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DESCRIPCION

La investigaciébn tuvo como objetivo la
recopilacién de tipos de implantacion exitosas de
PMO, que son basicamente una unidad de mando
al interior de las organizaciones, las cuales
definen las metodologias méas adecuadas para el
desarrollo de los proyectos y que los mismos
cumplan los objetivos y metas propuestas
ademas de ser exitosos. Esta oficina de proyectos
garantiza a la alta gerencia en las empresas que
desarrollaran los proyectos de una manera
ordenada, secuencial, ldgica y definida. Las
PMO, han sido objeto de una serie de variaciones
que no permiten tener el objetivo claro al interior
de las empresas, ya que no solo se limitan a
ejecutar los proyectos, también deben ser parte
esencial en la planificacion, gestion y desarrollo
de todas las politicas aplicadas a los proyectos
que aseguren la gestion exitosa de la PMO.

FUENTES

Se consultaron un total de 26 referencias
bibliograficas distribuidas asi: sobre el tema de
Gestion de proyectos y PMO 9 libros, 26
articulos; sobre Proyectos 2 libros, 8 articulos;
sobre PMO 3 libros, 9 paginas web, 12 articulos.

CONTENIDO

La palabra PMO, que por sus siglas en ingles
project management office, significa un

departamento o grupo que define y mantiene
estandares de procesos, donde se relacionan
directamente con la gestion de proyectos al
interior de una organizacion. EI marco teérico de
la investigacion la iniciamos con una
recopilacion de las tendencias con respecto a las
oficinas de proyectos o PMO, los desafios
globales a los cuales se enfrentan, sus
dificultades para llevar a buen termino la gestion

de las organizaciones y su interaccion con las
PMO, también indagamos sobre los intereses de
los factores que dificultan la buena gestion y por
ende la implantacion de forma exitosa. Luego del
analizar varias definiciones en esta investigacién
podemos enumerar los desafios de las PMO, el
mercado de la misma, donde interactda la alta
direccion de las empresas con los directores de
proyectos, buscando una definicion del tipo a
implementar, seguido de la autoridad y gestién a
realizar por cada uno de sus integrantes. Otro
aspecto abordado en el marco teorico refiere a los
aspectos definidos en la guia de los fundamentos
para la gestion de proyectos (Guia PMBOOK 62
edicién) que refiere textualmente sobre la PMO
“La oficina de direccidn de proyectos puede tener
responsabilidad a nivel de toda la organizacion.
Puede jugar un papel para apoyar la alineacion
estratégica y entregar valor organizacional. La
PMO integra los datos y la informacién de los
proyectos estratégicos de la organizacion vy
evalUa hasta qué punto se cumplen los objetivos
estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el
vinculo natural entre los portafolios, programas y
proyectos de la organizacion y los sistemas de
medicién de la organizacién” (PMBOOK pag. 48
—2017), esta guia nos enfoca en una metodologia
de seguimiento y control a todos los procesos
gjercidos en la ejecucion de proyectos, y nos
narra basicamente los tipos de PMO que
podemos llegar a implementar, por esta razén
este libro es una guia fundamental para
implementar los procesos a seguir. Como parte
final de la investigacion abordamos las
calificaciones de las empresas donde se han
realizado encuestas que miden el nivel de
satisfaccion o necesidad al tener una PMO en su
organizacion, de alli podemos concluir que hay
bastante escepticismo al implantar las PMO, pero
quienes ya las estan ejerciendo y ejecutando dan
un valor agregado a las organizaciones, por
brindar el apoyo que se necesita donde los
proyectos llegan o culminan con las expectativas
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sin someterse a riesgos como actividades sin
control o manejo.

METODOLOGIA

La investigacion es de tipo explicativo, ya que
pretende identificar los modelos existentes de
PMO, las cuales hemos analizado desde los
puntos negativos hasta llegar a identificar los
beneficios de implantar una PMO, en cualquier
escenario de negocio es una opcidn que permite
llegar a terminar los procesos de una forma agil,
certera'y controlada, ya que los proyectos pueden
ser la fuente del declive o prosperidad en una
organizacion.

CONCLUSIONES

Podemos concluir que existen varios modelos de
PMO a seguir, dependiendo del tiempo, y la
experiencia de las organizaciones, donde la
aplicacion de las metodologias y procesos llevan
a que las empresas se transformen para sacar
provecho de las situaciones grandes o pequefias
ajustandose a las necesidades y actuando como
agentes de cambio, ya que son oficinas
cambiantes y adaptables al equipo de trabajo en
la fase de implementacién, cuando ya tenemos
una PMO madura, podemos contar con una
herramienta fundamental al interior de las
empresas, que llevan a potenciar los resultados
de las gestiones de proyectos y avanzan en la
busqueda y crecimiento de la organizacion.

ANEXOS

La investigacion incluye 6 anexos: el primero la
relacion entre los interesados y el proyecto; el
segundo, la metodologia Project management
office; el tercero, la problematica de gestion de
proyectos desde los diferentes autores; la cuarta
el concepto de PMO; la quinta el ciclo de vida de
un proyecto; la sexta el grupo de procesos para la
direccion de proyectos.
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INTRODUCCION

Para las empresas y organizaciones se hace vital formar grupos de trabajo eficientes y
que generen valor a los procesos, de esta forma surge la necesidad de implantar las oficinas
de proyectos que segun la metodologia PMI, son las PMO.

Estas oficinas tienen como eje fundamental la mejora continua en los procesos operativos y
administrativos para el manejo de proyectos que se traduce en las mejores préacticas
empresariales, que fomentan la competitividad y el crecimiento en las economias. De esta
formase procede a indagar y profundizar en las formas de implantar las PMO en las empresas

y que las mismas sean exitosas.
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1. Descripcion del problema

Las empresas y organizaciones se han basado en metodologias y estrategias de negocio
para avanzar en el mundo cambiante, estos cambios generan que los métodos de iniciar
proyectos 0 procesos estén controlados para que sean altamente competitivos y que se
formen los equipos de trabajo que brinden oportunidad y que sean efectivos, estos modelos
son muy inmaduros cuando se implantan sin tener en cuenta las necesidades de cada
empresa, ya que si nos centramos en las metodologias que tenemos a la mano, ninguna de
forma especifica va a funcionar de manera eficiente y segura en una empresa, esto se debe a
que hay empresas que inician con implantacion de PMO y sus recursos tanto intelectuales
como fisicos y ellos estan encaminados a poner a funcionar la oficina como tal y se descuida
la parte operativa que debe brindar la oficina, cuando en realidad se debe hacer el estudio
del tipo de oficina que requieren y que a la vez pueda en el camino ofrecer resultados que
verifican con su implantacion.

Los equipos de trabajo para las PMO deben estar coordinados con la metodologia y con
el seguir buscando siempre un resultado positivo, a la medida que crezca el ejercicio
fortalecerlo y mejorarlo para continuar con casos de éxito dentro de una empresa, de otra
forma los resultados seran poco satisfactorios para las organizaciones ya que en muchas
oficinas de PMO, crece el talento individual por encima del colectivo, lo que lleva al fracaso
a las PMO.

Segun el articulo de Deborah A. Dell y Harold Kerzner publicado en allpm.com dice

que existen tantas PMOs como empresas, tantos modelos como necesidades de las distintas



Implementacion PMO exitosa 6

areas de negocio, con objetivos y funciones diversas. No hay por tanto un Gnico patrén de
PMO.

Sin embargo, analizando nuestra experiencia, si que encontramos causas comunes por
las que una PMO puede fracasar.
He aqui analizados y sistematizados en el articulo de Dell y Kerzner problemas comunes
por los que una PMO puede fracasar. Algunos parecen obvios pero no esta de mas, si uno se
plantea comenzar la tarea de crear o mejorar una PMO en una empresa, volver sobre ellos y

reflexionar.

e Mision no bien definida

Debe haber una buena razon por la que una empresa desea establecer una PMO. Pero

ademas de una buena razén, debe haber una clara declaracion de objetivos, una misién
formal, escrita y asumida (entiéndase formalmente aprobada) por la direccion.
Esta obviedad nos ha supuesto en la practica mas de un problema en nuestras experiencias
reales. En ocasiones, cuando hemos escrito una mision y lo hemos elevado a la
direccion, nos hemos encontrado con problemas incluso a este nivel. Lo que parecia facil e
interiorizado por todos, resulta que no lo era tanto.

Una declaracion de objetivos confusa o no explicita induce a la equivocacion. Asi, es
posible que la organizacion no entienda el rol que juega la PMO. De igual manera, los
propios miembros de la PMO pueden no entender cudl es el papel que han de desempefiar ni
cuéles son sus responsabilidades, y pueden terminar trabajando en actividades que poco

tienen que ver con los objetivos corporativos.
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e No poner el foco en el negocio

Si bien es cierto que algunas PMOs son mas operativas que estratégicas, la armonia entre
las decisiones de negocio y la estrategia empresarial debe existir. De la PMO se espera que
afiada valor a la compafiia en términos estratégicos y de negocio. Si la compafiia no puede
identificar el valor creado por la PMO, entonces la PMO ha fracasado y lo més probable es
que se disuelva.

e No lograr el apoyo para la implementacion

Decidir implementar una PMO es mucho mas facil que obtener respaldo durante el
proceso. El alto impacto que causa en la organizacién implantar normas y procesos
homogéneos de gestion de proyectos requiere, desde el principio, disponer de mecanismos
de apoyo por parte de la direccién (comunicacion, aprobaciones, participacion directa, etc.)

e No reutilizar el conocimiento y la experiencia adquirida
El conocimiento que se cosecha tanto de los éxitos como de los fracasos debe ser
correctamente almacenado. De hecho, en nuestra opinidn, es un valioso activo. Cuando una
PMO fracasa en una correcta recopilacion de esa produccion intelectual, los errores acabaran
por repetirse y le serd imposible superarse y mejorar de manera constante.

e Falta de elasticidad ante los cambios organizacionales
La mejora en las practicas gracias al conocimiento adquirido muchas veces conduce a un
cambio organizacional. Pero no todos los cambios son necesarios, y no todos los cambios
necesarios han de llevarse a cabo de forma inmediata. Tanto el forzar un cambio innecesario
como el resistirse al cambio son posturas que pueden llevar a la PMO que las adopte al

fracaso.
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e Mal entendimiento de la cultura y las necesidades
Ya que no suelen agradarnos los cambios que nos hagan salir de nuestra “zona de confort”,
la PMO ha de conocer la cultura y las necesidades individuales en una empresa. La mayoria
de los trabajadores parecen entender la necesidad del cambio, pero es el coémo y el cuando
lo que realmente incomoda. La PMO debe ser sensible a ello y proponer cualquier tipo de
cambio respetando el contexto cultural y el entorno predominante en una empresa.

e Definir la PMO como un centro de beneficios
Hacer de la PMO exclusivamente un centro de beneficios puede tener consecuencias
devastadoras, puesto que se dejan de lado los esfuerzos por una mejora continuada a largo
plazo para concentrar el trabajo en esfuerzos que a corto plazo que incrementen beneficios.
La formacion en gestion de proyectos deja de considerarse necesaria y la PMO pierde su
identidad; no desarrolla su funcién, lo que es un claro fracaso.

e Centrarse en la rentabilidad de un Unico proyecto
De una PMO se espera que se vuelque su esfuerzo de manera equitativa en todos los
proyectos, con el fin de maximizar los beneficios de la empresa.
Dedicar demasiado tiempo a un Unico proyecto que, por ejemplo, sea mas problematico o
entrafie mas dificultades, es un error. En caso de que sea necesario destinar mas esfuerzos a
un proyecto, deben establecerse limites.

e Personal inadecuado en la PMO
Muy importantes, en nuestra experiencia, las habilidades soft: comunicacidn, negociacion,
empatia, capacidad de analisis y expresion.
Sin olvidar por supuesto los conocimientos basicos y experiencia en metodologias y

frameworks de gestion de proyectos.
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e Excesivo sobrecoste en gestion, formularios y papeles
Los gestores de proyectos suelen tener en cuenta el coste de la abundancia de papeleo cuando
trabajan en un proyecto. Sin embargo, la PMO muchas veces tiende a engrosar la cantidad
de papeles a rellenar por los equipos de proyectos. La PMO debe esforzarse en reducir al
minimo el papeleo para el desarrollo de un proyecto.
El uso de herramientas y sistemas informaticos de apoyo a la gestion de proyectos puede ser
una buena idea; pero antes deben estar los procesos y normativa suficientemente maduros.
e No entender la variabilidad de proyectos y necesidades de gestion
Lo ideal seria poder aplicar una unica metodologia a cualquier proyecto que se lleve a cabo.
Sin embargo, la realidad es que existen enormes diferencias entre los distintos proyectos y
aplicar los mismos parametros a todos seria un grave error (Kerzner, 2016).
La necesidad de una oficina de gestion parece bastante clara. Pero a menos que entendamos
plenamente los riesgos, el proceso de implantacion de una PMO podria no salir tan bien

€COMOo NosS gustaria.
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1.1 Preguntas

1. ¢Queé tipo de oficina PMO se debe implantar en una empresa?
Esta pregunta se debe desarrollar de acuerdo al tipo y tamafio de las empresas, para de esta
forma poder dar soluciones que vayan de la mano en el ascenso con los resultados de la
implantacion de una PMO. Esta sera una decision de la alta gerencia teniendo en cuenta sus
factores relevantes como el costo y el tiempo.

2. ¢Cudles son las caracteristicas principales de la oficina PMO?
Segln nuestra guia PMBOOK®, debemos enfocarnos en las necesidades de la empresa y
determinar los recursos que se asignaran, de estas dos surgen las caracteristicas de la PMO,
que con la aplicacién de las metodologias llevaran al éxito desde una PMO bésica o agil
hasta la mas compleja, en pro de la mejora continua para las organizaciones.

3. ¢Por qué es importante la implantacion de una oficina PMO en una empresa?
La implantacion de las PMO en las empresas se ha vuelto una necesidad, por esta razén cada
una debera justificar su existencia, que fortalece segun los resultados y depende de la
gerencia, de las buenas practicas que la misma tenga sera un caso de éxito para proseguir
con la mejora continua, o con el declive del proceso en las organizaciones.

4. ¢Cudl es el equipo de trabajo para una PMO exitosa?
En las empresas existen lideres natos y lideres encargados, los cuales desde la perspectiva
de la innovacion deben estar en capacidades de gerenciar una PMO, el éxito radica en las
practicas y las metodologias que se vayan a instaurar, ya que podemos tener un excelente

lider con una PMO sin resultados.
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2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

e Identificar tipos de implantacion exitosas de PMO en las empresas, que permitan
controlar y ser una unidad de mando al interior de las organizaciones, para adoptar
las metodologias mas adecuadas permitiendo alcanzar el éxito en el desarrollo de sus
proyectos.

2.2 Objetivos Especificos

e Analizar los tipos de PMO existentes, resaltando sus beneficios ventajas y eficiencias
dentro de los proyectos.

e Verificar los tipos de implantacion de PMO que apliquen al objeto de la organizacion.

e Revisar, analizar e implantar los procesos que hacen parte de una PMO para que sean

eficientes y agiles en el desarrollo de los proyectos.
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3. Justificacion

En las empresas y organizaciones, hoy en dia tenemos problemas organizacionales con
el desarrollo de los proyectos ya que se notan fallas en el proceso de definicion de productos
y servicios ya que no hay sistemas eficientes de implantacion de una PMO, ya que las mismas
y en la mayoria de veces mas recurrente es que la PMO debe generar valor a los interesados,
los cuales no estan empapados del tema y las estrategias organizacionales, razon por la cual

no tienen un horizonte definido dentro de la organizacion y su rol para generar valor.
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4. Marco referencial

De acuerdo al planteamiento de la problematica la base fundamental de la investigacion
basados en el PMBOK vy teniendo en cuenta el aumento de la implementacion de PMO en
las organizaciones, basados en los lineamientos que se deben seguir para la correcta
direccion de los proyectos reconocidos a nivel internacional lo que nos permite ser altamente
competitivos ya que define normas, métodos y procesos, lo que refiere una compaiiia con
un ambiente adecuado para la creacion e implementacion de proyectos en entrenamiento,
coaching y la seleccién de los recursos necesarios para la implementacion de los mismos.
Una PMO ayuda a optimizar los recursos y logra que una compafiia este en continuo
desarrollo y mejora constante y a corto o largo plazo hace la diferencia entre las
organizaciones exitosas.

La implementacion de un ambiente PMO entre las compafiias que lo implementan y las
que no se evidencia por la clase de resultados que estas generan, evidentemente existen
diferentes tipos de PMO podemos encontrar oficinas unipersonales o las PMO demoninadas

“full-blown” la cual cuenta con servicios completos. (Block and Frame, 1998).
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Figura 1: Relacion entre los Interesados y el Proyecto (Institute, 2013, pags. 4-12)
Pero las PMO deben contar con el apoyo total de las directivas, esto sin lugar a dudas debe
verse reflejado en la mision, vision y estrategia de las organizaciones. Esto promovera una
PMO efectiva que provea los siguientes servicios

e Inspeccidn del proceso del proyecto y su metodologia

e Entrenamiento

e Soporte administrativo

e Programacion de proyectos

e Manejo de los recursos

¢ Visibilidad de proyectos

e Coordinacion de los proyectos

e Documentacion de proyectos

e Evaluacion asistida del retorno de la inversion

e Coaching, guia y entrenamiento.
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e Ayuda en la creacién de una vision efectiva de los informes

e Asistencia en la creacién de un plan de proyectos

e Ayuda a la coordinacién de los recursos para multiples proyectos

e Ayuda con un listado para la adquisicion de recursos

e Control sobre algunos costes de proyectos

e Alentar en el seguimiento de los proyectos con alto ROI (Institute, 2013)
La implementacién de una PMO es la plataforma ideal para que los empleados logren
desarrollar ideas innovadoras y creativas dentro de los proyectos, muchas veces han estado
mucho tiempo y esa experiencia enriquece los procesos y las ideas a desarrollar, todo ello
ejecutado dentro del PM lo que ayudara a la toma de decisiones, alinear los proyectos a los
requerimientos y prioridades de los directivos y de la estrategia de la compafia. Se
implementa una mejor proyeccion de los proyectos a los directivos y socios a fin de aprobar

0 mostrar sus avances a fin de tomar decisiones correctas.

€ 1

N

Proyecto A

Empresa

P
Estrategia —_ M
o

Proyecto D J

A

Figura 2: Metodologia Project Management Office. (Institute, 2013)
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4.1 Antecedentes investigativos

Segun la metodologia PMI, existen varias clases de PMO que nos permiten llevar a cabo
los procesos organizacionales de una forma clara y definida, permitiendo identificar cual es
la mas conveniente para la organizacion y cual es la mejor forma de implantar las mismas,
ya gue existen los pasos previos para que iniciemos la implantacion de una forma ordenada
y clara, por esta razon tenemos un ejemplo de PMO 4gil, la cual permite contar con procesos
y métodos ligeros y faciles de entender y operar, poniendo en funcionamiento de una manera
mas rapida un modelo flexible y adaptable a todos los constantes cambios de nuestro entorno
global.

Enfocdndonos en este modelo convertimos al recurso humano de la empresa u
organizacion en generadores de cambio, que afrontan un desafio constante beneficiados por
un mayor crecimiento profesional en el mismo entorno de la empresa.

Modelo de Implementacion de una PMO &gil
Fase I: Diagnostico

Esta fase tiene como objetivo contar con un informe de diagndstico de la situacion actual
de la organizacidn, conclusiones y recomendaciones para realizar un plan de accion tomando
en cuenta las debilidades que tiene la empresa en cuanto a direccion de proyectos.
A continuacion se describen las etapas de esta fase con las actividades mas importantes a

realizar:

Etapa I: Entender la estrategia organizacional
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En esta etapa se genera un plan para hacer un levantamiento de la informacién con las
personas que estan involucradas en los procesos y que son clave, para entender los factores
estratégicos que dan origen al proyecto y al mismo tiempo hacer la identificacion de los
interesados como son los gerentes, coordinadores, y gestores de proyectos.

También se analizara la cultura organizacional, asi como su estructura los factores externos
y la finalidad de generar una visién comun.

Etapa II: Diagnostico de la situacion actual

Primero es preciso evaluar el nivel de madurez de la organizacion en Gestion Corporativa
de Proyectos. Para esto es recomendable utilizar el modelo OPM3® (conocido por sus siglas
en inglés como Organizational Project Management Maturity Model o modelo de madurez
en Gestion Corporativa de Proyectos).

Este modelo, disefiado por el PMI® (Project Management Institute), permite medir la
madurez organizacional, en comparacién con buenas practicas de gestién de proyectos,
programas y portafolios a partir de los correspondientes estandares, con una mirada
organizacional.

Luego hay que identificar la estructura de PMO con la que actualmente cuenta la
organizacion. Segun el modelo los tipos mas comunes de PMO serian: Operativa, Estratégica
o0 Tactica o simplemente PO (Institute, 2013)

En funcion a toda la informacidn recopilada en esta fase, se procede a analizar las posibles
alternativas de solucion o el escenario en el cual se realizaré la implementacion de la PMO.
Consecuentemente, esta fase define los términos de tiempo, costo, alcance y calidad tomando

en cuenta el nivel de madurez de la organizacion, el tipo de PMO que desea implementar y
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la capacidad de asimilacion de los cambios.
Fase II: Planificacion

Esta fase tiene un objetivo fundamental: Establecer y acordar un plan de accion detallado
de tareas y compromisos entre el personal asignado al proyecto, el cliente y patrocinador del
mismao.
* Definir el alcance, los recursos disponibles, los factores ambientales y los objetivos de la
organizacion y de la PMO
« Elaborar el plan de formacion. Este punto es muy importante y la mayoria de las empresas
no lo toma en cuenta o no lo desarrolla adecuadamente. Resulta que quienes van a hacer
posible la implementacion de la PMO son las personas dentro de la organizacion en
coordinacion con un equipo PMO, que en la mayoria de los casos son un equipo externo para
etapas iniciales, hasta que, conforme se den las iteraciones y el modelo madure, la
organizacion tenga la capacidad de llevar adelante una estructura de PMO interna. Por tal
Motivo se debe realizar un plan de capacitaciones, cursos, certificaciones, etc. para que el
personal cuente con las habilidades requeridas de acuerdo al rol a desempefiar. Esto permite
desarrollar un plan de formacion que acompafie a lo largo de la implementacion.
Fase IlI: Ejecucion

Esta fase se lleva a cabo a través de 3 etapas muy importantes que son: Disefio, Desarrollo
y Pruebas de los entregables para su posterior paso a implementacion.
El objetivo de esta fase es completar el trabajo llevando a cabo todas las actividades
establecidas en el alcance del plan de accién y logrando que el proyecto cumpla con los
objetivos esperados y genere valor para los interesados, para ello se apoya en los siguientes

componentes:
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» Metodologia: Una guia para los involucrados que describe paso a paso la forma en la que
se administraran los proyectos, facilita el trabajo de la documentacion generando mayor
productividad. Ademas, implementar la metodologia favorece el inicio del cambio cultural
 Herramientas: Una vez definida e implementada la metodologia, la organizacion tiene la
capacidad de automatizar el trabajo con alguna herramienta de gestion de proyectos
* Indicadores: “Lo que no se mide, no se hace”, los indicadores son necesarios para medir la
evolucion del trabajo y los proximos ajustes o pasos a seguir, algunos indicadores
importantes son: porcentaje de adherencia metodoldgica, disminucién de atrasos en los
proyectos, proyectos finalizados cumpliendo el plan de costos, etc.
Fase IV: Implementacion

El objetivo de la fase de implementacion es iniciar la puesta en marcha del modelo
operativo de la PMO en la primera iteracion e irlo robusteciendo con las iteraciones
subsecuentes.
Asimismo, se identifican los ajustes necesarios al modelo, para ser incluidos como parte del
paquete de elementos a trabajar en la siguiente iteracion:
* Operacion de la PMO: Es la etapa en la que la PMO empieza a operar dentro de la
organizacion cumpliendo con todos los estandares y guias, la entidad empieza a generar los
entregables siguiendo con los procesos y la metodologia definida
* Mejora continua: Durante esta etapa se identifican los errores del modelo y si es posible se
realizan los ajustes inmediatamente, si esto no es posible se toma en cuenta el error para

poder corregirlo en la segunda iteracion del modelo.
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¢ Gestion del Cambio: Como se explico antes, el modelo de implementacion de una PMO

agil es flexible e iterativo, por lo tanto la gestion del cambio es transversal a todo el proyecto.

Se recomienda trabajar en los siguientes puntos:

* Crear la imagen del proyecto con folletos, afiches, fondos de pantalla, cuadernos, etc. Es

un aspecto muy importante para que la gente note la importancia del proyecto y sea

colaborador e impulsor del cambio

« Realizar workshops de entendimiento, presentaciones y difundir en toda la organizacion

los beneficios de la implementacion y el valor que genera la PMO. (Institute, 2013).

Segun la revista Ciencias estratégicas, se define la problematica de la siguiente manera y

desde la vision de los diferentes autores:

Tabla 1.Problematica de gestion de proyectos desde diferentes autores. (Gonzalez, 2016).

Autores Problematicas en la gestion de proyectos
Belassi y Tukel Faita de apoyo de |3 Alta Gerencia, falta de consadta al cliente, errores en as estimaciones preliminares,
(1995) falta de disponiblidad de recurses y tajo desempeno del gerente del proyecto.

Haji-Kazemi,
Andzrsen y Krang

Faita de andlisis de riesgos potenaiales, falta de aplicacion de valor ganado, falta de evaluacion del
desempefio del proyecto, falta de andlisis de stokehiolders, falta de evaluacion de madurez, falta de no
consuliar proyectos anteriores, falta de andlis’s causa [ efecto, estimaciones inapropiadas, problemas an
interfaces del proyects, falta de andlsis de Ssues, falta de andlisis de |as caracteristicas del proyecto y falta
de andlisis del entorno del proyects

Huff y Prybutok
(2008)

Bajo desempedio del gerenis del proyecto, falta de experiencia del gerente del proyecto, errores en s toma
de decisionss por parte del gerente del proyectn y

falta de control de issues
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Paradigma one-size-fits-oll, problemas técnicos, imadecuada definicion de responsabilidades, inadecuadas
capacidadas del gerente del proyecto, problemas culturales, problemas estructurales y de contexto,

ka 2012 problemas institucionates y de sustzntabilidad, y errores en |3 toma de decisiones por parte del gerente del
proyecto.
Kirby {1996) Cambio organizacional, falta de definicion de valores y metas, y resistencia al cambio,
Inadecuado entendimiento del contexto organizacional, problemas tecnicos, problemas estrategicos,
falta de uso de mejores practicas, inadecuado aprendizaje organizacional, falta de uso de esténdares de
Morrisy Geraldi  gerencia de proyectos, falta de patrocinio y problemas en l2 estructura de goblerno de los proyectos,
(2011} inadecuada defnicion de (3 estructura y contexto del proyecto, problemas en 1a consecucion de recursos
y la contratacion, falta de integracion con grupos externos, falta de gestion de portafolios y problemas de
liderazgo y gestion
Muller, Turner, Problemas en 3 estructura de goblerno de los proyectos, problemas eticos, falta de transparencia, falta de
Andersen Shaoy  optimizacion, problemas en el relacionamiento, problemas politicos y de pader, acciones legales y conflicto
Kvalnes (2014) de roles.
Sage. Dainty y Problemas sociales y politicos, problemas en el desempefio de 1a gerencia de proyectos, inadecuada
Brookes (2014) definicion de barreras y limites del proyecto, falta de controf gerencial, efectos del contexto socioeconomica,
¢ problemas de desempefio en los proyectos y bajo nivel educativo del gerente del proyects.
Enfoque inadecuado del proyects, paradigma one-size-fits-all, gestion inadecuada del proyecto, (a tarea
Sauser, Reilly y y & entorno, falta de andlisis del proyecto, inadecuado estdo gerencial, inadecuada clasificacion de los
Sherhar (2009) proyectos, inadecuada efectividad y eficiencia en recurses y costos, inadzcuada gestion de riesgos, no
utilizacion de marcos de referencia e nadecuada resolucidn de conflictas.
Problemas en la toma de decisiones, influencia cultural, pobre Uderazngo, factores de entorno, problemas en
Share (2008} {05 resultados finales del proyects, falta de disponibilidad de informacian, no considerar nueva informacion,
v no aceptar retroalimentacion negativa, inadecuado escalamiento, problemas en el equipo del proyecto, falta
de control, exceso de confianza, percepcion selectiva y problemas de gestion de costos.
Problemas de contextualizacion dz [a estrategia organizacional, aspectos politicos y socigies, faltade
Swvejvig y Andersen  perspactiva e inadecuada definicion de alternativas, inadecuada gestion de {a complejidad e incertidumbre, y
12015) conceptusizacion superficial del proyecto.
Cambios en |a percepcion de los stoxeholders en el tiempo, problemas en el entoro politice y estrategien,
falta de disponibilidad de recursos, problemas en |2 contratacian, falta de claridad en el proposito del
Turner v Zolin proyecto, planes no especificas, falta d= compromiseo, comunicaciones nadecuadas, falta de respeto y
2012 Y confianza, problemas en la colaboracian, faita de apayo politico, faita de revisiones y de na consuitar
expertos, inadecuads gestidn de riesgos, inadecuada definicién de roles y responsabilidades, estilos de
liderargo inadecuados, problemas en [a gestion de stakeholders, falta de especificacionss claras, falta de
transparencia, inadecuada definicion de responssbiidades v problemas con 13 comunidad.
Problemas en [a definicidn del proyecto, problemas en las estimaciones de recursos, problemas
Wearne 12014} crganizacionales, inadecuada gestion dz los tiempos, inadecuada gestion de los costos, inadecuada gestion
N de |2 calidad, problemnas de salud y sequridad, inadecuada gestion de los riesgos, inadecuada gestion de los
contratas, inadecuada gestion del cambio y falia d= experiencia del personal
Inadecuada gestion de a calidad. cambsos tecnolagicos, condiciones economicas, problemas de salud y
seguridad, inadecuada defnicion de prioridades.
scciones de 1a competencia, problemas con contratistas, problemas organizacionales, inadecuada
Yin. Castaned gestion de cambios, falta de estandarizacion, informaciin inadecuada, faita de experiencia del equipo del
Dooi i oroyecto, problemas de presupuesto, faita de apoyo de la Alta Gerencia, problemas en la planeacion y
Malain'éom Y programacion, inadecuadas habilidades gerenciales y de comunicacian, monitoreo y control laxo. inadecuado
]

entrenamiento del persona!, inadecuadas habildades de comunicacion, problemas en la gestion del
cronograma, falta de compromisSo, problemas en asignacion de prioridades, inadecuada gestion de riesgos,
afectaciin a grupos de interss, inadecuada disponibdidad de recurses, demoras en el inicio del proyecto y
problemas en 3 resolucion de conflictos,
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Durante los ultimos 10 afos, la gerencia de proyectos ha venido creciendo
exponencialmente. Empresas que alguna vez consideraron la gerencia de proyectos 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 (Gerald I. Kendall,
2003)

Algunos de los sintomas para requerir la instalacion de una Oficina de Gestion de Proyectos
son los siguientes:

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

» Siempre hay falta de recursos, tiempo y presupuesto.

 Se inician demasiados proyectos y se finalizan muy pocos. Nuevos problemas siguen
apareciendo agobiando a los equipos de proyectos, quienes se encuentran continuamente en
el rol de apagar incendios.

» Demasiados problemas se convierten en crisis, algunas irrecuperables.

Araiz de lo anterior, surgen cuestionamientos sobre la manera en que se deberia implementar
de manera exitosa en una organizacion, una metodologia de gestién 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 con el fin de evaluar el estado
actual de implementacién 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
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metodologias de proyectos y procesos de implementacion que resulten efectivos gracias a

las experiencias analizadas. (Betancourt, 2014).
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4.2 Marco tedrico

Los desafios globales de la PMO (Platform, 2018)
Las oficinas de proyectos se enfrentan a dificultades comunes, independientemente del
sector, el tamarfio de la organizacion y la distribucion geogréafica. Una encuesta a mas de 400
organizaciones revela patrones comunes.
El interés es saber cuéles son los factores que més dificultan la gestién de una PMO en tres
coordenadas distintas: la propia organizacion, los equipos humanos y los factores culturales
y de gestion del cambio, tales como la presencia de patrocinadores que promuevan el
desempefio de la oficina de proyectos.
El cuestionario se gestion6 con una dimension doble.
Primero, se disefi6 para medir cuéles son las barreras de las oficinas de proyecto ya
existentes, pero ademas, también permite que otras organizaciones con muchos proyectos
averiglen si necesitan instalar una PMO en su organizacion para hacer frente a sus desafios
actuales. Dependiendo de los resultados, el cuestionario arroja una serie de consejos
y recursos sobre la puesta en marcha de la PMO, metodologias de gestion de proyecto y
procesos de gestion del cambio.
Las preguntas del cuestionario de PMO, en detalle:

a. [Factores organizativos
¢Estan basadas en proyectos al menos el 30% de las actividades de la organizacion?
¢ Cuentan con departamentos o funciones transversales?

¢La organizacion ha crecido y necesita nuevos procedimientos?
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¢ Tienen problemas con el cumplimiento de plazos, coste, alcance y calidad?
¢La informacion que se comparte en la organizacion es uniforme?
¢Les cuesta que los miembros del equipo logren interiorizar las prioridades de la
organizacion?
¢Han notado que el trabajo avanza de forma espontanea o descentralizada?
b. Factores relativos al talento
¢Existe déficit formativo entre los directores de proyecto?
¢La experiencia de los directores de proyecto es desigual?
¢Han detectado que los trabajadores mas valiosos estan sobreasignados?
¢Los miembros de proyecto son intercambiables entre proyectos?
¢Disponen de métricas fiables para medir el rendimiento de tu equipo?
c. Factores culturales
¢Existe un acuerdo claro sobre las prioridades en la organizacion?
¢Disponen del liderazgo interno suficiente para implementar la gestion por proyectos?
¢Cuentan con el patrocinio de la alta direccion?
¢Existe una cultura de aprendizaje continuo en la organizacion?
¢ Tienen intencion de apoyarse en una nueva herramienta PPM?

Los resultados fueron los siguientes:
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Quieren nueva herramienta FPM

Hay cultura de aprendizaje continua

Lz alta direccidn patrocing los proyectos

Hay liderazgo interno para gestionar por proyectos
Acuerdo sobre prioridades

Tengo métricas de rendimiento fiables

Los miembros son intercambiables

Los trabajadores mas valiosos estan sobreasignados
Los DP tienen experiencias dispares

Los DP tienen déficits formativos

Eltrabajo avanza de forma desorganizada

Cuesta quese intenoricen las prioridades
nformaci dn es uniforme

Hay problemas caon el &xito de los proyectos
Mecesita nuevas procedimientos

Departamentos vy funciones transversales

303 de actividades son proyectos
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Estos fueron actualizados a diciembre de 2017, Llama la atencion que solamente la pregunta
13, acerca del consenso de las prioridades de negocio, obtiene un porcentaje equilibrado de
sies y noes. En el resto de los casos, una de las dos opciones es claramente mayoritaria,

siendo esta una caracteristica de las organizaciones basadas en proyectos
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Hay cierta dificultad en el analisis, porque los sies y los noes tienen significados diferentes
segun la pregunta, una rapida categorizacion muestra que hay desafios o retos para la PMO,
rasgos que se deben cumplir para ser una organizacion basada en proyectos, sefiales de una
madurez muy elevada, y otras respuestas que indicarian que la organizacion no esté orientada

a proyectos.

tipodesi tipodeno
1 30% de actividades son proyectos no PMO
2 Departamentos y funciones transversales no PMO
3 Necesita nuevos procedimientos no PMO

4 Hay problemas con el éxito de los proyectos madurez alta

5 Informacion es uniforme 35,2

compliance
madurez alta
madurez alta
madurez alta
madurez alta
no PMO

6 Cuesta que se interioricen las prioridades 75,4
7 El trabajo avanza de forma desorganizada
8 Los DP tienen déficits formativos
9 Los DP tienen experiencias dispares
10 Los trabajadores mas valiosos estan sobreasignados
11 Los miembros son intercambiables
12 Tengo métricas de rendimiento fiables
13 Acuerdo sobre prioridades
14 Hay liderazgo interno para gestionar por proyectos
15 La alta direccion patrocina los proyectos
16 Hay cultura de aprendizaje continuo
17 Quieren nueva herramienta PPM

De las 16 preguntas restantes, hay 8 respuestas mayoritarias que definen cuales son algunos
de los rasgos principales de una organizacion basada en proyectos que tiene una oficina de
proyectos o la necesita. Una organizacion necesita una PMO (y tiene las condiciones para

implementarla) cuando:

e Mas de una tercera parte de su tiempo esta dedicado a proyectos;
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e Tiene una estructura organizativa de tipo matricial (es decir: cuenta con equipos,
proyectos y funciones transversales)
e Los miembros de los equipos estan adscritos a categorias profesionales y son
intercambiables
e Existen lideres de proyectos con la capacidad para tomar decisiones directivas mas
alla de la gestion unitaria de proyectos
e La direccion comprende la necesidad de centralizar la direccion del portafolio de
proyectos
e Existe una cultura de aprendizaje continuo
e Se conocen las ventajas de una herramienta de gestion de portafolio
Desafios de las PMO
Del otro lado, el cuestionario detecto 8 desafios clave que motivan la puesta en marcha de
oficinas de proyectos:
e La organizacion necesita poner en marcha nuevos procedimientos
e Los proyectos no siempre tienen éxito: se retrasan, tienen sobrecostes o entregan un
resultado pobre
e Falta informacion uniforme, 0 no existe una Unica fuente de datos de proyecto
validados, como lo que ofrece un software PPM
e Hay dificultades para que los equipos de proyecto y los directores de proyecto
asimilen las prioridades y las apliquen en su trabajo diario
e Entre los directores de proyecto hay diferencias en cuanto a la experiencia

acumulada, el conocimiento y las necesidades de formacion.
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e Los proyectos fallan porque falta una mejor organizacién y coordinacion entre los
mismos.
e Los expertos mas valiosos tienen sobrecarga de trabajo y se han convertido en cuellos
de botella para la entrega de los proyectos a tiempo.
e No existen métricas y KPI fiables para medir el rendimiento de los proyectos segun
se estan ejecutando.
Mercado de PMO.
Un punto de partida para asignar responsabilidades de la PMO es partir de los clientes
internos y determinar qué tipo de servicios se demandan.
Se determinan las atribuciones de la PMO a partir de los servicios que demandan los clientes
internos: alta direccion, directores de proyectos y analistas.
Tipicamente, los servicios de las PMOs estan orientados a los siguientes beneficios para los
tres estamentos basicos de una organizacion:
Alta direccion:
e Informacidn fiable y actual presentada de forma sencilla
e Mejorar la rentabilidad de los proyectos
e Reducir ineficiencias
e Conectar la estrategia con los proyectos
Directores de proyectos:
e Obtener asesoramiento, formacion y metodologias
e Coordinacion de proyectos y programas
e Apoyo en el aprendizaje a partir de otros proyectos

e Analistas y ejecutores
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e Aprovechamiento del tiempo Formacion y desarrollo profesional

e Documentacion e informacion unificadas
El resultado de decidir cuales de esos servicios son prioritarios y de acometer el disefio de
los mismos resultara en las operaciones de la PMO.
Las atribuciones de la PMO repercutiran sobre la autoridad y la competencia de todos los
roles afectados.
La PMO se convierte, por lo tanto, en una cuestion de politicas internas. (Platform, 2018)
Principales atribuciones de las PMO.
A grandes rasgos, las atribuciones de la PMO se pueden agrupar en cinco grupos: a.
Procedimentar:
La PMO es una cuestion de politicas. Ademas, la PMO es una fuente de estandares,
metodologias y procedimientos normalizados.
Lejos de suponer una traba burocrética, los procedimientos normalizados tienen multiples
beneficios:

e Reducen el factor humano ante las situaciones complejas

e Hacen que el trabajo sea previsible

e Aumentan la visibilidad y la transparencia de los procesos

e Generan expectativas y mejoran el consenso

e Respaldan a los cargos con autoridad, al permitir concentrarse en el trabajo duro.
b. Optimizar recursos
Toda organizacion compleja basada en proyectos se enfrenta a un reto importante: acertar

en la asignacién de recursos. Con cada imprevisto, cada retraso y cada nuevo proyecto se
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suman capas de complejidad y aumenta la probabilidad de que el aprovechamiento de
recursos sea suboptimo.
Algunos problemas tipicos en la gestion de recursos son:

e Difuminar recursos entre demasiados proyectos

e Asignar demasiados esfuerzos a tus recursos

e Desaprovechar a tus recursos

e No casar las tareas técnicas con las competencias adecuadas.
Una PMO cuenta con la vision global para:

e Identificar estos problemas

e Indicar los ajustes necesarios

e Priorizar a partir de informacion suficiente
c. Coordinar proyectos
La priorizacion es un ejemplo de cémo la PMO puede servir para coordinar la cartera de
proyectos. Si, por ejemplo, dos proyectos comparten un recurso unico, el enfoque holistico
de la PMO permite tomar una decision previsora. En este ejemplo, dependiendo de su
enfoque la PMO podra decidir:

e Mantener los dos proyectos afiadiendo de un recurso debidamente formado

e Generar una dependencia entre proyectos

e Coordinar las tareas correspondientes de los proyectos para mantener un equilibrio

entre los caminos criticos de ambos proyectos.

d. Mejorar la rentabilidad

Muchas PMO se enfrentan a un reto de rentabilidad doble:
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Una PMO rentable es aquella que demuestra que la inversion necesaria para su puesta en
marcha tiene retornos suficientes

Una PMO beneficiosa en términos de rentabilidad es aquella que no sélo reduce costes, sino
que aumenta ingresos al mejorar el cumplimiento de plazos y la satisfaccion del cliente.

e. Introducir una cultura de evaluacion

La evaluacién continua no es mas que el arte de aprender del pasado, de manera sistematica
y cuantificada. Para aprender del pasado se pueden seguir dos enfoques:

el personalista y el de PMO.

En el enfoque personalista, el aprendizaje empirico se reduce a los proyectos que ha
gestionado cada director. En este caso, se cometen muchos errores que se podrian haber
evitado.

En el enfoque de PMO, el gestor mantiene una base de datos con todas las lecciones
aprendidas en los proyectos de la organizacién, o inclusive obtiene estudios de caso y analisis
externos.

Respaldado por una PMO, el director de proyectos nunca se sentira solo ante la adversidad:

siempre podra echar mano de asesoramiento y experiencia practica que le guie en su labor.
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4.3 Marco conceptual

4.3.1 Que es un Proyecto

Definicion 1: Como lo define el Project Management Institute (Institute, 2013)“Un
proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico, lo que implica actividades no repetitivas con un inicio y un fin determinados
por los objetivos para los cuales fueron creados”.

Definicion 2: Son los proyectos y su correcta administracion los que ayudan a generar el
desarrollo y crecimiento de las compafiias, por esto no se deben emprender como una
aventura ya que en la mayoria de los casos los recursos son limitados como para hacer un
uso ineficiente de ellos (Institute, 2013)

Definicion 3: Un proyecto no es ni mas o menos que la busqueda de una solucion inteligente:
idea, inversion, metodologia o tecnologia por aplicar al planteamiento de un problema
tendiente a resolver, entre tantas, una necesidad humana en todos sus alcances (Merino,
2008)

Caracteristicas del Proyecto:

Definicion 1: diferentes estudios informan las siguientes caracteristicas basicas de un
proyecto:

e Un proyecto no es una operacion rutinaria

e Un proyecto obtiene sus propios entregables, distintos a cualquier otro proyecto

e Un proyecto es temporal, cumple unos plazos determinados

e Un proyecto lo forma un equipo de trabajo distinto a cualquier otro proyecto
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e Un proyecto tiene carécter flexible, se gestiona en funcion de sus necesidades e
imprevistos

e Un proyecto gestiona mejor la incertidumbre frente a un proceso. Gracias a ese
caracter flexible.

e Un proyecto cuenta con al menos tres fases: planificacion, ejecucion y entrega.

e Un proyecto involucra a una serie de personas con unos roles y unas

responsabilidades de Direccion de proyectos (Sinnaps, 2018)

4.3.2 Que es una PMO

Definicion 1: La PMO es un mecanismo utilizado para dirigir y gestionar proyectos en
una organizacion gque permite apoyar y facilitar la obtencion de proyectos exitosos. (Mark
E. Mullally).

Definicion 2: Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un
final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se
termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o
cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. (Institute, 2013)

Definicion 3: oficina de gestion de proyectos, la organizacién crea un area encargada de
definir y mantener los estandares y los procesos de los proyectos, la compafiia se basa en la
ejecucidén de proyectos como la industria de la construccién y la industria de los software sin

embargo hay organizaciones donde son utilizadas para llevar a cabo los proyectos internos



Implementacion PMO exitosa 35

y estrategias como centros de apoyo capacitando y entrenando a los lideres de proyecto

basados en los estdndares de gestion de proyectos. (Partners, 2017)

. 7_1 Alta administracion
strategias : - e
organizacionales ‘ Patrocinador del proyecto I%gr:ﬁ(f)grdrﬁgg:jge
Metodolog a | R
y —b
Servicios, ‘ EGP
entrenamientoy | | 5]
documentacicn Inform
| Proyecto| | Proyecto | Proyecto p,g’g,egf; g
" A B c
Necesidades ‘ v v v Productos
J“ Gestich |7 del negocio .

del negocio _ | Gesticn ’ Gesticn

.~

Figura 3: Concepto de PMO. (Bernstein, 2000).

PMI

Definicion 1: Es una organizacion sin fines de lucro que avanza la profesion de la direccion
de proyectos a traves de estdndares y certificaciones reconocidas mundialmente, a través de
comunidades de colaboracidn, de un extenso programa de investigacion y de oportunidades
de desarrollo profesional. (PMI, 2018)

Definicion 2: Una oficina de direccion de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una
organizacion que tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la direccion
centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion.

(Institute, 2013)
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Definicion 3: es una de las asociaciones profesionales de miembros mas grandes del mundo
que cuenta con medio millén de miembros e individuos titulares de sus certificaciones en

180 paises. (PMI, 2018)

Certificacion

Estdndares mundiales

Capitulos y comunidades de préctica
Capacitacion y educacion
Investigacion

Gobernabilidad

PMBOK:

Definicion 1: EI PMBOK se cred con el objetivo de documentar, unificar y estandarizar los
conocimientos y practicas generalmente reconocidos y universalmente aceptados dentro del
campo de la administracion de proyectos (Calidad PUCP, 2012).

Definicion 2:“Generalmente reconocidos significa que los conocimientos y las practicas
descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe
consenso sobre su valor y utilidad” (Institute, 2013)

Definicion 3: PMI como la institucion que establece normas y criterios estandares para la
gestion PMBOK es donde se establece todo un conjunto de herramientas y buenas préacticas,

el PMBOK es una guia de los procesos. (Partners, 2017)


https://americalatina.pmi.org/latam/aboutus/whatispmi.aspx#certificacion
https://americalatina.pmi.org/latam/aboutus/whatispmi.aspx#estandares
https://americalatina.pmi.org/latam/aboutus/whatispmi.aspx#capitulos
https://americalatina.pmi.org/latam/aboutus/whatispmi.aspx#capacitacion
https://americalatina.pmi.org/latam/aboutus/whatispmi.aspx#investigacion
https://americalatina.pmi.org/latam/aboutus/whatispmi.aspx#gobernabilidad
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ITM PLATFORM
La definicién de un modelo de PMO depende de dos grandes factores:

e Madurez

e Necesidades
Madurez y necesidades son factores codependientes: por ejemplo, una empresa inmadura
tendra unas necesidades de procedimentacion muy diferentes a las de una multinacional. Por
lo tanto, las responsabilidades de una PMO en la primera seran mas bésicas que en la
segunda. Aunque no existe una tipologia universal de PMO, se presentan dos propuestas que
han tenido mucha aceptacion.
La primera tipologia fue propuesta en 2001 por William Casey y Wendi Peck en el articulo
"Choosing the right PMO setup™ y se ha repetido innumerables veces desde entonces. Su
tipologia se basa en tres metaforas: la PMO puede ser una “estacion meteoroldgica”, una
“torre de control” o una “fuente de recursos”.

v Tipo 1: La PMO como “Estacion Meteorologica”
Se trata de PMO de soporte cuya mision es facilitar informacion objetiva, bien estructurada
y comparable. Al proporcionar plantillas para los informes, los contenidos se presentan de
forma homogénea y previsible. Algunas de las preguntas de los clientes que este tipo de
PMO debe responder son:
¢ Cudl es el estado actual del proyecto?
¢ Qué grado de cumplimiento de los objetivos iniciales se ha alcanzado ya?
¢En qué se ha invertido o a qué se ha dedicado concretamente el capital aportado? ¢El

presupuesto previsto es suficiente?
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¢Cuanto del total presupuestado inicialmente se ha gastado ya en este momento? ;Cuales
son los principales riesgos o problemas que se pueden presentar durante la ejecucion del
proyecto?

v Tipo 2: La PMO como “torre de control”
Esta figura contiene varias etapas:
1. Establecimiento de estandares para la gestion de proyectos. Los estandares sirven como
referencia metodoldgica a los gestores de proyecto. Algunos estandares habituales son los
siguientes:

e Protocolos de riesgo

e Configuracion y organizacion del proyecto organizacion.

e Canales de comunicacion, informacion y reporte.
2. Decision de las metodologias para la medicion y analisis de los resultados alcanzados por
el proyecto.
3. Implementacion y refuerzo de los estandares. En otras palabras: la PMO no puede
limitarse a generar los estandares, sino que debe poner en marcha medidas que sancionen su
cumplimiento.

v" Tipo 3: La PMO como fuente de recursos.
En este modelo, la PMO es directamente quien lleva a cabo la direccién de proyectos y
programas de la organizacion, al menos desde el punto de vista de la gestion y la asignacion
de recursos. Este tipo de PMO, también llamada PMO directora, asume las responsabilidades
clasicas de los directores de proyectos, aunque desde una perspectiva macro. En lugar de
resolver dependencias entre tareas, la PMO directora resuelve dependencias entre proyectos

y asigna recursos segun la prioridad de las mismas.
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Funciones Especificas:
Desarrollar y mantener una plantilla de project managers suficiente y correctamente formada
para gestionar todos los proyectos de la empresa.
Organizar las aportaciones de trabajadores independientes.
Coordinar proyectos y programas en el portafolio de la organizacion.
v" PMO desde lo operativo hacia lo estratégico.
Otra tipologia que ayuda a definir las atribuciones més adecuadas para la PMO de la
organizacion es la que distingue entre tres enfoques: operativo, tactico y estratégico.
Esta tipologia de Desouza y Evaristo (2006) es muy til porque esté relacionada con el grado
de autoridad del Project Management Officer.
Dependiendo de cuanto poder tendra el PMO, se puede comenzar a asignarle el nivel de
responsabilidades correspondiente.
En un enfoque operativo, la PMO se dedica a la gestion directa:
De programas
De reporte de informes a alta direccién
De tutela de los directores de proyecto.
En un enfoque tactico, la PMO administra instrumentos empleados en los proyectos:
Metodologias
Bases de datos y repositorios de documentacion
Sistemas de informacion
Recursos (expertos)
En un enfoque estratégico, la PMO asume funciones directivas, como, por ejemplo:

Coordinacion de los proyectos del portafolio
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Priorizacion de nuevos proyectos
Asesoramiento a la alta direccion
Planificacion estratégica Seguimiento y evaluacion de la propia PMO

v" PMO agil.
Desde la publicacion del Agile Manifesto en 2001, las metodologias &giles han pasado de su
uso en equipos de desarrollo de software a su aceptacion en todo tipo de organizaciones. La
mentalidad de los directores de proyecto ha cambiado tanto que muchos expertos reconocen
la necesidad de impulsar la agilidad hasta el terreno de las PMO.
¢En qué consiste una PMO agil?
En una organizacion &gil, la PMO se orienta claramente hacia las prioridades de negocio y
generacion de valor, mientras que pierden peso las funciones de control. Sin embargo, estas
no desaparecen del todo. Por ejemplo, una PMO 4gil puede centrarse en proporcionar
herramientas adecuadas, o en ofrecer criterios para que el backlog de los proyectos esté
priorizado y organizado correctamente. Ademas, para organizaciones que se encuentran en

el proceso de adopcidn de metodologias agiles, la PMO puede ser un acelerador muy valioso.

4.3.3 Fundamentos de la direccién de proyectos

Definicion 1: es la norma para dirigir la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo,
en diversos tipos de industrias. Esta norma describe los procesos, herramientas y técnicas de
la direccion de proyectos utilizados para dirigir un proyecto con miras a un resultado exitoso.

(Institute, 2013)
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Definicion 2: Normas reconocidas en profesionales de direccidn de proyectos, documentos
formales los cuales contienen, Normas, métodos, procesos, practicas. Proporcionando pautas
para la direccion de proyectos. (Partners, 2017)

Definicion del ciclo de vida

Definicion 1: Las organizaciones suelen identificar un conjunto de ciclos de vida especifico
para emplearlo en sus proyectos. En el ciclo de vida de un proyecto se definen las fases que
vinculan el inicio del proyecto con su fin. Y esas fases son:

Inicio — Planificacion — Ejecucion — Cierre del proyecto (Rabechini, 2018)

Definicion 2: Para facilitar la gestion, los directores de proyectos o la organizacion pueden
dividir los proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las operaciones de la

organizacion ejecutante (Institute, 2013)

Gestidn de Gestidn de

Tiempo

Alcance Calidad
. Integracion PROYECTO
- _______________ &icio de Vida del Proyecto

Satisfaccion del Cliente
Gestion de Gestion de Gestion de Gestion de
. s . . Recursos .
Comunicacidn Adquisic. H Riesgos
umanos

Figura 4: ciclo de vida (Labrada, 2005)

Definicion 3: El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las

necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el
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proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacién. Un ciclo de vida puede

documentarse con ayuda de una metodologia (Institute, 2013)

Inicio = Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
Proyecto e S
= s . -~
o ’ ‘\
2 s 1
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% - . :
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g ” al \‘
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) | b [
Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion  Direccion para Aceptados del Proyecto
de Proyectos del Proyecto el Proyecto Tiempo N Archivados

Figura 5: Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal durante el Ciclo de Vida del

Proyecto. (Institute, 2013)

Beneficios de un PMO

e Mejorar la rentabilidad

e Portafolio optimizado de proyectos

e Reduccidn de costos en los proyectos

e Mejoras en la calidad

e Reduccién en los cambios de alcance

e Reduccion de los riesgos del proyecto

e Mejoras en los tiempos de respuesta a los cambios de mercado

e Mejora en la alineacién de los proyectos con la estrategia de la compafiia

e Mejoras en el gerenciamiento y la integracion de recursos
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e Mayor participacion del equipo de trabajo en todas las fases del proyecto

e Centralizado y consolidacion de las actividades del administracion de proyectos

e Mejora de la comunicacion relacionada con la organizacion y los logros de los
proyectos

e Mejora en la imagen en términos de profesionalismo y de predictibilidad

e Los proyectos se completan en el plazo y dentro de presupuesto.

e Adecuada coordinacion entre usuarios y ejecutores de manera tal que existen
minimos cambios en el alcance de los proyectos

e Eficiente uso del personal entre multiples proyectos

e Proyectos alineados con los objetivos del negocio

e Proyectos que implementan herramientas re-utilizables de forma que los clientes

tienen una mayor estimacién del resultado del proyecto

Segln la guia de fundamentos instaurada por el PMI, tenemos los siguientes grupos de
proceso, que son una base para las oficinas de proyectos que quieran adoptar la metodologia
del PMBook.

Esta base abarca todos los procesos y areas de conocimiento para que los proyectos puedan
tener los horizontes claros y definidos, encaminados por una oficina de proyectos quien se
encargara de hacer el seguimiento, control y direccion de cada programa, portafolio o

proyecto.
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Grupo de procesos para la direccion de proyectos (Institute, 2013)
Grupos de Procesos de Ia Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de P:rcnpod: Grupo de
Conocimiento Procesos Procesos de Procesos de Monm . Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion b de Cierre
Control
4. Gestion de 4.1 Desarroliar &l 4.2 Desarolar &l 4.3 Dirigyr y 4.4 Monftorear y 4.6 Cemar Proyecto
la Integracion Acta de Constitucion |Plan para la Gestionar & Trabap | Controlar el Trabajo | o Fase
del Proyecto ael Proyecto Direccidn gel od Proyec del Proyecto
Proyecto 4.5 Reallzar el
Control Integrado ae
Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar ia 5.5 Valaar &l
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Proyecto 5.2 Recoplar 5.6 Contmiar el
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5.3 Definir &i Alcance
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Figura 6: Grupo de Procesos de la direccion de proyectos. (Institute, 2013)
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Figura 6: Grupo de procesos para la direccion de proyectos (Institute, 2013)

La implantacién de PMO en las empresas se puede crear de maneras diferentes y por pasos

previos segun las necesidades y los recursos de las organizaciones.

Existen varias implantaciones de PMO las cuales se pueden progresivamente transformar de

una PMO agil a una PMO compleja.
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Madurez de las PMO

La madurez de la organizacion es un buen indicador de la capacidad de poner en marcha una
PMO vy definir sus caracteristicas.

Existen signos claros para diagnosticar el grado de madurez de la empresa sobre la base de
cuatro variables:

a. Conexion entre estrategia y proyectos

b. Priorizacion

c. Nivel de planificacion de recursos (medicion del tiempo, etc.)

d. Evaluacion cuantitativa

Madurez baja

a. Falta de una estrategia clara para la empresa.

b. Ausencia o deficiencia de la evaluacion cuantitativa de los proyectos.

c. Los proyectos se acometen sin estimacion de horas

d. No existe una priorizacion de ideas, proyectos o departamentos

Madurez media

a. Los proyectos de alta visibilidad estan priorizados.

b. Existe cierta alineacidn de los proyectos que desarrollan con los objetivos generales de
la empresa.

c. Eluso de los recursos se comienza antes de la ejecucion de cada proyecto.

d. Las métricas permiten cuantificar los resultados de los proyectos mas importantes.
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Madurez alta

a. Eltrabajo y las tareas de la empresa estan integrados en proyectos y programas. Todo el
trabajo esta orientado a objetivos.

b. Se realizan mediciones estandarizadas de los resultados de cada proceso.

c. Existen sistemas eficaces para permitir una comunicacion rapida y agil entre los
participantes en las diferentes tareas y proyectos.

d. Los sistemas de trabajo incorporan metodologias agiles y actuales, que permiten sacar el
méaximo partido del tiempo trabajado.

e. Los proyectos se ajustan a estandares internacionales.

f. Se utilizan sistemas, herramientas, soluciones informaticas... especificas y avanzadas.

g. Existen incentivos para la productividad y la busqueda de procesos mas sencillos y

agiles.
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5. Hipotesis de investigacion

Si para todas las compafiias es de vital importancia lograr el éxito, obteniendo rentabilidad
con costos controlados y evitar la fuga del flujo de capital, entonces por ello y como parte
del aseguramiento del mismo cada proyecto que se emprenda debera estar constituido
adecuadamente y mitigando los riesgos que se puedan presentar, por lo que implementar
una oficina de proyectos hace parte de las nuevas propuestas para las organizaciones, sin el
contar con una PMO no garantiza el éxito.

Este trabajo tiene como objetivo Identificar tipos de implantacion exitosas de PMO en las
empresas, que permitan controlar y ser una unidad de mando al interior de las
organizaciones, para adoptar las metodologias mas adecuadas permitiendo alcanzar el éxito
en el desarrollo de sus proyectos.

Ya que las oficinas de PMO estan enfocadas a mejorar los procesos administrativos y
operativos basados en las mejores practicas es importante identificar los malos habitos de

las PMO y definir los estandares que garantizar el éxito de las mismas.
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6. Disefio metodoldgico

El disefio metodoldgico que utilizaremos en nuestro proyecto:

e Tipo de disefio de investigacion Cualitativa.

e Alcance del método de investigacion es documental y la implementacion se haré en
campo a nivel de empresas y su departamento de proyectos.

e Enfocados a la poblacion empresarial que implementa oficinas de PMO, o que
cuenten con oficinas estructuradas para desarrollar sus proyectos.

e Considerando variables — la constitucion adecuada de la PMO generando con
proyectos exitosos y rentables.

e Técnica e instrumentos de recoleccion de datos con observacion directa, en cuentas,
analisis documental, casos de éxito y en general toda la informacion de la

implementacién de proyectos.
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7. Conclusiones

Existen varios modelos para la implementacion en un periodo de tiempo corto de manera
que la primera interaccion se realice al cabo de los cuatro o cinco meses, ademas permite ir
ajustandola de acuerdo a las necesidades de la organizacion. Cabe resaltar también que el
modelo presentado es adaptable para cualquier tipo de organizacion desde la mas sencilla a
la mas compleja.
Finalmente, y no menos importante, cabe destacar el trabajo del equipo PMO como agentes
de cambio ya que no es tarea facil y se requiere una alta motivacion y la firme conviccién de

“Transformar la organizacion”.
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Los derechos del autor recaen sobre las obras centificas. literanas y artisticas en las cuales se comprenden las
creaciones del espintu en el campo cientifico hterano y anistico. cualquiera que sea el modo o la forma de expresion y
cualquiera que sea su gestinacion lales como los libres. los folletos y otros escritos; las conferencias. alocuciones
sermones y olras obras de la misma naturaleza las obras dramaticas o dramatico musicales. las obras coreograficas y
las pantormimas  las composiciones musicales con letra o sin ella, las obras cinemalograficas. a las cuales se asimilan
las obras de dibujo. pintura. arquitectura, escultura. grabado. litografia, las obras fotograficas a las cuales se asimilan
las expresas por procedimiento analogo a la fotografia. a la arquitectura. o a las ciencias, toda produccion del dominio
cientifico. literanio o artistico que pueda reproducirse o definirse por cualquier forma de impresion o de reproduccion,
por fonograma. radiotelefonia o cualquier otro medio conocido o por conocer” (Articulo 72 de fa Ley 23 de 1982)
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