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RESUMEN

En este articulo se presentan los resultados de la investigacion realizada acerca del estado actual y de las expe-
riencias de implementacion de Project Management Office (PMO) en algunas empresas de la ciudad de Medellin, con el
fin de recolectar lecciones aprendidas que pudieran utilizarse posteriormente como base para proponer metodologias
efectivas de gestion de proyectos. Inicialmente, se realizé un estudio de la literatura que comprende las definiciones,
modelos, funciones, roles y niveles de madurez de una PMO, lo que a su vez se utilizé para el disefio de entrevistas
semiestructuradas que se realizaron a los directores de PMO de algunas empresas de la ciudad de Medellin. Una vez
realizadas las entrevistas, se analiz6 la informacién obtenida y se evalué cada PMO con respecto a funciones, roles y
modelo, lo cual permitié clasificarlas dentro de una escala de puntuacién y asi determinar los niveles de desemperio.
Posteriormente, con los resultados obtenidos, se identificaron las lecciones aprendidas sobre implementacién de PMO,
destacando conclusiones y recomendaciones acerca de los factores clave de éxito.
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PMO IMPLEMENTATION EXPERIENCES IN COMPANIES OF MEDELLIN CITY

ABSTRACT

This paper shows a research done about the present status and experiences of Project Management Office
(PMO) implementation within some organizations of Medellin city, in order to gather learned lessons that could be
used later as a base to propose effective project management methodologies. Firstly, a study of available literature
regarding definitions, models, functions, roles and maturity levels of PMO, was carried out result were used to design
an interview that was applied to PMO directors’ of selected organizations of Medellin City. Once the interviews were
applied, an analysis of the gathered information was done, so each PMO was assessed regarding functions, roles and
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model, which led to classify them into a rating scale to determine their performance level. Then, according to the results,
they were identified the learned lessons regarding implementation of PMO, were identified highlighting conclusions
and recommendations about key success factors.

KEYWORDS: Learned Lessons; Maturity Level; Project Management; PMO.

EXPERIENCIA DE IMPLEMENTACAO DE PMO EM EMPRESAS DA CIDADE
DE MEDELLIN

RESUMO

Neste artigo apresentam-se os resultados da investigacao realizada acerca do estado atual e das experiéncias de
implementacado de Project Management Office (PMO) em algumas empresas da cidade de Medellin, com a finalidade
de coletar licoes aprendidas que poderiam usar-se posteriormente como base para propor metodologia efetivas de
gestao e projetos. Inicialmente realizou-se um estudo da literatura que compreende as definicdes, modelos, funcoes,
roles e niveis de maturidade duma PMO, o que utilizou-se também para o desenho de entrevistas semiestruturadas que
se realizaram aos diretores de PMO de algumas empresas da cidade de Medellin. Uma vez realizadas as entrevistas,
analisou-se a informacao obtida e avaliou-se cada PMO com respeito as funcoes, roles e modelos, o qual permitiu
classificar dentro duma escala de pontuacgédo e assim determinar os niveis de desempenho. Posteriormente, com os
resultados obtidos, identificaram-se as licoes aprendidas sobre implementacdo de PMO, realcando as conclusoes e
recomendacoes acerca dos fatores chave de sucesso.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de projetos; licoes aprendidas; nivel de maturidade; PMO.

1. INTRODUCCION cuentran continuamente en el rol de apagar incen-
dios.
Durante los tltimos 10 afios, la gerencia de pro-  +  Demasiados problemas se convierten en crisis, algu-
yectos ha venido creciendo exponencialmente. Empresas nas irrecuperables.

que alguna vez consideraron la gerencia de proyectos A raiz de lo anterior, surgen cuestionamientos so-

como un gasto innecesario, en la actualidad lo consideran
necesario y obligatorio para asegurar su sostenimiento en
el tiempo. Al tener las organizaciones varios proyectos,
surge la necesidad de crear una estructura organizacional
y funcional para agrupar estos proyectos y es asi como
surge la oficina de gestién de proyectos o PMO por sus
siglas en inglés (Kendall y Rollins, 2003).

Algunos de los sintomas para requerir la instalacién
de una Oficina de Gestioén de Proyectos son los siguientes
(Alsina, 2004):

* Los proyectos no estan alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa.

* Siempre hay falta de recursos, tiempo y presupuesto.

e Se inician demasiados proyectos y se finalizan muy
pocos. Nuevos problemas siguen apareciendo ago-
biando a los equipos de proyectos, quienes se en-

bre la manera en que se deberia implementar de manera
exitosa en una organizacion, una metodologia de gestion
de proyectos y su respectiva PMO, para evitar incluirse
dentro de las estadisticas negativas que se evidencian en
las organizaciones. Por lo tanto, se crea la necesidad de
realizar una investigacion directamente con los directores
de PMO de algunas empresas de la ciudad de Medellin
con el fin de evaluar el estado actual de implementacion
y recolectar la mayor cantidad de lecciones aprendidas
sobre factores clave de éxito, y de esta manera obtener un
punto de partida que sirva para proponer metodologias
de proyectos y procesos de implementacion que resulten
efectivos gracias a las experiencias analizadas.

2. CONCEPTUALIZACION

En primer lugar, se estudi6 la literatura que
comprende las definiciones, modelos, funciones,
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Tabla 1. Modelos de PMO

Autor Modelo
Gartner Research Group Repositorio de Entrenador Empresa
Proyectos
. Centro de Excelencia . .
Englund, Graham, & Dinsmore Oficina de Apoyo a de Gerencia de Oficina de Gerencia
Proyectos de Programas
Proyectos
Kendall & Rollins Deposito de Entrenador Empresa Enfasis en la
Proyectos Entrega
Garfein Oficina de PMO Basica PMO Madura PMO
Proyectos Corporativo

Fuente: Adaptado de (Hobbs & Aubry, 2007

roles y niveles de madurez de una PMO, para luego
contrastar dicho marco tedérico con las practicas mas
utilizadas por los directores de areas de proyectos de
trece empresas de la ciudad de Medellin.

El paso siguiente a la revision bibliografica,
consistié en elaborar un modelo de entrevista para ser
contestada durante reuniones citadas personalmente
con cada uno de los trece directores contactados, lo
cual permitié indagar acerca de los temas referentes
a la investigacion.

2.1 Definicion de PMO

La Oficina de Proyectos (PO por sus siglas en in-
glés) tuvo sus comienzos a fines de la Segunda Guerra
Mundial, a través de las instituciones militares de los
Estados Unidos. Posteriormente, durante las décadas
de los setenta y ochenta, las empresas de construccién
incorporaron dicho concepto de una manera muy
activa, creando una oficina para proyectos grandes
pero aislados. Algunas empresas adoptaron la PO
para estandarizar y fijar procedimientos y procesos
similares en sus proyectos. Posteriormente, al inicio
de los noventa, empresas relacionadas con tecnologias
de informacién (TI) y otras industrias, comenzaron a
reestructurar progresivamente sus organizaciones de
proyectos incorporando la PMO, al principio como
una entidad «t4ctica», es decir, capaz de crear normas,
procesos y seleccionar herramientas aplicables por
igual a todos sus proyectos (Alsina, 2004).

En la misma década de los noventa, las primeras
PMO demostraron eficiencia y alcanzaron popularidad,

lo cual ha venido creciendo significativamente hasta
hoy (Dai & Wells, 2004).

Dado que no existe una Unica definicién para
la PMO, a continuacién se presentan dos definiciones
como base conceptual para orientar el estudio.

El PMBOK® define la PMO como «una unidad
de la organizacién para centralizar y coordinar la di-
reccion de proyectos a su cargo» (PMI®, 2013).

También se define como una competencia
compartida disefiada para integrar la administraciéon
de proyectos dentro de la empresa, la cual dandole la
gobernabilidad apropiada, puede mejorar la comuni-
cacion, establecer un estandar para la administracién
de proyectos y ayudar a reducir efectos nocivos a causa
del fracaso de proyectos de desarrollo en la produc-
tividad y efectividad empresarial (Crawford, 2002).

Como complemento a dichas definiciones, se
hace necesaria una revision de la literatura existente
acerca de modelos y funciones de una PMO con el fin
de poder contrastar posteriormente las bases teéricas
frente a las experiencias de algunos directores de PMO
de empresas de la ciudad de Medellin.

2.2 Modelos de PMO

En la Tabla 1 se presenta un comparativo de
modelos propuesto por varios autores.

Para el desarrollo de esta investigacion se
seleccioné la propuesta de Kendall y Rollins (2003),
que define varios modelos de PMO segin el valor que
generan para las organizaciones:
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Modelo de Deposito de Proyectos: este es un
modelo de PMO que genera poco o ningtn valor para
la organizacion. En este modelo la PMO sirve como
una fuente de informacién, proyectos, metodologias
y estandares. Generalmente, da a la compania una
serie de herramientas para el disefo, gestién y repor-
te de los proyectos. Carece de responsabilidad sobre
los resultados finales de los proyectos y asume que la
informacién y la metodologia tienen su valor de forma
inherente, y por esto la organizacién no se esfuerza a
generar mayor valor.

Modelo de Entrenador: este modelo es una
extension del anterior y el valor generado se da por
poco tiempo. Se asume una voluntad de compartir
algunas practicas de gerencia de proyectos y es la PMO
la encargada de coordinar la comunicacion de estas
préacticas a los directores de proyectos. Se documentan
las mejores practicas para ser compartidas y constan-
temente se monitorea el desempeno de los proyectos.
Estos resultados son utilizados para incrementar el
desempeno global de la organizacién y entrenar a los
directores de proyectos nuevos o con rendimientos no
esperados. Debido a que la PMO sirve de guia para
los directores de proyectos, generalmente cuando el
proyecto es exitoso, el crédito del éxito es asumido por
el director del proyecto y su equipo de trabajo, no por
la PMO; pero si el proyecto fracasa, la razén de este
fracaso se le atribuye a la mala gestién de la PMO.

Modelo de Empresa: este modelo usualmente
implica mayor inversién de recursos para el funcio-
namiento de la PMO y a su vez tiene una misién mas
amplia al ofrecer mas soporte a la organizaciéon que los
dos modelos anteriores. Este modelo permite analizar
los proyectos bajo el concepto de la gestién de riesgos
e identifica cuellos de botella que obstaculizan los
proyectos. Es frecuente que este tipo de modelo de
PMO recopile informacién para la construccion del
portafolio de proyectos de la empresa. Es recurrente
que la PMO bajo este modelo cuente en su equipo de
trabajo con un gerente de proyectos sénior y un grupo
de gerentes experimentados que prestan sus servicios
alos diferentes proyectos de la organizacién y son asig-
nados a cada uno de estos seglin la necesidad. En este
modelo, la PMO asume un rol de gobierno sobre todos
los proyectos de la empresa sin importar su tamafo.

Modelo con Enfasis en la Entrega (Deliver
Now): En este modelo se genera un mayor valor para
la empresa y hace énfasis en entregar este valor de
forma medible a la alta direccién de la organizacién
dentro de los seis primeros meses de implementacion.
El patrocinador de este tipo de PMO generalmente
hace parte de los niveles mas altos en la direccién de
la compania. Con este modelo se busca que la PMO
tenga influencia en algunos de los siguientes aspectos:

* Planeacién estratégica (seleccion de los proyectos
adecuados).

e Asesoria de proyectos para identificar las oportu-
nidades de aceleraciéon en la entrega y evitar las
amenazas para la entrega.

* Reporte del estado del conjunto de proyectos y
su relaciéon con el portafolio de proyectos de la
organizacion.

e Transferencia del conocimiento a recursos selec-
cionados.

* Portafolio de proyectos, incluyendo las interrela-
ciones con las metas de la companiia, los activos,
carga de trabajo actual, planes correctivos, entre
otros.

¢ Planes de operacion y prondsticos mensuales para
identificar el portafolio de oportunidades y ame-
nazas, problemas y riesgos claves, y los proyectos
sobre o subpresupuestados.

e Creacién de un modelo global de priorizacién
para todos los proyectos de la organizacion, ac-
tuales y propuestos.

e Entrenamiento, acompanamiento y tutoriales en
gerencia de proyectos para los proyectos claves
de la compafiia.

2.3 Funciones y roles de la PMO

Dentro de las funciones mas relevantes que
debe cumplir una PMO se han identificado las siguien-
tes (Crawford, 2002):

Apoyo a proyectos: hay un elemento sig-
nificativo de la gerencia de proyectos que requiere
planeacién, elaboraciéon de cronogramas, control de
costos y otras herramientas técnicas, que se conocen
como la ciencia de la gerencia de proyectos. Sinem-
bargo, un segmento més importante de la labor del
gerente de proyectos se relaciona con el arte de la
gerencia: el liderazgo, la negociacién, la motivacion,
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la consolidacién de equipos y la creacion de incentivos
son competencias que proveen el nivel apropiado de
apoyo técnico a los gerentes de proyectos para que
puedan concentrarse en los aspectos en los cuales
generan un mayor impacto.

Documentacion: el equipo de soporte de pro-
yectos es responsable de estimar y presupuestar, lo cual
incluye estimacién de costos y de capital, y desarrollo
de planes y cronogramas, por lo tanto, deben proveer
las actualizaciones de estado del proyecto y realizar
anélisis de varianza con respecto a lo planeado. Existe
gran cantidad de datos, relacionados con el apoyo a
los proyectos, los cuales son la razdén de ser del control
de proyectos.

Control del cambio: las funciones de apoyo
a proyectos son criticas para el control del cambio,
debido a que cada cambio debe ser documentado
en un formato de solicitud de cambios, incluyendo
anélisis de impacto en costos, cronograma y linea
base técnica. Se debe mantener un registro visible del
estado de todos los cambios, tanto aprobados como no
aprobados. Asi se asegura que los cambios aprobados
se reflejen en las especificaciones y contratos y que las
personas que deban estar enteradas de las novedades
sean informadas oportunamente.

Repositorio de proyectos: puede ser tan
sencillo como un libro de proyectos o tan complejo
como un sistema de gestién del conocimiento. Consiste
en consolidar un histérico de toda la documentacion
del proyecto en caso que un gerente de proyecto o
miembro del equipo de proyecto abandone su cargo.
Este repositorio puede servir como induccién para
nuevos miembros del equipo del proyecto ya que po-
dran acceder a las lecciones aprendidas del proyecto.

Seguimiento y reportes: se refiere a la gene-
racion de informes ejecutivos que puedan plasmarse
en un tablero de control (ya sea electrénico o de
papel) para mostrar informacién precisa, concreta y
focalizada en lo que necesitan los ejecutivos para la
toma de decisiones efectiva.

Gestion del riesgo: los riesgos de cada proyecto
deben ser identificados, analizados, mitigados y rastrea-
dos. Deben realizarse planes de respuesta para gestionar
cada riesgo de categoria alta 0o moderada de tal manera

que, en el evento de materializacién de un riesgo, el plan
de respuesta se ejecute de manera oportuna.

Repositorio de recursos: es un inventario de
todos los recursos disponibles dentro de la organizacion.
Esto garantiza que los recursos correctos estan trabajando
en los proyectos correctos en el momento correcto.

Seguimiento a costos: Las organizaciones con
procesos maduros de gestién de proyectos, configuran
su sistema de contabilidad para dar acceso directo so-
bre costos actuales, al gerente de proyectos con el fin
de obtener informacién en linea, precisa y real sobre
los costos del proyecto. En los casos en los que no existe
esta posibilidad, la PMO entra a desarrollar el papel de
excavador de informacion de costos de las fuentes de
informacién disponibles para validar los datos.

Apoyo de software: se encarga de todo lo
relacionado con el manejo del software de adminis-
tracion proyectos.

Por su parte, Gartner Group ha identificado 5
roles clave para una oficina de proyectos (Crawford,
2002):

e Desarrolladora, documentadora, repositorio de
metodologias estandar: un conjunto consistente
de herramientas y procesos para proyectos.

e Evaluadora de recursos: basada en experiencias
de proyectos anteriores, la oficina de proyectos
puede validar suposiciones acerca de proyectos,
personas, costos y tiempo.

¢ Planeadora de proyectos: un centro de competen-
cias y biblioteca para planes previos de proyectos.

e Centro de consultoria para la administracién de
proyectos: proveer la responsabilidad de gober-
nabilidad en la administracion de proyectos, nom-
brar directores de proyectos o apoyar los proyec-
tos nombrando los directores como consultores.

* Centro de revisién y anélisis de proyectos: un cen-
tro de administracién del conocimiento donde
informacién sobre proyectos, metas, presupues-
tos, progreso e historia es almacenada, tanto en
el ciclo del proyecto, como después en forma de
lecciones aprendidas.

2.4 Niveles de madurez de la PMO

Una PMO puede implementarse en cualquiera
de los tres niveles existentes, asi como también
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es posible que dichos niveles de manera paralela,
pero aislada, se implementen en una organizaciéon
(Crawford, 2002). Estos niveles de madurez se
describen ast:

Nivel I: La oficina controla un solo proyecto
dado que no cuenta con la estructura idénea para
manejar multiples proyectos. Generalmente, éste pro-
yecto es largo y con cierto grado de complejidad para
su implementacién. Se compone de una o dos perso-
nas que poseen ciertas habilidades para administrar
herramientas de gestién de proyectos.

Nivel 2: Se conoce también como unidad de
negocio, puede dar soporte a proyectos individuales,
pero su principal reto es integrar multiples proyectos
de variados tamanos dentro de una divisién o depar-
tamento, para iniciativas de corto o mediano plazo que
requieren docenas de recursos y una compleja inte-
gracion de tecnologias. A este nivel una organizaciéon
puede, por primera vez, integrar recursos de manera
efectiva porque es a nivel de la organizacién que el con-
trol de recursos empieza a jugar un papel mas valioso
y a compensar el sistema de direccién de proyectos.

Nivel 3: Se considera la oficina de proyectos
estratégica que aplica procesos, administra recursos,
prioriza y aplica pensamiento sistémico de manera
transversal en toda la organizacion. A nivel corporativo,
la oficina de proyectos se convierte en un repositorio
para los estandares, procesos y metodologias que
mejoran el desempenfio individual de los proyectos en
todas las divisiones. Sirve para romper el conflicto de
la competencia por recursos y para identificar areas
donde pueden existir recursos comunes que pueden
ser usados a través de la empresa.

3. METODOLOGIA

3.1 Modelo de entrevista

Se estructuré un modelo de entrevista con diez
preguntas que se listan a continuacion, las cuales permi-
tieron abarcar temas relacionados con la revision biblio-
grafica abordada: estructura, funciones y roles. Adicio-
nalmente, el instrumento permitid recolectar informaciéon
complementaria sobre el proceso de implementacion,
estado actual y lecciones aprendidas. Lo anterior hizo
posible inferir el nivel de madurez de cada PMO.

e (Hace cuanto tiempo esté establecida la PMO en
su Organizacién? Cuanto tiempo tomo la imple-
mentacion?

e (Utilizé un tercero (empresa de consultoria) para
realizar la implementacién de la PMO, o fue con
recursos y experiencia interna?

e (Cudles fueron las principales dificultades
encontradas en el proceso de implementacién?

e (COmo es la estructura de la PMO? Qué cargos/
perfiles componen la PMO?

e (Cudles son las principales funciones y roles de la
PMO?

e (Cudles son los criterios de priorizacion entre
diferentes alternativas de proyectos?

e (Cuéles herramientas tecnolégicas utiliza para la
gestion de proyectos? (Qué tipo de informes e
indicadores manejan?

e (Existealineacidnentrelosproyectosseleccionados
por la PMO vy la estrategia corporativa/objetivos
estratégicos?

e (LaPMO esreconocida y tiene un lugar dentro de
la estructura organizacional?

e (Desde su perspectiva (la empresa), cuéles
serfan las recomendaciones para implementar y
operar una PMO? Lecciones aprendidas hasta el
momento?

La aplicacién del modelo de entrevista estuvo
sujeta a la disponibilidad de los lideres de PMO de las
empresas contactadas. El nivel de respuesta obtenido
fue de trece empresas de diferentes sectores econémi-
cos. Cada entrevista, tuvo una duracién aproximada
de una hora, en donde el entrevistado tenia la opor-
tunidad de contextualizar su empresa y su area, para
luego iniciar con las preguntas planteadas.

La actividad econdémica de las empresas con-
tactadas con su respectivo nimero aproximado de
empleados, se lista a continuacién en la Tabla 2.

3.2 Evaluacion del estado actual

Para obtener el resultado sobre el estado actual
de las PMO de cada una de las empresas contactadas,
se planteé una escala de calificacion para Modelo,
Funciones, Roles y Nivel de Madurez. Se propuso
combinar los criterios anteriores ya que segun la re-
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Empresa Actividad Econémica # Empleados (aprox.)
E1 Produccién de cemento 7300
E2 Comercializacién de productos de belleza 700
E3 Programas sociales para empleados y sus familias 1100
E4 Confecciones 3500
E5 Construccioén 223
E6 Transporte de energia 1200
E7 Fabricacion y comercializacion de electrodomésticos 3150
E8 Consultoria de ingenieria 1200
E9 Mineria 1575
E10 Fabricacion y comercializacion de suministros 800
E11 Venta de seguros 10 000
E12 Industria transformadora de madera 750
E13 Fabricacion y comercializacion de ceramica 7200
g :,:Je pr?o Criterio Pllz.lsnizfc‘ij:n Observaciones
De depdsito de proyectos 1
Modelo g: Z:ﬁgzgor 2; Solo aplica un modelo por empresa.
Con énfasis en la entrega (Deliver Now) 3
Cumple entre 0-2 funciones 1
Funcién | Cumple entre 3-5 funciones 2
Cumple mas de 6 funciones 3
R1: Desarrolladora, documentadora, repositorio de 03
metodologias estandar " | Las empresas pueden tener uno o
R2: Evaluadora de recursos 0,3 | varios Roles simultaneamente. La
Rol R3: Planeadora de proyectos 0,6 | calificacion total corresponde a la
R4: Centro de consultoria para la administracion de 0.8 sumatoria de cada uno de los roles
proyectos '® | que la empresa cumpla.
R5:Centro de revision y analisis de proyectos 1
Nivel 1 1 )
Madurez | Nivel 2 5 Solo aplica una madurez por
Nivel 3 3 empresa.

visién bibliografica realizada, una PMO ideal deberia  en la Tabla 3. Se puede obtener como resultado una
cumplir con estos. minima calificacién de 3,30 y una méaxima de 12,00.

El desempeno de las PMO para este estudio, es Como complemento a la escala de puntuacién
la sumatoria de la puntuacion de cada criterio evalua-  descrita anteriormente, se planteé una escala cuali-
do de acuerdo con la escala de puntuacién propuesta  tativa de cinco niveles presentada en la Tabla 4; a

ISSN 1794-1237 / Volumen 11 / Ndmero 21 / Enero-junio 2014 /pp. 133-143 139



EXPERIENCIAS DE IMPLEMENTACION DE PMO

Tabla 4. Escala de Niveles de Desempefio de las PMO

. Escala de L
Nivel L. Descripcion
puntuacion

En este nivel la organizaciéon no ha desarrollado, ni ejecutado alguna
actividad referente al componente especifico de gestion de proyectos.
3,30 - 6,50 | No hadesarrollado e implementado los mecanismos para planear, priorizar,
coordinar, asignar y controlar el uso de los recursos necesarios para ejecutar
sus proyectos.

En este nivel la organizacién reconoce que se tiene implementado
algunos elementos del componente de gestién de proyectos, unicamente
existen algunos indicios informales, o bien, solo se ha realizado ejercicios
6,51 — 8,50 |inconclusos frente a cada uno de ellos.

A pesar que se han realizado ejercicios para analizar la informacion de
proyectos para hacer seguimiento y control a alcance, tiempo y costo, estos
no se realizan de una manera estructurada, estandarizada y continua.

En este nivel la organizacion, a pesar que se reconoce que varios de los
componentes del modelo de gestion de proyectos, existen y se llevan a cabo,
los componentes no estan integrados, los procesos no estan formalizados,
no todos los procedimientos se han socializado entre el personal por lo que
no son considerados aun estandares organizacionales y por lo tanto, no se
aplican consistentemente en la operacion.

Nivel Emergente (NE) | 8,51 — 9,80

En este nivel la organizacion cuenta con todos los componentes de gestion
de proyectos, sus procesos se encuentran implementados, documentados
y establecidos como estandares organizacionales. Sin embargo, el modelo
de gestion de proyectos no ayuda todavia a la organizacion a integrar y
alinear los esfuerzos de todo el personal y por lo tanto, es dificil identificar
las contribuciones de cada una de las personas hacia el plan estratégico.
9,81 — 11,00 | Ademas, la informacién de todos los componentes no esta integrada de tal
forma que facilite su gestion.

A pesar que el proceso se realiza y se controla consistentemente, en este
no existe participacion e involucramiento de todo el personal a todos los
niveles de la Organizacién, o no todo el personal lo conoce y es capaz
de expresar su intencion, o no existe un entendimiento comun frente al
direccionamiento estratégico.

Los procesos estan implantados y su uso es evidente, lo cual permite
el mejoramiento continuo de las actividades y practicas de gestion de
proyectos. Lecciones aprendidas son regularmente examinadas y utilizadas
para mejorar estandares, practicas, métodos y documentacion. La gerenciay
11,01 —|laorganizacion no solo estan enfocadas en gestionar de forma efectiva sino
12,00 en un mejoramiento continuo. Las métricas recolectadas de cada uno de
sus componentes son usadas no solamente para evaluar el desempefio sino
también para alimentar una base de conocimientos que permita establecer
un adecuado sistema de informacion de gestion para decisiones futuras.
Existe un entendimiento comun frente al direccionamiento estratégico.
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Tabla 5. Resultados de la calificaciéon asignada

Grupo
Criterio

Criterio

-
w

N
w

©
w

<
w

T2}
w

©
w

~
11]

o
w

(2]
w

E10

E11

E12

E13

Modelo

De deposito de
proyectos

v

v

v

De entrenador

De empresa

Con énfasis en la
entrega (Deliver Now)

Calificacion modelo

Ut
[

g
&)

Ut
&)

Funcion

Apoyo a proyectos

Documentacién

Control del cambio

N ANANEN

Repositorio de
proyectos

SNEENENAN

SSIENANENTHIEEN

SNEENENAN

SNEENENEN

SEENENANIN

NSENENENIN

ANEENEN AN RN

Seguimiento y
reportes

N

AN

Gestion del riesgo

Repositorio de
recursos

Seguimiento a costos

Apoyo de software

Calificacion funcion

Rol

Desarrolladora,
documentadora,
repositorio de
metodologias estandar

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

Evaluadora de
recursos

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

0,3

Planeadora de
proyectos

0,6

0,6

0,6

0,6

0,6

Centro de consultoria
para la administracion
de proyectos

0,8

0,8

0,8

0,8

Centro de revision y
analisis de proyectos

Calificacion rol

2,2

0,3

1,3

2,4

0,9

1,3

0,3

1,2

2,4

0,3

0,6

Madurez

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Calificacion Madurez

Callificacion Total

9,70

Nivel

NE
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la cual se le asignd un rango de puntuacién en cada
nivel. La sumatoria de la calificacién de cada criterio
permite establecer el nivel en el que se encuentra cada
PMO evaluada.

4. RESULTADOS OBTENIDOS

4.1 Nivel de desempeno

En la Tabla 5, se muestran los resultados de la
calificaciéon que se le dio a cada empresa de acuerdo
con los criterios definidos. El Nivel de Desempeno se
muestra con el color representativo al que corresponde
segun el rango.

De las 13 empresas a las cuales se les evalu6 el
desempeno, dos corresponden a clase mundial, una a
nivel maduro, tres a nivel emergente, dos a nivel inicial
y cinco al nivel nulo.

Las que obtuvieron calificacién dentro del
rango de Clase Mundial fueron las empresas de Co-
mercializacién de Productos de Belleza (E2) y la de
Venta de Seguros (E11), empresas que se caracteriza-
ron por tener una PMO de mas de cuatro anos, cuya
estructura es completamente visible en la organizacién
y se encuentra sostenida en un equipo de alto perfil
profesional (certificados Project Management Profes-
sional PMP®).

La empresa de Construccién (E5) fue la tnica
clasificada dentro del rango de Nivel Maduro, porque
las funciones que aplica son totalmente orientadas
hacia la gestién de proyectos, ademas porque de las
13 empresas entrevistadas, fue la Gnica que disend su
propia herramienta tecnolégica permitiéndole llevar
un control y registro simultdneo de los costos; res-
triccidn clave y sensible en empresas de dicho sector
econdémico.

Dentro del Nivel Emergente, fueron tres las em-
presas clasificadas de este tipo: la empresa Cementera
(E1), la empresa de Fabricacion y Comercializacion de
Electrodomésticos (E7) y la empresa de Fabricaciéony
Comercializaciéon de Suministros (E10). Estas empresas
se destacan porque a pesar de que todavia se les pre-
sentan grandes dificultades en la implementacion, el
camino recorrido les ha dejado grandes aprendizajes
yya alcanzan un nivel representativo debido al tiempo

de implementacién. Son PMO que cuentan con el apo-
yo incondicional de la alta direccién, permitiéndoles
de esta manera dar grandes pasos en corto tiempo,
indicandoles el camino mas efectivo hacia la estrategia
corporativa.

Las empresas que reconocen que tienen imple-
mentados algunos procesos del componente de gestion
de proyectos y que todavia no estan en su totalidad
estructurados, son la empresa de Confecciones (E4) y
la empresa de Mineria (E9) que se clasificaron dentro
del Nivel Inicial. Estas empresas se encuentran en
esta clasificacion por razones diferentes; la empresa
de Confecciones a pesar de contar con el apoyo de la
alta direccion, los avances de su PMO han sido lentos
principalmente por la aversion al cambio de los lideres
de proyectos; mientras que la empresa de Mineria tiene
una debilidad mucho mas influyente hacia el éxito de
la PMO, que es el apoyo parcial de la alta direccién de
la organizacién, lo cual restringe sus funciones.

Por tltimo, en el Nivel Nulo se encuentran las
empresas que ya identificaron la necesidad de imple-
mentar una PMO dentro de sus organizaciones. Estas
empresas son: la empresa de Programas Sociales para
Empleados y sus Familias (E3), la empresa de Trans-
porte de Energia. (E6), la empresa de Consultoria de
Ingenieria (E8), la empresa Industrial Transformadora
de Madera (E12) y la empresa de Fabricacién y Comer-
cializacion de Ceramica (E13).

4.2 Lecciones aprendidas

Con base en las dificultades y lecciones aprendi-
das recolectadas, se hizo una agrupacién entre temas
afines para consolidar aquellas mas representativas y
con mayor grado de repeticion entre las PMO contac-
tadas, las cuales se presentan en la Figura 1.

Dentro de las mas destacadas, se encuentran
las siguientes seis: Generar confianza y credibilidad
9), Definir claramente la estructura, procesos y meto-
dologias (9), Contar con personal formado en Gestion
de Proyectos (8), Gestionar fuertemente la cultura de
las personas y la resistencia al cambio (8), Tener el
soporte de una herramienta tecnolégica apropiada (8)
y Contar con el apoyo de la alta direccién (7). Adicio-
nalmente, otras lecciones con menor peso pero que
igualmente es conveniente destacar corresponden a:
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separar las actividades de la PMO de la operacion del
negocio, trabajar las habilidades blandas del personal,
alta gestion de las comunicaciones y entender el ADN
de la organizacion.

5. CONCLUSIONES

El desarrollo de las entrevistas permitié elaborar
un perfil de la PMO de cada empresa, al recopilar in-
formacion relevante respecto a dificultades, tiempos de
implementacion y ejecucion, funciones, herramientas
tecnolégicas y lecciones aprendidas, a partir de las
cuales se pudo contrastar con los grupos de criterios
definidos.

Los resultados de la investigacién permitieron
deducir que el Nivel de Desempefno de la PMO no
esta relacionado con el nimero de empleados de la
compania.

Dentro de las lecciones aprendidas mas desta-
cadas que pueden consolidarse como factores claves
de éxito, se encuentran la generacién de confianza y
credibilidad por parte de la PMO, asi como una clara
definicién de su estructura, procesos y metodologias.
[gualmente, es indispensable contar con el apoyo de
la alta direccién para lograr separar las actividades
de la PMO de la operacién del negocio, rodeadndose
de personal formado en gestién de proyectos con
competencias blandas altamente desarrolladas (es-
pecificamente habilidades comunicativas), gestionar
fuertemente la cultura de las personas debido a la
resistencia al cambio y tener el soporte de una herra-
mienta tecnolégica apropiada.

De acuerdo con la muestra seleccionada para la
investigacion se logré determinar que en su mayoria,
las PMO estan en etapa de implementacion y que es
un tema del que hasta hace poco tiempo, las empresas
han tomado conciencia del grado de importancia y
los beneficios que acarrea para la empresa y para sus
procesos en general.

Es importante resaltar que la investigacién
realizada entre empresas de diversas actividades
econdOmicas, mostré que no es posible estandarizar
una Unica metodologia para todas ellas, sino que
es necesario primero entender el ADN de cada
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organizacién para hacer la adaptacidon de una
metodologia que le corresponda; ya que existe una
concepcién equivocada acerca de la implementacion
de las metodologias de proyectos, al creer que puede
seguirse como un recetario.
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