nota. Se muestran en la figura las funciones agrupadas por categorias
que podré asumir la PMO. Fuente: elaboracion propia.
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3.4.4 Estructura interna de la PMO

Con base en los Roles y Responsabilidades de la PMO se disefia la estructura
interna de alto nivel, presentada en la Figura 11. A la cabeza de la PMO esta
el director y en el nivel siguiente se posicionan cinco diferentes facilitadores o
subdirectores que son los responsables de gestionar las funciones especificas
de cada area. La PMO se caracteriza por promover los perfiles generalistas o
denominados perfil T. Este perfil corresponde a una persona que posee forta-
lezas en 2 o 3 areas de conocimiento, ademas, disfrutan de compartir lo que
saben y aprender de otros.

Figura 11. Estructura Interna de la PMO

Nivel 0 Presidente
Nivel 1 Director PMO
Nivel 2 Facilitador . Facilitador Facilitador Facilitador
Facilitador " . Py
Procesos y Administrativo Monitoreo Conocimiento Planeacién
Metodologia y Control y Capacitacién Estratégica

Nota. Se muestra en la figura la estructura interna que tendra la PMO que se
disefa para la organizacion objeto de estudio. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 4 se presenta el desarrollo de los perfiles de las personas que
integran la PMO, construido a partir los principios de los hermanos Dreyfus
en 1980. En este sentido, se siguen las recomendaciones de la séptima version
de la Guia de Gerenciamiento de Proyectos del PMI, la cual establece que
los perfiles directivos se sustentan en habilidades como negociacion, empa-
tia, prudencia, compasion, liderazgo, resolucion de conflictos, comunicacion,
adaptabilidad, entre otras.

En-Contexto 13(23) « Enero - Junio 2025 - Medellin - Colombia « Pagina 147 de 454

ISSN: 2346-3279 + E-ISSN: 2711-0044 a7


https://ojs.tdea.edu.co/index.php/encontexto/index

Conte‘ /v'to Disefio de una Oficina de Gerenciamiento de Proyectos,
‘ \ PMO, para una organizacion que lidera proyectos publicos

Contabildad,

Tabla 4. Perfiles, Integrantes de la PMO

Posicion Perfil

Responsabilidades / Funciones

Persona con mas de 6 aflos de
experiencia general y con expe-
riencia especifica de 3 afios en el
desarrollo de formas de trabajo
(ways of working). Ademas, debe
poseer estudios posgraduales.
Preferiblemente con certificacion
PMP y ACP, ambas del PMI.

Facilitador Procesos y Metodologia

Desarrollar, implementar y
mantener una metodologia de
proyectos, estandares y procesos.

Implementar y operar un sistema
centralizado de la informacion de los
proyectos y lecciones aprendidas.

Desarrollar y mantener un
cuadro de mando con indica-
dores para cada proyecto.

Estandarizar formatos para
comunicaciones, reportes y
solicitudes de informacion.

Identificar y documentar
las buenas practicas para la
direccion de proyectos.

Persona con mas de 4 aflos de
experiencia general y con experien-
cia especifica de 2 afios; capaz de
generar rutinas de trabajo. Preferi-
blemente con estudios posgraduales
en el area de Administracion.

Facilitador Administrativo

Reportar el estado de proyectos a
la alta direccion. Dar a ese grupo
consejos y recomendaciones.

Reclutar, seleccionar, eva-
luar y definir a los gerentes de
proyectos y sus salarios.

* Apoyar e involucrarse en la

fase de planeacion de los pro-
yectos de la compaiiia.

Facilitar las reuniones de
arranque (kick-off) y cierre (clo-
se-outs) de los proyectos.

Dar soporte y ayudar a los

gerentes de proyectos con tereas
administrativas especificas.

Persona con mas de 4 afios de expe-
riencia general y con experiencia
especifica de 2 afios; debe ser capaz
de generar tableros de control a
través de rutinas de trabajo. Preferi-

Facilitador Monitoreo y Control

blemente con estudios posgraduales.

Monitorear y controlar periddicamente
el desempeiio y salud de los proyectos.

Distribuir recursos entre
los diferentes proyectos que
lleva a cabo la compaiia.

Conducir y generar y divulgar
reportes de resultados posproyecto.
Disefiar e implementar una

metodologia de auditoria
interna para los proyectos.

Medir y dar seguimiento a la satisfac-
cion de los clientes y usuarios finales.
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¢ Brindar entrenamiento a los equi-
pos de proyectos para desarrollar
competencias y habilidades.

=
BUSS , o
35 ¢ Proveer mentoria y seguimiento per-
< 4 5 .
5= Persopa con mas de 5 afios de sonalizado a los gerentes de proyectos.
O &  experiencia general y especifica . .
o & N i Brindar consultoria para los
S S de 3 afos; ademas, debe poseer
b . . proyectos con problemas.
& >  estudios posgraduales. Preferi-
— O . s 1 1
'5 £  blemente con certificacion PMP * Crear material de entrenamiento
= é para promover la gestion de pro-

yectos en la organizacion.

* Facilitar y mejorar el desarrollo
de los equipos de proyectos.

* Participar en la planeacion estra-
tégica de la organizacion.

¢ Identificar, evaluar, seleccionar y

Persona con mas de 5 afios de priorizar nuevas ideas y proyectos.
experiencia general y experiencia * Coordinacion entre proyectos de
especifica de 3 aflos; ademas, debe un mismo programa o portafolio.
poseer estudios posgraduales. Pre- o« Eyaluar la definicién y pla-

feriblemente con certificacion PMP. neacién de los proyectos.

¢ Llevar a cabo analisis cos-
to-beneficio para los casos de
negocios con oportunidades.

Facilitador Planeacion Estratégica

¢ Ser el canal de comunicacion entre
la alta direccion y la gestion de
los proyectos de la compaiiia.

Persona con mas de 10 afios * Sincronizar los esfuerzos de los
de experiencia general y expe- integrantes de la PMO para garan-
riencia especifica de 6 afios. tizar un resultado global positivo.
% Debe poseer experiencia como * Liderar el equipo de la PMO
t docente en las areas de geren- con el enfoque en las perso-
é cia de p.royectos p.redictivgs y nas y no en los procesos.
5 adaptativos superior a 3 aflos. « Apoyar a los proyectos criticos o
g Ademis, debe poseer estudios complejos a modo de consultor
A posgraduales en Gerencia de para resolver problemas técnicos
Proyectos, preferiblemente estudios o gerenciales que puedan presen-
doctorales. Profesional certificado tarse dentro del ciclo de vida.

como PMP, ACP y RMP, del PML. Crear y fortalecer relaciones con

involucrados claves de los proyectos
futuros y en curso, tanto internos
como externos a la compaifiia.

Nota. Se muestra en la tabla la descripcion de los perfiles que se propone
para los integrantes de la PMO. Fuente: elaboracion propia.
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3.4.5 Orientaciéon de la PMO y Tablero de Control

En este apartado se consolida el direccionamiento estratégico de la PMO, y su
involucramiento con el tablero de control o dashboard, mediante la definicion
de la mision, la vision, la frase de valor, los objetivos y las metas. En este orden
de ideas se establen los elementos rectores de la PMO.

Vision de la PMO. En cinco anos, ser un referente de valor; ser una unidad
reconocida por la organizacion como un centro de excelencia y buenas practicas,
impulsando el crecimiento sostenible, la innovacion y la mejora continua. Por
su naturaleza dindmica, la vision podria presentar adaptaciones en conjugacion
con el entorno.

Mision de la PMO. La PMO simplifica los procesos y maximiza el trabajo no
realizado en la organizacion, a través de la promocion de una cultura orien-
tada a generar proyectos exitosos, con el involucramiento de buenas practicas
gerenciales.

Lema de la PMO. Maximizando la entrega de proyectos exitosos a la Presiden-
cia de la organizacion.

En la Tabla 5 se consolida el tablero de control para la gerencia de proyectos,
considerando cuatro perspectivas. Este tablero de control se disefia para sub-
sanar los resultados o hallazgos de los instrumentos de medicion, a partir del
ciclo de vida del gerenciamiento del proyecto y areas subsidiarias. La PMO es
la responsable del seguimiento a este tablero y las direcciones de proyectos son
responsables de la estimacion de las métricas. Las iniciativas se suelen plasmar
en términos de hoja de ruta, es decir, para un horizonte temporal, se definen
compromisos, atributos, objetivos y métricas. Para organizaciones maduras, se
debe ponderar cada perspectiva y sus métricas, de tal manera, que al final se
tenga una métrica para la integralidad del proyecto.
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Tabla 5. Cuadro de Mando Integral (BSC) de la PMO

Objetivos . C
Enfoque ! . . Métricas Meta Iniciativas
Estratégicos
. # de pro- Reforzar la fase de planeacion
Optimizar la lo
. . yectos con de cada proyecto, en donde se
asignacion y menos o g .
e ., retrasos invierta el tiempo suficiente a
utilizacion de . proyec- . . .
debido a gestionar lo necesario para cumplir
los recursos tos al .
la falta de - con los recursos que necesite el
del proyecto aflo . -
recursos proyecto antes de su ejecucion.
. . Implementar un plan para que
Cumplir con los  Relacion . prer 7 plan para q
Superior  se inviertan mas recursos y
presupuestos Gasto Real . . .,
o igual tiempo a la etapa de planeacion
planeados en / Gasto Pla- o .
o a 90% de los proyectos para minimizar
o los proyectos neado (%) . ; .
5 las incertidumbres y riesgos.
Q
g . Fortalecer el area de gestion
= Ejecutar ., .
= . . y evaluacion financiera de la
inversiones N
ROI . organizacion, con el fin de que
que generen un Superior g .
\ (Retorno . se implementen evaluaciones
retorno econo- o igual .
L dela o profundas y exhaustivas de
micosignificativo . ., al 15% .
. inversion) nuevas oportunidades de nego-
a la organi- . L
zacion cio que puedan materializarse
mediante proyectos.
Implementar practicas y estra-
Acortar los pla- . p prac Y
% de tiem-  Menor tegias que optimicen el ciclo de
zos de entrega o .
pos muertos  al 20% vida de los proyectos desde la
de los proyectos . .,
planificacion hasta la entrega final.
E190% . .
. Realizar el proceso de defini-
Mejorar la . de los - .
: Cumpli- cion de los requisitos de forma
calidad y la . pro- .
Lo miento de adecuada desde la fase inicial
eficiencia en la . yectos
. los requi- del proyecto donde se definan
gerencia de los . cumplen .. .
sitos del todas las actividades necesarias
proyectos de con los .. ,
~ proyecto . para el cumplimiento, ademas
Q la compafiia requi- . . . .
= . de una identificacion de riesgos
o) sitos
© Asegurar la Minimo Realizar y seguir con disciplina
comunicacion Frecuencia una el plan para la gestion de las
efectiva para de comu- comuni.  comunicaciones de los diferentes
satisfacer las nicacion cacion proyectos y programas que ejecuta
necesidades con los y planea la compaiiia para garan-
. formal / . . -
de todos los interesados tizar que la informacion correcta
) semana
interesados llegue a las partes adecuadas.
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Incrementarla  Indicador Comenzar un plan de implementa-
satisfaccionde ~ NPS (Pro-  Igual o cion de encuestas de satisfaccion
los usuarios motores% superior  del cliente, que permita la reco-
finales de los — Detrac- al 50% pilacion de retroalimentacion
proyectos tores%) durante y después del proyecto.
Ofrecer solucio- Implementar ejercicios que
nes integrales Nivel de permitan identificar necesida-
que generen ercencién Igual o des especiales de los diferentes
un impacto pereep superior  clientes, teniendo una mirada
. . de valor . . .
significativo y agreeado a Alto holistica, yendo mas alla de
den valor extra gree cumplir los requisitos mini-
a los usuarios mos de cada proyecto.
Definir canales de comunica-
Garantizar una Nivel de cion abiertos y transparentes
alta trans- . entre el equipo del proyecto y
. satisfac- Igual o . .
parenciay ., . el cliente, donde se proporcio-
.0 cion delas  superior . g
comunicacion . nen actualizaciones periodicas
. comuni- a Alto . . )
efectiva con . y permita compartir cualquier
. caciones . . .,
el cliente tipo de informacion relevante
con el proyecto o producto.
Optimizar el
proceso de Tiempo Fidelizar los diferentes pro-
gestion de los entre emi- Ioual o veedores e incluirlos dentro
proveedores y sion de OC nglenor a de la estrategia del area de
la adquisicion y recepcion 15 dias adquisiciones para que puedan
de materiales de material comprometerse y cumplir la
y servicios /servicio meta definida para su respuesta.
y recursos.
Gestionar los Desde los procesos de la gestion
riesgos con % de Igual o de los riesgos se realizaran los
- mayor impacto  riesgos superior  planes de accidn para mitigar,
g de cada mitigados al 60% eliminar, transferir o aceptar los
= proyecto. diferentes riesgos de los proyectos.
3 Generar un procedimiento simple
7] #de . . .
] . en donde se identifiquen las leccio-
2 lecciones . .
2 Incorporar . nes aprendidas y buenas practicas
~ . aprendidas, Igual o . .
lecciones apren- . con base en la ejecucion de los
. buenas superior . .
didas y buenas . diferentes proyectos que gerencia
. practicas a4 - . .
practicas. la compaifia. Una vez identificadas
agregadas ,
. se podran agregar a la base de
/ trimestre . . -
datos o sistema de informacion.
Mayor o .
. e Implementar herramientas de
Automatizar Porcen- igual al .
. 0 gestion de proyectos basadas en
procesos dentro  taje de 25% de ,
., ., la tecnologia y en la nube, usar
de la gestion de  reduccion aho- S .
. analisis de datos y los sistemas de
los proyectos del tiempo  rroen . . .
. integracion del negocio como SAP.
tiempo
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Disminuir el

Identificar las actividades repe-
titivas que se llevan a cabo en la

;IZSIEZ ?1 2:1 las f;j:;j:j 2 omas  gestion en general de los proyec-
actividades de trimestre procesos tosy llevar a cabo la creacion de‘
os proyectos. procesos qocum§ntadqs para opti-
mizar el tiempo invertido en ellas.
Implementar Implementar formatos, estanda-
una metodo- Nivel de Mayor res, lecciones aprendidas, buenas
logia para la implemen- o igual practicas y metodologias exis-
gestion de tacion al 80% tentes para ajustarse a la medida
proyectos y necesidad de la organizacion.
Crear un plan de evaluacion
Frecuencia  Igual o y retroalimentacién me@iar.lte
Desarro- de retroali-  mayor a reuniones, sobre el rendimiento
llar equipos . / de cada colaborador, identificando
autogestionados mentaftlon Unavezr g lencias y areas de mejora para
y reumiones - semana que puedan ser atacadas y aumen-
tar las capacidades del equipo.
Efgigt;g;a ol Crear ur.lra actividad peri(’)di.ca. de
desarrollo }; #de Tgual o evaluaqon dp procesos, acthlda:
la tecnologia esfu.erzos superior des, eficiencias, nuevas tecpologlas
dentro de la rea.llzados a2 en donde se planteen. solucmn.es
dindmica de / trimestre 1nn9}/adoras que mejoren la eje-
la PMO cucion de actividades y procesos.
Implementar un plan de entre-
'% Fortalecer las Horas de Mayor o namiento anual que tenga como
5 capacidades reentrena- ioual a tematicas las capacitades y
§ existentes de los miento / 1‘3 horas aptitudes mas importantes
2‘ colaboradores trimestre para la gestion de los proyec-
tos y buenas practicas.
Fomentar el Crear un plan (.16 aprendizaje '
aprendizaje de Mayor o donde se 1dent}ﬁquen oportum-.
nuevas habi- Horas de igual a dades y falencias, que les permita
. .. a los colaboradores desarrollar
lidades y aprendizaje 9 horas sus actividades de manera mas
competencias /trimestre  por efectiva . I
los cola- trimestre Y con mejores resu
EI:)ra dores tados a través del la .obtencu')n
de nuevos conocimientos.
Mejorar la Implementar una metodologia
gestion y Porcentaje para la creacion y operacion de
utilizacion de de infor- Mayor un espacio centralizado para
la informacion ~ maciéon al 70% recopilar, clasificar y almace-
generada en centralizada nar la informacion generada

los proyectos

a lo largo de cada proyecto.

Nota. Se muestra en la tabla el cuadro de mando integral
(BSC) de la PMO diseiada. Elaboracion propia.
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3.4.6 Procesos de Alto Nivel de la PMO

La Figura 12 presenta los cuatros procesos estratégicos para el disefio e imple-
mentacion de la PMO. En el proceso de madurez de esta oficina, estos procesos
pueden adaptarse a los cambios propios de la organizacion y del entorno.

Figura 12. Procesos Principales de la PMO

Priorizacién de Proyectos Capacitar y Entrenar

Implica identificar y evaluar los proyectos Requiere centrarse en proporcionar a los
propuestos y asegurar su alineacién con los miembros de los equipos de proyectos el
objetivos estratégicos, generando el mayor valor desarrollo necesario para mejorar sus habilidades
para la compaiia. y competencias.

Importancia: mantener a los equipos actualizados
sobre las mejores practicas y nuevos
conocimientos y aumentar la eficiencia y calidad
en resultados.

L clon G guias, Definicion del Gerente de Proyecto
metodologias y herramientas

Importancia: garantiza que los recursos limitados
se asignen a los proyectos mas estratégicos,
rentables y con mayor retorno de inversién.

Es el proceso de establecer e implementar Implica la seleccién y designacién de los
estandares, procedimientos y herramientas para diferentes gerentes de proyecto, mas idéneos
mejorar la gestién y ser mas eficientes en la para liderar la preparacién y ejecucién exitosa de
entrega. cada proyecto en la organizacién.

Importancia: entregar un marco de trabajo y hoja Importancia: el papel del gerente de proyecto es
de ruta que facilite la planificacién, ejecucién y crucial para el éxito de estos. Aportando

control de los proyectos, incrementando la liderazgo, direccién y coordinacién efectiva del
consistencia y buenos resultados. equipo se lograran entregas exitosas.

Nota. Se muestran en la figura los cuatro procesos de alto nivel que asumira la
PMO para agregar valor y mejorar resultados. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 6 se presenta un analisis de cadena de valor para los procesos men-
cionados anteriormente, mediante la técnica SIPOC, por su sigla en inglés, la
cual se refiera a: Suppliers (proveedores), Input (entradas), Process (procesos),
Outputs (salidas) y Customers (cliente).
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Tabla 6. Analisis SIPOC de los Procesos de Alto Nivel

Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes
) Equipos de
Evaluaciones LlStad(: de proyectos
. royectos . .,
Area financiera ﬁg:il;;i?:a(sie Priorizar gprgbados para Alta leeCCIOn'
Alta direccion L ' proyectos cjecutar y el Otra§ areas
Objetivos ordenenel que asociadasala
organizacionales se desarrollaran, direccion de
proyectos.
Evaluaciones de Part1c1pan.tes
conocimientos Resultados de de lo.s cqu1pos
Area de y habilidades . evaluacion de asociados a
Talento del personal Capacitar y adquisicion los proyect.os,
Humano Cronograma y entrenar de nuevos desde apahstas
lan d i- conocimientos. hasta direc-
plan de capact tores y demas
taciones anual involucrados.
Teoria de D emios,  diseasitn.
Areas de gerencia de . %(1)151 a;iaﬁ:ﬁ;:s ejecucion ﬁe
consulta proyectos, estan- ’ 1 ’_ royectos de la
. dares y nuevas ) manuales, pro proyec .
externa (libros, investigaciones Definir guias, cedimientos organizacion.
internet, ,, metodologiasy  y definiciones Indirectamente,
revistas, con- Evaluacién del herramientas importantes otras areas de la

ferencias, etc.)

contexto de la

para la mejor

compaiiia tam-

PMO organ?zacién, ejecucion y bién se veran
capacidades gerenciamiento  beneficiadas.
y madurez. de los proyectos  PMO
Informacion de
nuevos candi-
datos posibles Comunicado
Area de bara cont.r'fttar. de asignacion Interesados
Talento Informac1on~ formal del del proyecto
Humano de desempetios ) gerente de pro- €N cuestion.
PMO, Area y perfiles de Definir gerentes yecto definido.  Alta Direccion

de Proyectos
y cliente prin-
cipal de este

los candidatos
internos a la
organizacion.
Informacion
general del
proyecto que
se va a asignar.

de proyecto

(Previa con-
tratacion en
caso de que
sea necesario).

PMO

Area de Talento
Humano

Nota. Se muestra en la tabla el analisis de entradas y salidas de los procesos
de alto nivel presentados en la figura 12. Fuente: elaboracion propia.
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3.4.7 Estructuracion PMO

Este apartado corresponde a las redes de flujos de informacion, datos y toma
de decisiones que se definen para el desarrollo de los roles y responsabilidades.
En este sentido, se presenta un modelo conformado por dos epatas, cada una
responde a necesidades estratégicas particulares. En la Figura 13 se presenta la
estructura de la etapa 1, la cual fomenta el uso de los recursos y se consolidan
economias de escala. No obstante, alin se requiere madurez para la gestion de
los servicios compartidos entre direcciones.

Figura 13. Etapa 1 de la estructuracion de la PMO

e
I !

Gestion Financiera Vicepresidencia A Vicepresidencia C
0w
2
5
3 Recursos Humanos ~ —
£
@ Adquisiciones de
] bienes y servicios — ~
>
&
Gestién informatica Vicepresidencia B Vicepresidencia D
Informacién y tecnologia Informacién y tecnologia

Nota. Se muestra en la figura los componentes de la etapa
1 de Estructuracion. Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 14 se presenta la etapa 2 de la estructuracion de la PMO, la cual
potencia la comunicacion entre los servicios compartidos y el resto de las areas,
al implementar dos oficinas de gerenciamiento: PMSC (Oficina de Gerencia-
miento de Servicios Compartidos) y la PMO. La implementacion de la PMO por
etapas fomenta la transicion cultural de la organizacion hacia un modelo mas
efectivo para la generacion de valor.
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Figura 14. Etapa 2 de la estructuracion de la PMO

I

- <«
Gestion Financiera Docencia Investigacién
4
2
5
5 Recursos Humanos S —
:
@ Adquisiciones de
‘G bienes y servicios — ~
Extensién Planeacién
Informacién y tecnologia Informacién y tecnologia

Nota. Se presentan en la figura los elementos de la etapa 2
de Estructuracion. Fuente: elaboracion propia.

3.4.8 Numero 333 de la Gerencia de Proyectos

El 333 potencia el éxito de los proyectos, descritos a continuacion:
3. Tres lineas base:

* Linea base de alcance. Esté constituida por el enunciado del alcance del
proyecto, enunciado del alcance del producto, la estructura de desglose de
trabajo, EDT, y el diccionario de la EDT.

* Linea base de cronograma. Constituida por el diagrama de red, diagrama
de hitos y diagrama Gantt.

» Linea base costos. Esta conformada por las actividades, paquetes de trabajo,
entregables y reserva de contingencia.

3. Tres sistemas:

» Sistema de autorizacion de trabajo. Define el cuando y la secuencia de
las actividades del proyecto. Ademas, autoriza formalmente el inicio de
una actividad. Entre la informacién que contiene este sistema se tiene lo
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siguiente: identificador, nombre y descripcion del entregable del proyecto,
actividades, presupuesto, duracion, hitos, responsables, fechas de creacion
y actualizacion, riesgos, externalidades, supuestos y exclusiones.

+ Sistema de Control Integrado de Cambios. Este sistema corresponde a los
procedimientos necesarios para la aprobacion de los cambios de los entre-
gables y documentos del proyecto. Su implementacion estd dada por el
Comité Integrado de Cambios, el cual se sugiere que sea constituido por
mayoria externa a la organizacion.

+ Sistema de Administracién de la Configuracion. Este sistema apoya el sis-
tema de control integrado de cambios, al socializar los cambios entre los
grupos de valor. Ademas, se encarga de la trazabilidad de la implementa-
cion de los cambios, es decir, desde su aprobacion y monitoreo hasta su
validacion en el Plan de Direccion. Por otra parte, este sistema es respon-
sable de la actualizacion de los documentos del proyecto y es el repositorio
de los requisitos del proyecto.

3. Tres estructuras:

» Estructura de desglose de Trabajo, EDT. Esta estructura representa grafi-
camente los entregables de proyecto. Aquello que no esté en esta estructura
no deberia existir ni gestionarse por la direccion. Ademas, se define a partir
del ciclo de vida del proyecto.

» Estructura de desglose de Recursos, EDR. Esta estructura refleja los recur-
sos fisicos, tecnoldgicos y de capital humano, requeridos para el desarrollo
e implementacion de la EDT.

» Estructura de desglose de Riesgos, EDR. Esta estructura refleja la relacion
causal Riesgo-Causa- Efecto resultante del desarrollo de las actividades
del proyecto.

Conclusiones

Se utiliza el desarrollo y aplicacion del modelo de disefio PMO, donde se inicia
con una etapa y actividades de diagndstico en la organizacion objeto de estudio,
con el fin de diagnosticar su nivel de madurez en la gerencia de proyectos. Para
esto se utilizan dos instrumentos de medicion tipo encuestas y preguntas tipo
entrevista al capital humano de la empresa, con rol Gerente de Proyectos. Luego
de ser procesada esta informacion sobre la organizacion, la etapa siguiente
consiste en establecer la linea base de la organizacion, es decir, el nivel de
madurez para el logro de la efectividad en la gerencia; finalmente, se disefian
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dos estructuras de PMO, incluyendo roles y responsabilidades, al igual que lo
procesos asociados para el cumplimiento del modelo de gobernanza. La aplica-
cion y desarrollo de este proceso puede ayudar a organizaciones de diferentes
industrias a lograr una perspectiva y posicion diferente hacia los proyectos,
permitiéndoles incrementar la satisfaccion de los grupos de valor.

Es de resaltar que, uno de los elementos que se coligen de la investigacion se
refleja en la poca o nula claridad en la definicion del concepto de gerente o
director de proyectos. A este rol, usualmente, llegan por efecto Halo, el cual, es
una distorsion cognitiva mediante la cual se generaliza a una persona a partir
de una particularidad; en otras palabras, se define un director de acuerdo con
su area de desarrollo técnico y no sustentado en habilidades para energizar/
gerenciar personas. En este sentido, en esta organizacion ascienden a analistas
de costos y cronograma sin poseer las habilidades requeridas para desarrollar
equipos. El anterior es un error comuin que se comete dentro de las dindmicas
de los proyectos y las empresas, es un aprendizaje clave y un hecho que debe ser
tenido en cuenta, tanto en el sector piblico como privado. Esto hara la diferencia
a lo largo del desarrollo de los proyectos y en sus resultados de forma positiva.

La definicion de éxito de los proyectos es difusa, por razéon de la poca compren-
sion e involucramiento de los grupos de valor. En este sentido, una vez se logra
la etapa de cierre no se sabe a ciencia cierta si los entregables y resultados satis-
facen necesidades y requisitos. En este punto es menester decir que la medicion
de la satisfaccion de estos grupos no se realiza. Lo anterior compone el segundo
aprendizaje clave que resulta de la aplicacion del modelo de disefio para una
PMO, desde el momento cero de la ejecucion de cada proyecto es indispensable,
para garantizar buenos resultados, que se definan lineas base del alcance, costos
y tiempos, en donde los involucrados claves estén de acuerdo para desde alli dar
seguimiento y monitorear cualquier cambio.

La direccion del departamento de proyectos no establece una linea base metodo-
logica para planificar e implementar cada proyecto. Es decir, es a discrecion del

director estimar el enfoque y métodos para cumplir con los objetivos y productos

del proyecto. En este aspecto se resalta que otorga autonomia a la direccion, no

obstante, es necesario que este departamento establezca los elementos minimos

para considerar para cada proyecto, y a partir de estos, la direccion a su discre-
cion define herramientas, instrumentos y métodos.
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Los proyectos no estan orientados a ser exitosos desde la mirada de los grupos
de valor. Esta afirmacion se sustenta en la poca o nula integracion del 333 en
la gerencia. En este sentido, la organizacion no fomenta las siguientes accio-
nes: la transformacion del conocimiento tacito a explicito, la documentacion y
transmision de lecciones aprendidas y buenas practicas, un sistema integrado
de control de cambios, matrices para la definicion de los requisitos del proyecto,
plan de comunicaciones, tableros de control que integren las restricciones del
proyecto, estimacion de supuestos, exclusiones, externalidades y restricciones.

Al aplicar el modelo de diseio PMO que se presenta en este trabajo, la institu-
cion u organizacion que lo haga podra generar y tener a su alcance informacion
clave y aprendizajes, como los mencionados en los parrafos anteriores sobre
planificacion, lineas base, metodologias, entro otros, que les permite tomar deci-
siones acertadas en cuanto a la forma de iniciar, planear y ejecutar los proyectos,
usando estos como el medio para lograr el desarrollo, crecimiento y generacion
de valor dentro de la organizacion o grupo empresarial.
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