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Resumen

A proposito de la consolidacion que ha tenido la disciplina de gerencia de proyectos (GP) como
una herramienta administrativa de alto nivel, un nuevo fendmeno organizacional conocido como
PMO (project management office) surgido desde el afio 2000 aproximadamente, ha empezado a
ser a ser visible en industrias de todo tipo a nivel mundial, teniendo en cuenta los efectos positivos

generados por esta en la gestion de los proyectos.

El presente trabajo de investigacion, es de tipo descriptivo y analiza el fendmeno de la PMO en
el sector de griferia en Colombia. El objetivo de este estudio es proponer un modelo de PMO
especifico para las organizaciones del sector seleccionado. Se espera que, a partir de la aplicacion
del modelo, se logre impactar positivamente en el desempefio de los proyectos desarrollados por

esta industria.

Inicialmente se adelantd una revision literaria y se construyo el marco tedrico; posteriormente
se realizd el diagnostico sectorial;, seguidamente se documentaron los resultados de la
investigacion a partir de la elaboracion del modelo; finalmente se llevo a cabo la aplicacion de este

en una de las empresas de la muestra obteniendo mediciones iniciales sobre su efecto.



Abstract

In regard to the consolidation of project management as a high level administrative tool and
discipline, a new organizational phenomenon as PMO (project management office), which has
emerged since around 2000, has begun to be visible in all kinds of industries worldwide, taking

into account the positive effects generated by this in the management of projects.

This research work is descriptive and analyzes the phenomenon of PMOs in the faucets industry
in Colombia. The objective of this study is to propose a specific PMOs model for organizations in
the selected sector. It is expected that from the application of the model, it will be possible to have

a positive impact on the performance of the products manufactured by this industry.

Initially a literary revision was advanced and the theoretical framework was built. Subsequently,
the sectoral diagnosis was made; Then the results of the research were documented from the
elaboration of the model; finally, the application of this was carried out in one of the companies

as a research sample, obtaining initial measurements of its effect.
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Introduccion

La disciplina de gestion de proyectos ha evolucionado positivamente durante los Gltimos afios,
en la Gltima encuesta sobre direccion de proyectos publicada por el PMI en el pulse of the
profession 2017, se muestran resultados positivos en cuanto al reconocimiento sobre el valor
estratégico que tienen los proyectos y programas. “El creciente enfoque en la gestion del talento,
el patrocinio ejecutivo y la gestion de la realizacion de beneficios muestra que las organizaciones
estan reconociendo la conexion entre la implementacion del proyecto y el éxito comercial”

(Project Management Institute, 2017, p.14).

Sdderlund (2004a) luego de una amplia revision literaria identifica varias brechas de
investigacion en la gerencia de proyectos, una de ellas la relacionada con el vinculo entre la
organizacion temporal y la permanente. A proposito de esto, Hanisch & Wald ( 2011) se refieren
a la PMO como el enlace entre estos dos tipos de organizaciones. Otros autores enmarcan la
PMO dentro del contexto de la innovacion organizacional exponiendo la inestabilidad propia de
la misma, no basta con que se haya convertido en un fendmeno organizacional muy extendido y
bien conocido, la dificultad se deriva de la gran cantidad de PMOs existentes actualmente y de la

falta de consenso en cuanto a su valor (Hobbs, Aubry, & Thuillier, 2008).

Dai & Wells (2004), luego de un estudio empirico de dos afios sobre PMOs (su uso y
establecimiento) aseguran: “Muchas organizaciones se estan moviendo en la direccion de
establecer PMOs o ya lo han hecho, demostrando un alto nivel de confianza en la utilidad de esta

innovacion” (p.531).
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La presente investigacion parte de una revision de literatura donde se observé la importancia
que las PMOs han adquirido a lo largo de los afios. Han sido muchos y variados los estudios
encontrados donde se expone la dificultad de encontrar estandares de funcionamiento de una
PMO que se pueda extender dentro de las organizaciones, de hecho, Hobbs & Aubry (2010)
exponen como la tipologia de una PMO puede variar dependiendo la region, industria, tipologia

del sector (publico o privado), tamafio y caracteristicas organizacionales de las empresas.

De esta forma, la presente investigacion busca generar un modelo de PMO que se adapte a las
necesidades y variables del sector manufacturero de griferias en Colombia, esto, atendiendo a las
cifras reportadas por (SIICEX, 2015), donde se aprecia el potencial crecimiento de esta industria
en el mercado y por ende la importancia de la generacion de proyectos exitosos que obtengan

como resultado productos innovadores y competitivos nacional e internacionalmente.

La griferia es considerada junto al acero, accesorios eléctricos y las pinturas como uno de los
4 insumos que tienen importante incidencia dentro del grupo de materiales de construccion. los

cuales por sus caracteristicas son sujetos de comercio exterior (Camacol, 2015).

Este estudio significa un avance importante en las investigaciones sobre gestion de PMOs que
se ha realizado hasta la fecha, teniendo en cuenta que no se observa literatura que muestre un
modelo especifico desarrollado para este sector. La aplicacion se realiza en una de las compafiias
mas influyentes en el sector teniendo en cuenta el porcentaje de mercado que abarca las

utilidades netas obtenidas. El trabajo se realiza en Bogota, Colombia en el afio 2017.

16



Capitulo 1

1. DELIMITACION DEL PROYECTO

1.1 Planteamiento del problema

El sector de construccion de edificaciones juega un papel estratégico en la economia nacional
por su capacidad de dinamizar frentes como la produccion y la generacién de empleo
(Superintendencia de Sociedades, 2016). La construccion se encuentra entre los tres sectores
econdmicos que generaran mayores oportunidades laborales en el 2017(Observatorio del
Servicio Publico de Empleo, 2017), asi mismo, de acuerdo a proyecciones de Fedesarrollo, se
evidencia gue este sector se mantendria como el principal motor de crecimiento para este afio
con una tasa de crecimiento de 4.2%, manifestando una mejora frente a 2016 (Fedesarrollo,

2017).

En el &mbito internacional, se proyecta que durante los proximos 14 afios la produccion
mundial del sector de la construccidon alcance los $15.5 trillones con un crecimiento promedio de
3,9% anual explicado por la dindmica de paises como China, India y Estados Unidos (Camacol,

2016).

De la mano del mencionado crecimiento y proyeccion de la industria de la construccion en
Colombia se apalanca otro importante sector en el pais; los materiales de construccion y
ferreteria, entre los mas destacados se encuentran los aislamientos, nuevos productos de resane,

griferia y materiales de obra blanca (Aktiva, 2013). La presente investigacion tiene como foco de
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estudio las empresas productoras de griferia a nivel nacional, por lo que en adelante se

concentrara en este sector.

En Colombia, el mercado de produccién de griferias se encuentra repartido en 3 compafiias
principalmente; la primera de ellas con el 70% del mercado; el restante 30% se reparte entre las
otras dos compafiias y otras de menor relevancia (Exportapymes, 2010). No obstante, a pesar de
contar con empresas productoras con tradicion en el pais, las importaciones de productos de
griferia ya ascendian a los 21 MM USD en el afio 2014, paises como China y Estados Unidos
tuvieron crecimientos importantes en sus exportaciones de estos productos a Colombia durante

los afios 2010 y 2014 (SIICEX, 2015).

La presente investigacion tiene como proposito proponer la implementacion de PMOs en las
empresas del sector de griferia en Colombia como una herramienta de gestion efectiva que
permita optimizar la gestion de todas aquellas iniciativas nacientes en esta industria, de tal
manera gque se puedan materializar ideas innovadoras en temas de producto y proceso,

proyectando empresas mas competitivas a nivel local e internacional.

Del planteamiento anterior, se deduce la siguiente pregunta de investigacion:

¢En qué medida la implementacién de un modelo de PMO en las empresas pertenecientes al

sector de Griferia en Colombia podria optimizar la gestién de proyectos dentro de estas?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General.

Definir un modelo para PMOs en empresas pertenecientes al sector de Griferia en Colombia.

1.2.2 Objetivos Especificos.

e Construir un diagndstico sobre el estado de la gerencia de proyectos en empresas del
sector, indagando sobre las actuales practicas de esta disciplina e identificando las
posibles oportunidades de mejora.

e Determinar los roles y funciones, métricas, y caracteristicas estructurales de la PMO
que permita la construccién de un modelo que gestione de manera efectiva los
proyectos emergentes en las empresas del sector.

e Proponer un plan de implementacion efectivo del modelo de PMO construido, dentro
de las organizaciones del sector.

e Obtener mediciones de la aplicacion del modelo formulado en una organizacién

perteneciente al sector, de manera que se pueda comprobar la efectividad del mismo.
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1.3 Justificacion

El presente trabajo esta dirigido al desarrollo de un modelo para la implementacion de PMOs
en empresas pertenecientes al sector de griferia en Colombia, para ello, se realiza una revision de
literatura inicial la cual permite detallar el estado del arte de esta disciplina en el mundo, asi

como su injerencia en empresas de produccion en el pais.

Hobbs & Aubry (2010) luego de desarrollar una investigacion en 500 PMOs, concluyen: “Las
estructuras, roles y la legitimidad de las PMOs varian significativamente de una organizacion a
otra, la realidad organizativa que rodea estas entidades es compleja y variada” (p.85). Asi mismo,
Cunha & Moura (2014) concluyen luego de su extensa revision literaria: “ Cuando se
implementa una PMO, existe la necesidad de adaptar sus caracteristicas, roles y funciones para
una organizacion especifica y contexto estratégico para mejorar el desempefio de los proyectos y

cumplir las diferentes expectativas” (p.47).

De alli la pertinencia en disefiar un modelo que se ajuste a los requerimientos especificos de
un sector apalancado por la industria de la construccion, la cual proyecta un exponencial

crecimiento para los proximos afios (Camacol 2016).

Las PMOs y las organizaciones se adaptan y evolucionan construyendo juntos el contexto.
Las PMOs son el resultado de un conjunto de eventos previos y participan en el desarrollo del
futuro (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2008). En resumen, se aprecia claramente por qué no es
posible adaptar los modelos ya existentes en otras organizaciones a un sector en especifico, se
hace necesario trabajar en los aspectos que estan afectando especificamente el desarrollo de la
gerencia de proyectos en las empresas del sector de griferia y de alli construir un modelo que

mejore la eficiencia de las iniciativas que se estan desarrollando.
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1.4 Hipotesis

Se procede con la formulacion de la hipotesis a continuacion: La definicion de un modelo de
PMO para el sector de griferia en Colombia, tiene un efecto en el desempefio de los proyectos

desarrollados por estas organizaciones.

1.5 Antecedentes y Estado del arte

1.5.1 Antecedentes.

De acuerdo al ultimo Pulse of the profession del PMI, el porcentaje de organizaciones con
PMO continta una tendencia ascendente de un 61% en el 2007 al 71% en la actualidad

(Project Management Institute, 2017b). (ver figura 1).

Evolucion % PMOs en organizaciones a nivel mundial
80%
75%
70%
65%
60%
55%
50%
2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

Figura 1. Evolucién PMO en organizaciones a nivel mundial. Fuente: adaptado de Project Management Institute
(2017)

En Colombia poco se ha escrito acerca de la gestion de proyectos, la mayor parte de la
literatura especializada en esta disciplina proviene de autores de libros, institutos y

asociaciones del extranjero, enfocandose al uso de normas, guias, procesos, técnicas y
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herramientas, metodologias y modelos de madurez que se han reconocido como buenas

practicas y se han venido implementando en el pais. (Arce & Sierra, 2010, p.62)

Betancourt, Guevara, & Posada (2014) concluyen en su estudio (realizado en la ciudad de
Medellin) que en su mayoria las PMOs estan en la etapa de implementacion, esto teniendo en
cuenta que hasta hace poco tiempo las organizaciones han entendido la importancia y beneficios
que trae para la empresa y sus procesos en general, la investigacion de estos autores ademas
evidencio que es imposible estandarizar solo una metodologia para todas las empresas de su
muestra (13 en total) seglin los autores “es necesario primero entender el ADN de la

organizacion y no asumir un modelo genérico al creer que puede seguirse como un recetario”

(p.143).

Arce et al. (2010) evidencian, que los grados bajos de madurez en gerencia de proyectos en
las organizaciones bogotanas se ven reflejados en los pobres resultados de los proyectos. El
grado de cumplimiento de los procesos como estandarizacion, medicion, control y lecciones
aprendidas es del 46,9% en la gran empresa y de un 13,6% en la mediana empresa. De lo
anterior, se pueden tomar bases que soportan el planteamiento del problema de la presente
investigacion, teniendo en cuenta el objetivo general, de desarrollar un modelo para la
implementacion de PMOs, que se adapten a una industria en especifico atendiendo a las

necesidades que el sector de griferia requiere.

1.5.2 Estado del Arte

William Bates hace un importante aporte a la literatura de la gerencia de proyectos en el afio
1998 con su articulo “improving project management: better project management begins with a

project management office”, alli realiza una primera aproximacion sobre las funciones de las
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PMOs, sus fases y las consideraciones que deberian tenerse para la contratacion del gerente de la
oficina (Bates,1998). No obstante, de acuerdo a Darling & Whitty (2016) fue en la década del
2000 cuando el concepto de oficina de gestion de proyectos (evolucionado gradualmente a PMO)

empez0 a ser visible en la literatura.

En el aflo 2002, se publica la primera tesis doctoral sobre esta tematica “The role of the
project management office in achieving project success” (Dai, 2002), dicho trabajo dio a conocer
el creciente nimero de PMOs fundadas alrededor del mundo desde mediados de los afios 90s.
Turner, Anbari, & Bredillet (2013) sugieren las funciones de la oficina de gestidn de proyectos
(PMO), la oficina de soporte de proyectos (PSO) y centro de gestion de proyectos para la

excelencia (PMCE ) como areas prometedoras de investigacion productiva.

P. W. G. Morris (2010), propone una linea de tiempo con la contribucion de la gerencia de
proyectos desde la década de 1950 hasta el afio 2000. La figura 2 muestra una adaptacion del

grafico expuesto en su articulo.
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Figura 2. Cronologia PMO - adaptado de (Morris, 2010). Fuente: Bautista & Rincén (2017)

Santos, Silviera, & Pereira (2008) aseguran que el primer libro totalmente dedicado a las

PMOs, fue el publicado en 2003 por Gerald Kendall y Steve Rollins, titulado “4dvanced Project

Portfolio Management and the PMO — Multiplying ROI and Warp Speed”, en esta misma

publicacién, Harold Kerzner en el prefacio del libro refiere sobre la incipiente base literaria que

hasta el afio 2003 existia sobre el tema en especifico, resaltando que los documentos existentes se

enfocaban en aspectos pequefios de las PMOs y en temas superficiales, dejando atras revisiones

sobre aspectos préacticos (Kendall & Rollins, 2003).
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Hobbs & Aubry (2010) publican un importante trabajo sobre PMO, realizado a partir de una
investigacion iniciada en 2005 y finalizada en el afio 2010, los resultados de esta extensa
investigacion permiten observar la variabilidad de tipologias de PMO que se pueden encontrar

teniendo en cuenta diversos aspectos que caracterizan cada una de ellas.

Kerzner (2014) ensefa en su libro “Project management best practices”, una compilacion de
casos de estudio que reflejan la actualidad de las PMOs en algunas compafiias a nivel mundial y
se observa como a traveés de la revision de los modelos de madurez, funciones, gobernanza,
metodologia, cultura y mejores practicas se puede diferenciar la autonomia que cada compafiia
tiene para la implementacion de su propia PMO, atendiendo cada una de ellas a los

requerimientos especificos de su industria.

Con la revision de literatura se observo que los estudios realizados en PMOs no se han
sesgado a un tipo de industria en particular, por el contrario, existe una gran diversidad de
investigaciones: en el sector salud (Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay & Cyr, 2011; Richer,
Marchionni, Lavoie & Aubry, 2013; Cantz, 2014), en el sector educativo (Burgher & Snyder,
2013; Austin, Browne, Haas, Kenyatta & Zulueta, 2013), farmacéutico (Muller, Gliickler, Aubry
& Shao, 2013; Martin, 2017), telecomunicaciones (Jones, 2017; Alsudiri, Al-karaghouli &
Eldabi, 2013), servicios financieros (Schur, 2016), sistemas de informacion (Ko, Park, & Kim,
2015; Ward & Daniel, 2012) y por altimo investigacion en ambientes complejos (Widforss &

Rosqvist, 2015).

En IT se encuentra en la literatura investigaciones sobre la importancia y los principales
desafios de las PMOs. Abdi & Kaddoura (2011) afirman que la PMO puede desempefiar un

papel clave para monitorear el desempefio del proyecto, reflejar las operaciones requeridas y
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reaccionar adecuadamente reconociendo los recursos existentes para superar el posible débil
desempefio, por su lado Singh, Keil & Kasi (2009) concluyen luego de su investigacion cuales
son los tres principales desafios de las PMOs en el sector IT; (1) cultura corporativa rigida y falta
de gestion de resistencia organizacional al cambio, (2) falta de una estrategia de gestion de

cambio apropiada, (3) falta de gerentes de proyectos experimentados y liderazgo de la PMO.

Por otro lado, se encuentran investigaciones sobre la importancia de las PMOs en la
optimizacion del trabajo de los directores y el equipo de trabajo de proyectos virtuales (Curlee,
2008). El sector publico no se queda atras, se encuentran investigaciones que hacen alusion a la
importancia y a su vez a la escasez de las PMOs en este tipo de organizaciones (Santos &

Varajao, 2015; Pilkaité & Chmieliauskas, 2015; Aubry & Brunet, 2016; Cabanis, 2014).

Al respecto, Crawford & Helm (2009) afirman:

“Los limites entre la administracion y la politica son cada vez mas permeables, lo que exige que las
organizaciones sean flexibles y receptivas a la direccién ministerial y la consulta publica a lo largo de
sus proyectos. Esto requiere la capacidad de lidiar con la incertidumbre, la ambigiiedad y el cambio
mientras se continda ejerciendo el control, se administra el riesgo y se demuestra la responsabilidad y

la transparencia”. (p.85)

Mas adelante, Morris (2016) asegura que establecer y mantener una oficina de proyectos
estratégicos ayudaré a facilitar y mantener la transformacion corporativa a un nuevo nivel de
eficiencia, permitiendo mejorar en la gestion de proyectos hasta un punto que hasta hace poco

era inimaginable.

Un capitulo aparte se escribe en cuanto a la transformacion o gestién de PMOs ya existentes,

la PMO no debe considerarse como una isla aislada en la organizacion sino como una parte de un
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archipiélago, la gestion de proyectos de la organizacion y especificamente la PMO evolucionan
continuamente adaptandose a los cambios en su entorno externo o interno o como respuesta a las
tensiones internas (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2009). Por su parte, Inman & Houston (2015)
exponen la importancia de los primeros 90 dias de gestion como nuevo lider en una PMO ya
existente, resaltando la importancia de la comunicacion y el plan de marketing para la difusion

del nuevo plan de la oficina.

Aubry, Hobbs, Miller & Blomquist (2010) exponen la importancia de la gestion del cambio
en la transformacion de la PMO, involucrar a la gente en el cambio va més alla de administrar el
cambio después de hecho, esto se resume en incluir a los stakeholders de manera temprana en el

proceso de transformacion (Aubry, 2015).

Por otro lado, la revision de literatura permite observar un vinculo fuerte que se ha expuesto
sobre la relacion entre PMOs e innovacion (Hobbs et al., 2008; Artto, Kulvik, Poskela, &
Turkulainen, 2011; Isfahani, 2012). La PMO es un socio clave para asegurar que los principios
béasicos de la innovacién y el valor comercial se entreguen, debe supervisar todas las actividades
relacionadas con acelerar la velocidad al mercado, reducir los costos y crear nuevas categorias

competitivas que resulten en ventajas de mercado (Isfahani, 2012).

En materia de empresas manufactureras de griferia, aun no se encuentran bases sélidas de
investigacion en materia de implementacion de PMOs, no es facil encontrar un modelo que se
adapte a una industria en especifico, de hecho, muchos de los estudios revisados en la literatura
parten de investigaciones realizadas al interior de empresas con PMQOs implementadas

estudiando las caracteristicas y singularidades de cada una.
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Como se ha mencionado en los objetivos de la presente investigacion, se busca contribuir a la
disciplina de la gerencia de proyectos con la generacion de un modelo de PMO que sea aplicado
a las empresas del sector manufacturero de griferia en el pais atendiendo a las caracteristicas

especificas de este sector.
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Capitulo 2

2. MARCO TEORICO

2.1 Gerencia de Proyectos

La gestion de proyectos organizativos es un nuevo ambito de gestion donde las estructuras
dindmicas de la empresa se articulan como medios para implementar objetivos corporativos a
través de proyectos con el fin de maximizar el valor (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2007). Por su

lado, Kerzner (2013) afirma:

La gestion de proyectos es la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos de la
empresa para un objetivo a corto plazo que se ha establecido para completar metas y objetivos
especificos, ademas utiliza el enfoque sistémico de la gestién al disponer de personal funcional

(jerarquia vertical) y asignarlo a un proyecto especifico (jerarquia horizontal). (p.4)

La gerencia de proyectos, ha evolucionado de ser una simple herramienta de gestién en las
organizaciones a ser una disciplina que relaciona sisteméaticamente la definicion y el desarrollo del
proyecto con las metas y estrategias corporativas (Morris & Jamieson, 2005). Industrias estables
como la banca, el comercio minorista y las aseguradoras, acostumbradas a ejecutar sus procesos
comerciales de manera tradicional, se han encontrado con que necesitan cada vez mas iniciativas

nuevas, y que esas solo pueden lograrse a través de proyectos (Shenhar & Dvir, 2008).

Por su lado, Kwak & Anbari (2009) hacen énfasis en la necesidad de promover ain mas la

gerencia de proyectos como disciplina académica y continuar diseminando su aplicacion y

29



comprension en otras areas de gestion. Se ilustra la importancia de un debate animado y critico
sobre la investigacion de gestion de proyectos también desde el punto de vista de la “ciencia
clasica". La literatura de gestion de proyectos se caracteriza por una rica tradicion de maltiples
paradigmas, perspectivas, metodologias, flujos de investigacion, y teorias deébiles (Padalkar &

Gopinath, 2016).

Se debe generar un debate interno sobre la identidad de la investigacion en gerencia de
proyectos (Soderlund, 2004b). Al respecto, ya se encuentran en la literatura estudios que llaman
la atencion sobre supuestos ontoldgicos de la investigacion de proyectos (Gauthier & Ika, 2012),
asi como investigaciones que vinculan otras teorias, como la de contingencia y su aplicacion en la

gerencia de proyectos (Hanisch & Wald, 2012).

2.1.1. Definicion de Proyecto

Un proyecto es la busqueda de una solucion inteligente al planteamiento de un problema, la
cual tiende a resolver una necesidad humana (Baca, 2010). Una acepcidn mas reciente lo define
como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Gnico
(Project Management Institute, 2013a). Por su parte la norma 1SO 21500 define un proyecto
como un conjunto unico de procesos que consta de actividades coordinadas y controladas, con
fechas de inicio y fin, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto (International

Organization for Standardization, 2012)

La gestion de proyectos modernos es una disciplina académica relativamente joven con sus
raices en la investigacion de operaciones (Turner et al., 2013), el concepto de proyecto como un
principio organizador y una especialidad de gestion con sus propias técnicas, herramientas y

vocabulario tuvo sus inicios en el siglo XX., al igual que muchas otras caracteristicas de la
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posguerra de la Segunda Guerra Mundial el proyecto, software y técnicas de apoyo fueron una

consecuencia de la primera guerra verdaderamente moderna (Kendall & Rollins, 2003).

En el PMBOK, se describen los diferentes resultados que se podrian obtener con la

implementacién de un proyecto:

e Un producto

e Un servicio o la capacidad de realizar un servicio

e Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes
e Un resultado, tal como una conclusion o un documento

e Portafolios, Programas y Subproyectos

Un Programa se define como una serie de proyectos mdltiples, coordinados y relacionados
que se extienden a lo largo del tiempo y buscar alcanzar un objetivo. Por otra parte, un portafolio
es concebido como un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se han agrupado
para facilitar la gestion eficiente de ese trabajo a fin de cumplir con los objetivos estratégicos de
negocio. Un subproyecto es un componente o parte de un gran proyecto que se administran como
proyecto, se puede descomponen por fases o por el uso de recursos especializados o compatibles

(Project Management Institute, 2013a).

La gestion de proyectos ha crecido més alla de sus origenes en la investigacion de operaciones
y la ciencia de la gestién, también ha contribuido a otros campos como; estrategia,
mercadotecnia, innovacion, cambio, informacion y gestion tecnologica, entre otros (Turner et al.,

2013).
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2.1.2 Ciclo de vida un proyecto

Se define como la serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su
cierre (Project Management Institute, 2013a). Los proyectos se organizan habitualmente en fases
que se determinan por las necesidades de gobernabilidad y de control, las fases deben seguir una
secuencia logica utilizando recursos que le permitan producir entregables. El conjunto de fases se

denomina ciclo de vida del proyecto (Global, 2013). ver figura 3.

ETAPAS CICLO VIDA PROYECTO

Cietre del
Proyecto

Inicio del
Proyecto

Organizacion y
preparacion

Ejecucion del
Trabajo

Acta de Plan para la
constitucion del direccion del Entregables Documentos del
proyecto proyecto aceptados proyecto

Figura 3. Ciclo de Vida Proyecto. Fuente: adaptado PMI (2013)

2.2 Oficina de Gestion de Proyectos
2.2.1 Definicion PMO

La PMO es un fendmeno organizacional multifuncional que se adapta a las necesidades
idiosincrasicas de una organizacion variando la expresion de su funcién de control, asociacién o

servicio (Muller, Gluckler, & Aubry, 2013).

La Oficina de gestion de proyectos (PMO) es un concepto emergente relativamente nuevo que
se ha convertido en un fenémeno global que llega a la estructura de organizaciones de todo el

mundo (Santos et al., 2008). La PMO es la fuente de procedimientos establecidos,
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documentacidn, orientacion y métricas dentro de la practica de la gestion de proyectos (Rozenes

& Vitner, 2009).

Kerzner (2003) describe la PMO como un centro corporativo para el control de la gestion de
proyectos y el apoyo a la planificacion estratégica corporativa, lo anterior, atendiendo al
crecimiento exponencial de la informacion que ha tenido la gestion de proyectos en la

organizacion desde principios del siglo XXI.

Kendall & Rollins (2003) se refieren a la PMO como una organizacion que debe ayudar a los
ejecutivos a cumplir sus objetivos estratégicos, proporcionandoles un unico punto de
conocimiento para la gestion de proyectos de propiedad intelectual, la PMO debe ayudar a los
altos ejecutivos a ejecutar. Spaiek (2013) refiere que existe una relacion muy significativa entre
el apoyo de la alta gerencia y la tasa de supervivencia de las PMO. Solo el 2.4% de las PMO que

cuentan con el apoyo de la alta direccidn se cerraron durante el primer afio.

Hubbard & Bolles (2015a), afirman que obtener el reconocimiento de la direccion ejecutiva
sobre la (PMO) como una funcion empresarial permanente es el primer paso fundamental para
establecer la gestion de proyectos como una competencia central de gestion empresarial dentro
de la organizacion. Villarroel (citado por B. Jones, 2016) refiere “La PMO debe tener la posicion

estratégica dentro de la empresa, asi es como se entrega una ventaja competitiva”

El Project Management Institute (2013a) define la PMO asi:

“Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de gestion que estandariza los
procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace més fécil compartir recursos,

metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde
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el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la

propia direccion de uno o mas proyectos”. (p.11)

2.2.2 Objetivos al Establecer una PMO

En la investigacion realizada por Andersen, Henriksen & Aarseth (2007), se mencionan

algunos de los factores desencadenantes para la implementacion de una PMO:

« Diferencias en la forma en que se ejecutan los proyectos.

« Ausencia de jefes de proyecto calificados.

« Existen problemas con los costos y los incumplimientos de tiempo en los proyectos.
 Falta de practicas holisticas con respecto a la seleccion de proyectos y sinergias entre

estos.

2.2.3 Modelos de PMO

A través de la revision literaria se encontraron diversas tipologias de PMO las cuales se han
venido construyendo a lo largo de la historia de la gerencia de proyectos de acuerdo a diversos
casos de estudio realizados. Taylor (2006) refiere que cualquiera de los modelos puede funcionar
en cualquier empresa, lo importante es que la organizacion elija el modelo que mejor se adapte a
sus objetivos comerciales y estratégicos, cada organizacion aborda la implementacion de PMO

de manera diferente dependiendo de la necesidad y urgencia de establecer y usar la oficina.

Mariusz (2014) encontro durante su investigacion modelos de PMO distintos para las 4
industrias que evalud; IT, servicios, ingenieria y manufactura. Cada uno de estos modelos,
presentaba en su estructura fortalezas y debilidades, al respecto Jalal & Koosha (2015) refieren

“Dado que estas oficinas forman parte del cuerpo de las organizaciones, sus caracteristicas se
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ven afectadas por estas y a su vez las oficinas afectan a la organizacion, por lo tanto, se espera

que las diferentes organizaciones tengan diferentes PMO” (p.466).

Un punto importante en la construccion del modelo de una PMO es la eleccion de la mision
con la que enfocara su proceso, decidiendo entre; gerencia de portafolios, gerencia de programas,
gerencia de proyectos y cualquiera de sus combinaciones (Dow, 2012). Este es un proceso que
debe ir de la mano del equipo directivo, puesto que no es una decision facil de tomar. En los
diferentes modelos ilustrados en el presente marco se observa como la evolucion de la PMO

muestra el camino hacia el manejo de grandes portafolios y no solo proyectos temporales.

La revision literaria realizada por (Monteiro, Santos & Varajao, 2016) demuestra que los
autores de modelos de PMO proponen siempre entre 3 y 5 niveles, asi mismo, de los 25 posibles
niveles identificados de PMO se destacan por su mencion en la literatura; EPMO (Oficina de
gestion de portafolio) y PMOce (Centro de excelencia de gestion de proyectos). Hubbard &
Bolles (2015) aseguran que inevitablemente las PMOs de soporte desapareceran de las
organizaciones dando lugar exclusivamente a las PMOce, las cuales se transformaran lentamente

en las PMOs para todas las empresas de nivel ejecutivo del futuro.

Hobbs & Aubry (2007) refieren que la primera tipologia de PMOs fue presentada por Paul C.
Dinsmore, en su libro “Winning in business with enterprise project management” (Dinsmore,
1999). En el afio 2012, Dinsmore, actualiza su modelo junto a dos autores mas y lo extiende a 5

tipologias (Englund, Graham, & Dinsmore, 2012).

Gartner Research Group (2008) también propone un modelo de PMO basado en 5 niveles,

Crawford (citado por Betancourt et al. 2014) menciona 3 niveles para la PMO, Kendall &
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Rollins (2003) se refieren a 4 modelos de PMOs y por su parte el Project Management Institute

(2013a) propone 3 tipos de estructuras para la PMO; apoyo, control y directiva.

El papel de coordinacion (directivo) influye positivamente en la cooperacion como en la

asignacion de recursos en el proceso de gestion de la cartera de proyectos, el papel de control

solo afecta a la calidad de la informacion y el papel de apoyo s6lo muestra un efecto directo en el

éxito del proyecto, por lo tanto, estos dos Gltimos roles tienen un rango de impacto menor que el

papel coordinador (Natalie, Georg, & Aubry, 2012).

La tabla 1 muestra la recopilacion de los modelos realizados a partir de la revision literaria y

la tabla 2 muestra en detalle la explicacion de cada tipologia segun el autor.

Tabla 1.Modelos de PMO. Fuente: Bautista & Rincon (2017).

Kendall & Rollins Rel Ts??oerli% ik Modelo Modelo de Gestién | Modelo con énfasis en
(2003) P Entrenamiento de Portafolio la entrega
Proyectos
Gartner Oficina de Oficina de Centro.de PMO - qa
. Excelencia de . Oficina de Gestion
Research Group soporte de gestion de L Corporativa / .
(2008) royecto Proyectos CEINes Operativa E3 RE IS
proy ¥ Proyectos P
Englund, Oficina de Centro de Oficina de Oficina de Alto Nivel
Graham, & Soporte de excelencia de Gestion de (the chief project
Dinsmore (2012) Proyectos gestion de proyectos programas officer)
PMI (2013) Apoyo Control Directivo

Crawford (2002)

Control de un
Solo Proyecto

Integracion de
Muiltiples
Proyectos

PMO estratégica
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Tabla 2. Detalle de modelos de PMO de acuerdo a revision literaria. Fuente: elaborada a partir de varios autores.
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Modelo de Gestidnde Portafolio: concenta la gestiin de
prowectos derdro de Ja PRID. La misidn de b PMD fnplica la
geshon directa o la supervision de bs prosectos. Todos los
gerertes de progecto cuentan con persoral dentro del servicio
compartido yse ermdan a be proves tos segiin sea recesarn. La
PO asuree un rol de gobemo sobe todos los prosectos de la
ernpresa indeperdenternente deltamafin. Al micn, el prosecto se
visualizd como un model orentado bari b cordencidn y
superssiinde log eostos, 1o cuall hacia raryrgido por
nahmakza. Eote enfbope cambid desde entonces, entendierdn el
modelo con m enfoge corsulito, ercarirado a smnertar el
endirnents del prozecto yredue la dwaciinde bs misraos.

Centro de Excelencia de Gestion de Proyectos: se
cenfra enammendar b eficiencis en s personas a tavés
de b tutoria, la actualzacidn de habiidades el
miercatrbin de conociierto ticio ente los gerentes de
provectos.

Oficina de Gestion de programas: simaciin
de mowsos, wchtanents, desanollo de
dies tores de prioyectos, sekecidn ¥ priorzacion
de prosectos, alireacion con estrategias
erpresariles, wportmg de catera, retodolgia
ypowecto be procesos de gestion, b rendicin
de cuertas de bs programes o proyectss, la
gestidndelcarchio de procesos hnrvanos yla
coomiraciin de bs dikectoes de proectos.

Drirec thra: Este tpoo de PRDs eprcen el
conbolde bs poyectos, eprcierdo un grado

de cortrol elevado.

Modelo con énfasis en Ia enirega: este modeb pone he metas de
k1 organizacion en prirer higar. Proveee 1w enfogue holisteo,
ahamcardo métodos, hebilidades westrategis g corsideran b
gestion de provectos corro ura pieza de un rompecabezas s
grande. Permmite ma rootivac Bn constante para que toda b
orgariFaciin busge entegas aceleradas de provec tos, ma carfer
de provectos mas adlda wequibmda v reejor dessrapefio del
provecto,

PMO Corporativa [ Operatira: consite enura PIVID
corpomtral erpresarial v ma FMD opertiva, donde b
primers asimre b resporsabilidad de los wétodos, la
capacitacion v hs kemramentas, mentras que b
operattea esponde drectarnerte por b presentacion de
infbrees del progecto, la superdision wen alguros casos
mchso laentreza.

Oficina de At Nivelithe chiefproject
officex): este concepto Ieva a b ofiira del
provecto a b cna de b organizacion v
proporciora autotdad cerndal sobe los

prove: tos estatézios. Fsta postiin es sindar a
las firciores operaciorales, fimarc eras yde
adrainistrariSn de idforuaciin del SO0, CFO ¥
CI0.

Oficina de Gestion de Portafolios: tiere elrolde
Eportar ysupervisar las prive paks inichthas
erpresariles ypuede arpliase a wra oficia de apoyo
ak estrategia conla weponsthiidad de b plardicacidn
de egceraris yel andlisk estratégico.
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Hobbs & Aubry (2010), proponen un modelo de PMOs mucho mas cercano a la realidad, esto

teniendo en cuenta la extensa investigacion realizada por mas de 6 afios en PMOs en el mundo.

A continuacion, la figura 4, muestra la estructura del modelo:

Rolesy

Funciones Contexto

Organizacional

MODELO
PMO

Rendimiento
de la PMO

Autoridad Toma
de Decisioneas

Caracteristicas
Estructurales

Porcentaje de
Proyectos

Porcentaje de
gerentes de
Proyectos

Figura 4. Modelo PMOs adaptado de Hobbs & Aubry (2010). Fuente: Bautista L & Rincon G (2017).

En el capitulo de caracteristicas estructurales, Hobbs & Aubry (2010) hacen referencia a
temas como; (1) el nombre utilizado para nombrar la oficina (project office, project management
office PMO, project support office, project management office, etc.), (2) el tiempo de
implementacidn promedio de la oficina, (3) el nimero y la ubicacidn de oficinas dentro de la
jerarquia organizacional,(4) las caracteristicas del personal del PMO, (5) el nUmero de proyectos

y gerentes de proyectos vinculados con la PMO vy (6) el nivel de autoridad que tendra la oficina
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de gestion de proyectos en la organizacion. En temas de rendimiento de PMOs, los autores se

refieren especificamente a temas de evaluacion del valor y legitimidad de la PMO.

2.2.4 Funciones

Es variado el listado de autores que hacen aportes en cuanto al tema de funciones de las
PMOs. Frederic (citado por Landry, 2013) afirma “si la funcién de la PMO no estd bien definida
o si la PMO no esta bien alineada con las necesidades de la organizacion todos sus esfuerzos se

centraran en la prestacion de servicios que realmente no se utilizan” (p.38).

Hobbs & Aubry (2010), luego de un estudio basado en encuestas a 500 PMOs, consolidaron
27 funciones en 8 grupos (los cuales se observan en la tabla 3). A pesar de que el primer grupo es
considerado el mas importante y el octavo el menos relevante, basado en el correspondiente
analisis estadistico de las respuestas los autores declararon que el orden de los grupos puede ser
engafnoso, debido a que en cualquier contexto particular cualquiera de ellos puede ser el mas

importante.
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Tabla 3. Categorizacién funciones PMO- construida a partir de Hobbs & Aubry (2010).

Categoria Funciones

* Informar el estado del proyecto a la administracién superior
) * Monitoreo v cortrol del desempefio del proyecto
Mornitorear y Controlar *Tinplementar y operar wn sistema de infonmacién de proyectos

* Desarrollar v mantener un marcador del proyecto.

* Desarrollar ¢ implementar una metodologia estindar

Desarrollo de Competencias v * Promover la gestién de proyectos dentro de la organizacién
Metodologias de Gestién de * Desarrollar la competencia del persoral, inchida la formacién
Proyectos * Proporcionar tutoria para los directores de proyeetos

* Proporcionar un conjunto de herramientas sinun esfuerzo para estandarizar

* Coordimar entre proyectos
* Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos
Gestién Multiproyecto * Administrar una o mAs carteras
* Gestionar uno o nis programas
* Asignar recursos entre proyectos.

* Propotcionar asesoramietto a la alta direccién
Gestién Fstratéei * Participar en la planificacién estratégica
shon Eefategea * Gestién de beneficios

* Red v proporciona exploracién ambiental

* Moritorear y confrolar el desempefio della PMO
*(Gestionar archivos de la documentacién del proyecto
- . * Realizar revisiones post-proyecto
Aprendizaje Organizacional * Realizar awlitor‘iaslzle prl:)y:ctos
* Implemertar v gestionar una base de datos de las lecciones aprendidas
* Implementar v gestionar una base de datos de riesgos.

. .. * Preparacién de cronogramas
Ejecutar tareas especializadas P &

*C ontra
por los gerentes de provectos " Gcsiiin de tl:isesgos

Gestionar Interfaces de . .. .
Cliente * El autor muestra comw ¢jemplo la gestion de un corfrato outsourcing.
entes

Recluta, selecciona, evalia v

* Esta es la menos importante de las finciones de la PMO, sin embargo los autores la mantienen,
determina los salatios de los

teniendo en cuenta que fue importante para el 22% de la muestra.
cerentes de Proyecto
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Project Management Institute (2013b) expone también un grupo de funciones agrupado en 9

items que se observan a continuacion en la tabla 4.

Tabla 4. Funciones PMO-adaptado de project management Institute (2013).

Categoria Funciones

Definicién metodolégica; Definicidn de métricas;
Estandares, Metodologias y Procesos Desarrollo y mejora de procesos

Gestién de la ejecucid . .. . .. . . . ..
brL de i gpeauaion Definir los objetivos del negocio; Administracién de recursos; Planificacion / costo / alcance; Gestion de realizacién de

d o . . . . . . .
© proyedios, negocios; gestién de riesgos; gestion de los interesados; Conumicaciones; Integracién de provectos

programas

Gestién dela cart L L . L . . .
shon de ' cartera Priotizacidr, alineacidn estratégica; Informes de la cartera; Asignacién de la gestién de recursos; Oportunidades y andlisis

de inversiones; gestion de riesgos; Segumiento / reporte de realizacién de beneficios

Capacitacién, trayectorias profesionales, desarrollo profesional, desarrollo de capacidades / habilidades y certificaciones /

Gestion del Taleri . R
shondel taleito calificaciones / credenciales
Gohen;a?nm:llald 4 Informes de rendimiento; Escalamiento de emisiones; Distribucion de mformmacion, Métricas / KPIs; conforrmidad; gestion
gesuon de financiera; Gestién del rendimiento del PMO
rendimiento

Orgarizativo

Gestin del carbio organizacional Satisfaccién de clientes / actores; Mancjo de la resisterncia; Evaluacién de la preparacion; gestion de los interesados;

Cliente/ accionista Comumicaciones
Adminstracén y Soporte Hermramientas (provision/ implementacién/ apoyo); consultante; Soporte de IT /IS
Gestién Definicién de politicas de gestién del conocimiento, gestién de la propiedad / propiedad intelectual, lecciones aprendidas,
del conocirmento gestion de contemdos ¥ colaboracién
Planificacién Confrmacién de priotidades estratégicas; Definicién de objetivos empresariales y alineacién con inidiativas; escanco del
estratégica medio arrbiente; Andlisis de oportunidades

Por su parte, (Karayaz & Ozge, 2013) proponen un sistema que equilibra el rol estratégico y
las funciones operativas de la PMO, balanceado y alineado con el proceso estratégico de la
organizacion. (ver figura 5). El caso de estudio realizado en Turquia encontr¢ al final de la
investigacion, que las 3 organizaciones entrevistadas se estaban concentrando en los roles
operativos mas que en los estratégicos, lo que hacia el sistema PMO desequilibrado (Karayaz &
Ozge, 2013).
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SISTEMA

EXTITOSO
PMO
Integracion estrategia de
negocios con los esfuerzos
en gerencia de proyectos \
PMO
Seleccitn y Coherencia Alineacion
Roles Priorizacinde  [— entre [+ estratégica del
-, Proyect oyectos oceso PMO
Estrategicos ki L s
Colaborar con la alta /
direccion
Entrenamiento
PMO Consultoria v Tutoria
Estandarizacion de Practicas PMO
RD!ES Recopilacién de archivos histéricos
Operacionales Uso efective de Recursos

Figura 5. Modelo PMO exitosa-adaptado de Karayaz & Ozge (2013).

Kerzner (2003), alimenta este marco de funciones de PMO, incluyendo el Project
management benchmarking, el cual (asegura el autor) es la mas interesante y dificil actividad
asignada a la oficina de proyectos, la cual requiere de gerentes de proyectos experimentados
quienes sabran especificamente que buscar, qué preguntas hacer, a qué industrias acudir, como
evaluar la informacion y qué recomendaciones hacer. Del mismo modo, Kerzner (2003)
menciona como uno de los mejores caminos para llegar a ser un soporte en la estrategia
corporativa es ser expertos en el manejo de los business case, especificamente esto incluye

experticia en estudios de factibilidad, y analisis de costo beneficio.

Shenjun, Yunbo, Jingjing, Wei & Jiazhong (2014) aseguran, que son tres las funciones mas

importantes de la PMO, aclarando que el estudio se hizo en el sector de la construccion; (1)
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gestion de la coordinacidn, prevision y gestion de riesgos, (2) procesamiento de la informacion y
(3) asignacidn de recursos. Por su parte Hill (2004) divide las 20 funciones propuestas en cinco
grupos definidos asi: (1) practica de la gestion de proyectos, (2) gestion de infraestructura, (3)

integracion de recursos, (4) soporte técnico y (5) alineacion comercial.

Pemsel & Wiewiora (2013) aseguran que las PMOs y las PBOs (Project-based organization)
no comprenden realmente las necesidades y expectativas de intercambio de conocimiento de los
project manager (PM) y eso podria explicar por qué los esfuerzos de intercambio de
conocimiento efectivo a menudo son ineficaces, este mismo estudio revela 6 &reas sobre las
cuales los PM tienen expectativas con la PMO; (1) servicios de educacion y apoyo, (2)
capacitacion, talleres y seminarios, (3) interacciones sociales formales e informales, (4) control
y garantia de calidad, (5) normas y procedimientos del proyecto y (6) repositorio de lecciones
aprendidas, estas Ultimas, no se deben limitar a proyectos exitosos, por el contrario, la
recoleccion de lecciones aprendidas debe también vincular aquellos proyectos que parecen haber

fallado o haberse desviado del curso (Jerry, 2008).

Por su lado, Van der Linde & Steyn (2016) resaltan entre las funciones de una PMO; el
establecimiento y mantenimiento de sistemas de apoyo a la gestion de proyectos, incluyendo
metodologias, herramientas y técnicas. Se resalta, que este tipo de funciones influyen
directamente en la madurez de la gestion de proyectos de la organizacién. Una PMO efectiva
apoya la buena gobernanza del proyecto asegurando gue la informacién en sus informes sea (til,
relevante, precisa y completa, ademas de lo anterior, proporciona evaluaciones interpretativas y
predictivas a la alta direccidn para apoyar el proceso de toma de decisiones de gestién de la

cartera (Too & Weaver, 2014).
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Adicional a lo anterior, la PMO debe garantizar que todas las iniciativas tengan planes de
proyecto detallados con cronogramas y presupuestos proyectados. Las reuniones semanales de
los equipos del proyecto deben incluir una revision del cronograma y presupuesto del mismo.
Cualquier variacion debe registrarse como un problema. Si es evidente que se puede perder un
hito, el gerente del proyecto y el equipo deben completar una solicitud de cambio de proyecto.
Esto debe ser revisado por el PMO y aprobado por el patrocinador antes de implementar el

cambio (Stanleigh, 2009).

2.2.5 Indicadores de Desempeiio PMO

Hobbs & Aubry (2010), luego de observar en su trabajo de campo que mas del 40% de los
encuestados habian cuestionado el desempefio de la PMO en la organizacion, conciben un

modelo de indicadores basado en el ya conocido Competing values framework de Quinnf &

Rohrbaughf (1983). Este modelo fue nuevamente citado por Viglioni, Adson, Cunha, & Moura

(2016), y se resume en la tabla 5.
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Tabla 5. Modelo de valores competitivos aplicado en PMO- adaptado de Hobbs & Aubry (2010).

Nun.1e r(.) de Descripcion del Criterio Indicadores
Criterios

Valor de 1 hi trabaj t 7

Recurso alor de los recursos humanos que trabajan en proyectos
Humano 4 Formacién v énfasis en el desarrollo 8
Moral en el personal del provecto 5
Resohicion de conflicto v busqueda de cohesion 5
Crecimiento de la organizacidon 3
Sis?e mas Flexibilidad adaptacion innovacion en gestion de ~

Abiertos 4 proyectos
Vinculo con el entorno externo 2
Responsabilidad 2
Procesos Gestion de la mformacion v la comunicacion 9
Internos 3 Estabilidad en los procesos 3
Control 11
Ohbjetivos Benei?c:%os 2
. Productividad 6
Racionales 4 -
Plancacion de metas por alcanzar 4
Eficiencia 2
Calidad )

alda 1 Calidad de los entregables 3

Otros autores también han contribuido con este tema. Computer Economics Report (2013) por

ejemplo, vincula 3 métricas del desempefio de la PMO, las cuales se relacionan estrechamente

con el éxito del proyecto: exactitud de las estimaciones de los costos, exactitud de las

estimaciones de la planificacion y satisfaccion de las partes interesadas. Price, (citado por Gale

2013), enfatiza en la importancia de controlar constantemente el impacto de la PMO, esto

significa el seguimiento de los KPI, incluyendo los resultados del proyecto, las eficiencias

afiadidas, los beneficios financieros y los resultados de calidad. Solo los KPI mostraran si la

PMO es efectiva.
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Van der Linde & Steyn (2016) concluyen luego de su investigacion realizada en Sudafrica, las

tres formas que deberian tenerse en cuenta para determinar el valor de una PMO:

«  Cumplimiento del propdsito especifico por el cual se cred la PMO.

« Identificacion del valor de las capacidades que la PMO proporciona a la organizacion. ej.:
capacidad de gestionar una cartera de proyectos, mayor coordinacion e integracion de los
proyectos, nimero de proyectos estratégicos en curso.

« Medicion en la mejora de los KPI especificos que se utilizan para medir el rendimiento
de la cartera de proyectos.

Desouza & Evaristo (2006) plantean las siguientes preguntas clave que las métricas deberian

responder:

« Durante un periodo de tiempo, como 1 afio, ¢l10s proyectos son mas exitosos?

« ¢Como mide la organizacion el nivel de éxito?

« ¢ Existe evidencia mensurable de que los equipos de proyecto estan adoptando un
enfoque mas profesional hacia la gestion de proyectos?

« ¢ Existe una mejor transmision e intercambio de conocimientos, en particular el
intercambio y la reutilizacion de conocimiento explicito y tacito especifico para el
proyecto?

« ¢Los proyectos cumplen sus objetivos comerciales con mas frecuencia y de

manera mas eficiente? ;Hay una mayor participacién del cliente?

Una oficina de gestion de proyectos (PMO) eficaz debe desarrollar procesos para evaluar
proactivamente la validez y la eficiencia de todos sus procesos. La PMO también debe tener

procedimientos para implementar cambios en sus procesos y comunicar estos cambios a las
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partes interesadas (Johnson, Joyner, & Robert, 2002). Aqui, es importante resaltar, que el valor
de la gerencia de proyectos se compone no solo de beneficios tangibles, como el aumento de los
ingresos, el ahorro de tiempo y costos, entre otros, sino también de beneficios intangibles, como
la mejora de la calidad, la mejora de las competencias corporativas, el crecimiento del personal,
la satisfaccion de los clientes, proveedores, subcontratistas, empleados, la proteccion del medio

ambiente, entre otros (Zhai, Xin, & Cheng, 2009).

Silva & Bouter (2015) resaltan la importancia de comunicar a todas las partes interesadas el

valor de la PMO:

Si bien es cierto que las PMO no son mercadotécnicas, es fundamental que las PMO mantengan el
impulso y muestren continuamente su valor para que creen fiabilidad, confianza y responsabilidad.
Esto incluye no solo informar periédicamente sobre el progreso de los KPI en relacion con el
rendimiento del proyecto, sino también sobre la eficacia de la propia PMO, establecer puntos de

control regulares con el patrocinador de la PMO y anunciar los logros de la PMO. (p.4)

2.3 Modelos de Madurez

2.3.1 Gerencia de Proyectos

A través de los afios, son diversos los modelos que se han propuesto para la evaluacion de la
madurez de la gerencia de proyectos. Spalek (2014) resalta que el método mas reconocido para
mejorar la eficiencia de las actividades relacionadas con la gestion de proyectos, es mediante la
evaluacion de sus niveles de madurez. Anantatmula & Rad (2014) refieren que la madurez de la
gestion de proyectos organizacionales, se mide al examinar el rendimiento pasado de los
proyectos y al usar esos datos para predecir el desempefio futuro potencial de los miembros del

equipo del proyecto. Los atributos de desempefio de estas entidades se pueden medir en terminos
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de existencia de procesos, cumplimiento con esos procesos Y el grado de éxito cuando los

equipos cumplen a cabalidad con estos.

Las empresas que reciben los resultados de la evaluacion pueden identificar brechas en
diferentes areas para una mejora potencial. Por ejemplo, (Mihic, Petrovic, Obradovic, &
Vuckovic, 2015) en su investigacion sobre la madurez de la gerencia de proyectos en Serbia,
concluyeron, que se debe mejorar en la aplicacion de métodos y técnicas de gestion de proyectos,
especialmente a nivel de actividades individuales. Ademas, es necesario mejorar el grado de
vinculacion entre los proyectos y la gestion estratégica. Jerbrant (2014) refiere que el modelo de
maduracion se asemeja a una escalera en la que cada paso implica una mejor comprension de la

gestion, el gobierno y la organizacion de una compafiia basada en proyectos.

Gorog (2016), propone un modelo para la evaluacion de la madurez construido en términos
de: madurez de la gestion de un solo proyecto, madurez de la gestion del programa y madurez de
la gestidn de proyectos organizacionales (ver figura 6). El autor propone un diagrama de red,
donde se califique de 1 a 5 cada categoria segun corresponda. Del mismo modo, Project
Management Institute (2013c) propone todo un modelo de evaluacion de madurez de la gerencia

de proyectos, basado en el conocimiento, evaluacién y la mejora.

No obstante, de acuerdo a la investigacion de Pasian (2014), es importante que los
disefiadores de los modelos de madurez profundicen su comprensién de las organizaciones y
tipos de proyectos, considerando procesos y practicas que no estan necesariamente motivados
por la necesidad de controlar las variaciones en un esfuerzo por aumentar la eficiencia. Otras
motivaciones, como la reflexion de los valores, la participacion de los clientes y la aceptacion de

factores dindmicos tales como la confianza y la creatividad, también deberian ser consideradas.
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Brookes, Butler, Dey & Clark, (2014) explican sobre la importancia del cuidado en la

escogencia del modelo de madurez que deben tener los profesionales. Dicha escogencia, incidira

finalmente en las recomendaciones para la mejora del rendimiento que se obtendran, esto,

especialmente en proyectos con niveles de madurez altos.

MODELO DE MADUREZ

Un solo
proyecto

Portafolio

Definicion Iniciacion Adjudicacion imol Evaluacion
resultada del del dela’ ":P Simel Expost
proyecto proyecto gjecucion acion
Uso Uso de Control de la Definicién .
; i it Gestion
herramientas doble implementacion | el alcance Control
asignacion de programa || de los procesos basado en de del
9 . resultados cambio
recursos cion la estrategia
4 . Definicion Métodos de
Meétodos de Mletoqgs ((jje Mét(?dOS de Mns;adnels de los supervision
gestion de see‘::ﬁtle: dee gestion del incentivo procesos de
recursos g conocimiento gestion del
h proyectos y/o proyecto
umanos
programas vio del

programa

Figura 6. Modelo de madurez GP- adaptado de Gordg (2016)- Fuente: Bautista L & Rincén G (2017).

Otros autores, mencionan la implementacion de la PMO, como un reflejo de la madurez de

gestion de proyectos dentro de la organizacion (Pilkaité & Chmieliauskas, 2015).

En su investigacion sobre la madurez de los proyectos en las organizaciones, E. S. Andersen

& Jessen (2002), proponen una escalera de madurez de tres pasos: La " capa " o nivel basico es

Project Management o la gestion de proyectos individuales. En este nivel, los gerentes de

proyecto pueden concentrarse en los esfuerzos individuales del equipo para alcanzar los

objetivos del proyecto predefinidos con limitaciones predeterminadas de tiempo y recursos. El

siguiente nivel es la gestion de programas; un programa podria ser un nuevo desarrollo de
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producto, una reestructuracién organizacional de la empresa o la implementacion de un paquete
de software avanzado en diferentes departamentos de la compaiiia. En el tercer nivel, Portfolio
Management, el cual, se refiere a la gestion de una serie de proyectos y programas gque no

necesariamente comparten un objetivo comun.

En resumen, si la empresa estd motivada para mejorar el éxito de sus proyectos, se deben
realizar esfuerzos para determinar el nivel de madurez de la empresa, como un preludio para

aumentar metodicamente ese nivel de madurez (Anantatmula & Rad, 2013).

Para el caso especifico del presente trabajo de investigacion, se hace necesario encontrar un
marco mucho mas delimitado en términos modelos de madurez en PMOs. El siguiente

subcapitulo, ensefia algunos de estos modelos encontrados en la literatura.

2.3.2 Modelos de Madurez PMO

La PMO debe estar preparada para evolucionar a medida que cambian las necesidades de la
organizacion. La oficina de proyectos debera moverse de ser un repositorio de informacion a un
lugar donde las personas busquen ayuda y orientacion (Stanleigh, 2006). Un modelo de madurez,
es aquel que permite a la oficina de gestion de proyectos, no ser percibida como una iniciativa

temporal y redundante, incapaz de justificar su existencia Pellegrinelli & Garagna (2009).

El factor de madurez es el elemento de mejora continua del modelo. Este puede servir como
medicion interna y punto para la fijacion de objetivos de la PMO. En los ultimos afios, las PMO
han sido desafiadas constantemente para demostrar su necesidad dentro de la organizacion y para
mostrar su desempefio; por lo tanto, es importante incorporar este factor en el modelo (Szalay,

Kovécs, & Sebestyén, 2017). Al respecto, Guerra (2010) refiere: “la oficina de gestion de

50



proyectos deberia evolucionar hacia la oficina de optimizacion de proyectos con el objetivo

equivalente de gestion de proyectos y maximizacion del liderazgo de proyectos” (p.51).

Las oficinas de proyectos, de acuerdo a su naturaleza, sufren cambios frecuentes en periodos
cortos de tiempo, por lo que no resulta una sorpresa que las PMOs tengan una vida Util corta
antes de requerir ser reestructurada o reorientadas (Morris, 2016). En este contexto, Computer
Economics Report (2013) asegura que un PMO madura tendra procesos de gestion de proyectos
bien definidos, asi como las herramientas tales como estructuras de desglose de trabajo estandar
y plantillas de documentos para entregables claves, como cartas de proyecto, informes de

progreso y software de programacién de proyectos, estaran en su lugar y en uso.

Otros autores, vinculan incluso modelos de gestién tradicionales como el balance score card
para la definicion del propdsito de la PMO y el aseguramiento de su existencia en el tiempo
(Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015). La PMO se somete constantemente a eventos y asuntos del
entorno externo o interno al igual que toda la organizacion. En conjunto, estos eventos y asuntos
parecen impedir que las PMO sigan un patrén de ciclo de vida claro (Aubry, Miller, Hobbs, &
Blomquist, 2010). Al respecto, Dow (2012) asegura que se debe construir un modelo de madurez

para cada PMO, independiente del modelo de oficina que haya sido escogido implementar.

Bautista & Rincdn (2017), proponen un modelo de madurez para empresas de griferia en
Colombia, construido a partir de los principios expuestos por Kendall & Rollins (2003), Dow

(2012) y Kerzner en su Project management maturity model online assesment (ver figura 7).
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Modelos de
Madurez

Gerencia de
Proyectos

Evolucion a través de 8 niveles definidos por los
autores

Se evallan las areas de

~ conocimiento del PMI

Evolucion a través de 5 niveles de Kerzner

Se evaluan 4 categorias
propuestas por el autor

Figura 7. Modelos de madurez de PMO. Fuente: Bautista & Rincén (2017).

En su modelo, Bautista & Rincén (2017) proponen un modelo que incorpora las tres areas de

conocimiento expuestas por el PMI. Adicional a esto, se vincula el componente innovacion y se

ofrece un conjunto de herramientas para determinar en qué nivel de madurez se encuentra la

PMO. (Ver figura 8)
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Modelo de madurez PMO - Triple restriccion +
innovacion

Innevacion

Costo

Tiempo

Alcance

i

2 3 4

=
[

M Estado actual del modelo de madurez W Estado futuro del modelo de madurez

M Lenguaje comiin
M Procesos comunes
M Metodologia

M eenchmarking

M Mejora continua

Escalas modelos de madurez Kerzner

o
=
]
W
£
(2]

Figura 8. Modelo de madurez PMO adaptado de Kendall & Rollins (2003) y Dow (2012). Fuente: Bautista &
Rincén (2017).



Cada categoria debe ser evaluada en la escala de Kerzner (1 a 5) (figura 9), y se deben

contemplar las herramientas que siguen a continuacion en la tabla 6.

Tabla 6. Criterios de paso de categoria por restriccion. Fuente: Elaboracion a partir de Kendall and Rollins
(2003), Kerzner (2012), Hobbs, Aubry, Thuillier (2008), Isfahani (2012). Fuente: Bautista & Rincén (2017).

Innovacion

A fin de participar por

Equipo del No existe gestion | igual en el proceso de
No existe proyecto ni control de los innovacion
L enauaie gestion ni trabajando en costos del empresarial, la PMO
guaj control de silos. proyecto. La PMO | debe hablar el idioma
Comun e )
alcance del Subutilizacion de no se genera de los negocios, en
proyecto las capacidades reportes lugar de la lengua de
del equipo. periédicos. los programas y la
tecnologia.
Se genera o
e, Participacion de la
Se generaacta | cronograma de | Planificacion de la it
2 . o PMO en la creacion de
de inicio, con trabajo con gestion del Costo / .
Procesos . . . nuevas categorias
requerimiento asignacion de presupuesto de .
Comunes . - ~ competitivas que
s funcionales | responsabilidades | cartera del afio '
. P resulten en ventajas de
€scasos . seguimiento y identificado
mercado
control escaso.
La PMO vincula la
Existe una . . innovacion como parte
. Existe una Existe una .
metodologia . . de la metodologia de
. metodologia metodologia
. estandarizada . ) GP. Se asegura la
Metodologia . estandarizada que | estandarizada que . g
que incluye la | . ) ; S alineacion de los
- incluye la gestion | incluye la gestion
gestion del . proyectos, con los
del tiempo del costo . 2 L
alcance objetivos estratégicos
de la organizacion
Analisis e
1S Y Anélisis y s
evaluacion de . Anélisis y L
. evaluacion de . Participacion de la
mejores ' o evaluacion de
. P mejores tecnicas . P PMO en temas de
Benchmarkin técnicas de la . . mejores técnicas . -
; . de la industria en . . vigilancia tecnoldgica
g industria en de la industria en o .
cuanto a la -, e inteligencia
cuanto a la - cuanto a la gestion .
- gestion de competitiva.
gestion de . de costo.
tiempo.
alcance.
Mejora Evaluacién Continua sobre las mejores practicas, que ayuden a mejorar el
Continua proceso actual
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Evaluar la Compaiiia

Evaluar por Proyectos

Para validar el cumplimiento del nivel 1 al 5, se debe cruzar con el modelo de Kerzner (H. R.

Kerzner, n.d.), el cual se expone a continuacion:

r N N

N

Lenguaje
Comun

Procesos
Comunes

Metodologia

Evaluacion
Comparativa

Mejora
Continua

La organizacion

el valor de tener
una terminologia
de GP

sabe la necesidad y

La organizacion
reconoce la
necesidad de
generar procesos
comunes y aplicar
lecciones
aprendidas.

Estandarizacion de
una metodologia
comun a los
proyectos

Se reconoce la GP
como un medio para
ser mas competitivos
y ve la necesidad de
indagar en las buenas

practicas de la
industria.

Evaluacion continua
sobre las mejoras
practicas que ayuden
a mejorar la
metodologia actual o
el plan actual de
gerencia de
proyectos.

Figura 9. Modelo de madurez de la gerencia de proyectos- adaptado de Kerzner PM Maturity Assesment. Fuente:
Bautista L & Rincon G (2017).

2.4 Personal de la PMO

Rozenes & Vitner (2009) exponen la importancia del proceso de entrenamiento del personal

de la PMO, teniendo en cuenta la complejidad de la labor a realizar en pro de alcanzar los

objetivos (costo, cronograma y alcance del proyecto). Estos autores, proponen un plan de

capacitacion de 14 semanas basado en el Pmbok, el cual incluye un recorrido por todas las areas

del conocimiento alli expuestas. Referente a esto, Edmonds (2010) afirma:
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El tipo correcto de capacitacion puede ofrecer maltiples beneficios a una organizacion para proporcionar
un control mas estricto sobre los recursos y un nivel mejorado de riesgo del proyecto. También puede
aumentar las habilidades de gestion de las personas, proporcionandoles una mayor satisfaccién laboral y

perspectivas de carrera a largo plazo. (p.314)

Las empresas croatas muestran un gran interés en la educacion de los directores de proyectos.
La evidencia para esta declaracion es un nimero constantemente creciente de los encargados de
proyecto, de individuos y de compaiiias certificados en este mercado (Blazevi, Misi, & Simac,

2014).

Sawle (2015) enfatiza en la necesidad de emplear personal bien dotado y experimentado en
las PMOs, seglin este autor: “el personal de la PMO debe incluir a las "estrellas de rock" de

gestion de proyectos de la empresa, no solo a un grupo de administradores junior”.

Kendall & Rollins (2003) proponen un plan agresivo de contratacion para la PMO, el cual se

detalla en la tabla 7.

La PMO debe procurar que los recursos asignados temporalmente dentro de las nuevas
iniciativas, no perciban el trabajo en proyectos como una intrusién en sus labores diarias. Para
esto, la PMO debe trabajar de la mano de recursos humanos, de manera que se implemente el
“total performance management”, sistema de rendimiento que evaliia el desempefio de los
empleados sobre la base de todo el tiempo empleado en el trabajo. Esto incluye el tiempo que un

empleado pasa en su trabajo funcional, asi como en un proyecto especial (Stanleigh, 2009).

En cuanto al tema de contrataciones de personal para la PMO a nivel externo, Martins &
Martins (2012) mencionan: “El logro las competencias, que son deseables para la supervivencia

y el crecimiento de una organizacion, utiliza una cantidad equilibrada de recursos externos, para
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dedicar sus valiosos recursos especializados a sus competencias centrales, vinculadas a la

identidad de la organizacion” (p.81). Al respecto Raynor (citado por Santosus, 2003) afirma que

el modelo de consultoria, donde la PMO proporciona soporte continuo para gerentes de proyecto

en unidades de negocios, funciona bien para organizaciones que buscan pequefias ganancias en

eficiencia, riesgos iniciales minimos o ambos.

Tabla 7. Propuesta Staff de la PMO. Fuente: adaptado de Kendall & Rollins (2003).

proyectos para asistencia

ROL Funciones ¢Cuando?
Esta persona lidera el desarrollo de la
PMO propuesta de valor PMO. El o ella dirige la Esta es la primera persona
Executive PMO estratégicamente y es clave para contratada en el PMO
obtener apoyo de toda la organizacion
Esta persona lidera el desarrollo de las
Proiect carteras de proyectos, recursos, activos y
Port#olio objetivos estratégicos; mantiene las carteras Parte del primer grupo de personas
Manager de proyectos, activos y objetivos contratadas en la PMO
g estratégicos; informes al ejecutivo de PMO;
financiera y analisis ;qué pasa si?
Trabaja en el campo ayudando a los
Project eq“'p‘?s de pfoye“o a ganar velocidad de Al menos un mentor debe ser parte
entrega; capacita a los gerentes de proyectos .
Management 9 RGO del primer grupo de personas
Mentor para superar las principales deficiencias; contratadas en la PMO
Ileva a cabo evaluaciones del proyecto; '
informes al ejecutivo de PMO
Proporciona liderazgo técnico,
Proiect entrenamiento Yy tutoria en toda la utilizacion
) de herramientas de PMO. Esto incluye la Parte del primer grupo de personas
management o |
aplicacion de programacion de software. contratadas en la PMO
tool mentor c
Informes a los Mentores de Gestion de
Proyectos
Puede ser parte del primer grupo de
Servicio al cliente; apoya las solicitudes | personas contratadas en la PMO; debe
Help desk de asi o de | ad d ion d . q |
specialists e asistencia de la comunidad de gestion de ser a mas tardar temprano en los

segundos seis meses del cronograma
de implementacion de la PMO
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Resource
portfolio
manager

Supervisa la cartera de recursos, incluidos
los recursos estrategicos; trabaja con Project
Portfolio Manager para ayudar a equilibrar
las carteras; busca implementar la
portabilidad de recursos entre las unidades
funcionales.

Deberia ser parte del segundo grupo
de personas contratadas en el PMO

Methodolog
y specialist

Trabaja con los equipos de proyecto en la
aplicacion de la metodologia de gestion de
proyectos

Deberia ser parte del segundo grupo
de personas contratadas en la PMO.
Podria presentarse anticipadamente si
el entorno de trabajo tiene una madurez
de gestion de proyectos muy baja

Project
management
trainer

Trabaja con equipos de proyecto,
unidades funcionales y otras organizaciones
para proporcionar y organizar la
capacitacion en gestion de proyectos

Deberia ser parte del segundo grupo
de personas contratadas en la PMO.
Podria presentarse en los primeros seis
meses si el ambiente de trabajo es bajo
en la madurez de la gestion del
proyecto.

Data
administrator

Construye el prondstico mensual y el
informe del plan de trabajo; bibliotecario de
documentos; proporciona soporte primario
para el administrador de la cartera; soporte

al resto de roles de la PMO.

Debe ser parte del primer grupo de
personas contratadas en la PMO.

2.5 La PMO vy el éxito de los Proyectos

AUn no se ha encontrado la receta para el éxito de la gestion de proyectos, y probablemente

no haya una Unica solucién. El éxito depende de muchos factores que pueden cambiar de un

proyecto a otro y de una organizacioén a otra (Rolstadas, Tommelein, Schiefloe, & Ballard,

2014). El punto de vista tradicional sobre el éxito de los proyectos se ha analizado desde el

triangulo de hierro conocido como la restriccion triple: alcance, tiempo y costo. Definir el éxito

no es facil, este depende de la perspectiva de los stakeholders, del tipo de proyecto, de

perspectiva temporal y de la organizacion (Carpim, Souza Pinto, & Novaski, 2015).
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No obstante Pinto & Slevin (1988) décadas atras, ya mencionaban una concepcion de éxito de
los proyectos mas alla de esta triple restriccion, incluyendo el concepto de satisfaccion del
cliente y resaltando su gran importancia en este contexto. Miller & Jugdev (2012), luego de una
extensa revision literaria, concluyen que el éxito de un proyecto es una construccion
multidimensional y en red. Ademas de esto, sefialan que el éxito del proyecto esta influenciado
por las competencias y la calidad del equipo, pero también por el alcance costo y tiempo. A su
vez Albert, Balve, & Spang (2017) aseguran que los criterios del tridngulo de hierro siguen
siendo parte de los enfoques utilizados para evaluar el éxito del proyecto, sin embargo, se deben
complementar con los llamados “soft-criteria”, relacionados con la satisfaccion de los grupos de

partes interesadas.

En un esfuerzo por mejorar el éxito del proyecto, muchas empresas establecen una oficina
formal de gestion de proyectos (PMO) como un centro de excelencia para las disciplinas de
gestion de proyectos. En algunas organizaciones, el PMO funciona como un grupo consultivo a
los encargados de proyecto que informan directamente a las unidades de negocio. En otras
organizaciones, los gerentes de proyectos se reportan directamente al PMO y luego son

asignados a los proyectos caso por caso (Computer Economics Report, 2013).

Desta, Root, & Diederichs (2006) en su investigacion sobre PMO en la industria de la
construccién alemana, exponen dentro de los principales factores del éxito de la implementacion
de la PMO: tener un proceso claro para administrar proyectos y recolectar los conocimientos
adquiridos sobre dichas iniciativas, el facil acceso de los empleados a los recursos de la PMO y

el apoyo de la cultura organizacional a la PMO.
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Por su parte, Natalie, Georg & Aubry (2012), demuestran que en cualquiera de dos los roles
escogidos por la PMO (control o coordinacion), se obtiene un impacto positivo en la calidad de
la gestidn del portafolio de proyectos, lo cual, a largo plazo se vincula con el éxito de la cartera
de proyectos. La figura 10, ensefia algunos de los puntos que hacen de la PMO un factor de éxito

en los proyectos (Coulson, 2015; Kaleshovska, 2014).

Proporciona un punto
central para las
lecciones aprendidas.
las plantillas y las
précticas
innovadoras.

Actor
principal en
la gestidn del
cambio

La PMO garantiza el
intercambio de
conocimientos en
gestion de proyectos

Control del
estado de los
proyectos

Apoyo al
entendimiento de las

responsabilidades de
todas las partes

Administra el
historial y la

documentacion
del proyecto.

Reduce la
burocracia

Buena

Planificacién
del proyecto

Figura 10. La PMO como factor de éxito de los proyectos. Fuente: construido a partir de Kaleshovska (2014),
Coulson (2015).

Coulson (2015) menciona entre otros, algunos de los puntos que hacen de la PMO un factor

de éxito en los proyectos: proporciona un punto central para las lecciones aprendidas, las
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plantillas y las practicas innovadoras, administra el historial y la documentacion del proyecto,

apoya los entregables, proporciona capacitacion y tutoria, reduce la burocracia, entre otros.

La literatura muestra variados casos de éxito de proyectos gracias a implementaciones
exitosas de PMOs. O’coonor (2016) menciona como la PMO implementada en BC Hydro,
ademaés de haber mostrado resultados en términos de puntualidad y calidad, logr6 impactar de
manera multifacética desde la gestion del talento humano, hasta la alineacion estratégica,
marcando una diferencia crucial en la compafiia. Alias, Zawawi, Yusof, & Abra (2014) proponen
5 factores de éxito criticos para el éxito de la préactica de gestion de proyectos: (1) acciones de
gestion del proyecto, (2) procedimientos del proyecto, (3) factores relacionados con el ser

humano, (4) factores relacionados con el proyecto, (5) entorno externo.

2.6 Metodologias Gestion de Proyectos

Aubry & Hobbs (2011), exponen que la importancia de la PMO en el desempefio
organizacional no debe limitarse al establecimiento de una metodologia en la gestion de
proyectos, desde la concepcion de los procesos internos, sino también a la flexibilidad con que la
PMO fomenta su uso. Carrillo, Abad, Cabrera, & Jaramillo (2010) refieren que la
implementacién de una metodologia es un proceso que toma tiempo, por lo que es importante
seguir de cerca el proceso de adopcién. Una vez que se ha completado un plazo especifico, es

posible evaluar los resultados y establecer qué aspectos tienen valor afiadido para el negocio.

Por su parte, Joslin & Miller (2016) afirman: “existe una relacion positiva entre los elementos
de la metodologia del proyecto y las caracteristicas del éxito del proyecto; sin embargo, la
influencia del entorno del proyecto, en particular la gobernanza del proyecto, puede influir en la

efectividad de esta relacion” (p.380).
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En el altimo PMI’s Pulse of the profession, se hace mencion de la importancia que ha tenido
el Agile en la gestion de proyectos en las organizaciones del mundo. Segun este estudio, el 71%
de las organizaciones informan que en la actualidad utilizan enfoques agiles para sus proyectos a
veces 0 con mas frecuencia que en el pasado. Esto, tiene que ver con la urgencia de las
organizaciones por tener proyectos que se entreguen antes y con menos dinero (Project

Management Institute, 2017D).

De acuerdo al agile practic guide del Project Management Institute (2017b):

Cualquier proyecto debe ofrecer el valor correcto, a la audiencia correcta, en el momento adecuado.
El objetivo de la PMO es facilitar y habilitar este objetivo. Un enfoque PMO 4agil se basa en una

mentalidad de colaboracion con el cliente y esté presente en todos los programas PMO. En muchos
casos, esto significa que la PMO funciona como si fuera una empresa de consultoria, adaptando sus

esfuerzos para satisfacer las necesidades especificas solicitadas por un proyecto determinado.

(p.81)

Los métodos agiles se han utilizado principalmente en la industria del desarrollo de software,
pero también se han expandido a casi todas las demas industrias. Lo que hace Unicos a los
métodos agiles es la integracién de multiples estrategias livianas, de bajo riesgo y faciles de

implementar para mejorar el rendimiento en los proyectos (Rivera & Kashiwagi, 2016).

Tanto los enfoques tradicionales como los agiles tienen sus ventajas y desventajas, si se los
compara con las diferentes caracteristicas del proyecto. La seleccion del enfoque debe manejarse
con cuidado, considerando tanto las caracteristicas del proyecto como las caracteristicas del
entorno organizacional, y es posible combinar ambos enfoques para el proyecto individual y

dentro de una metodologia Unica, teniendo en cuenta cuando es mejor usar qué enfoque.
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Por su parte Spundak (2014) luego de su extensa revision literaria, resume en una tabla, las

principales diferencias entre la metodologia agil y el enfoque tradicional. Ver tabla 8.

Tabla 8. Principales diferencias entre metodologia &gil y tradicional. Fuente: adaptado de Spundak (2014).

Caracteristica Enfoque Tradicional Enfoque Agil
. Claros requisttos niciales; creativo, imovador;
Requisttos . . »
baja tasa de cambio requisitos poco claros

) ) colaboracion cercana
Usuvarios No mvolucrado ¥
frecuente

se requicre documentacion

Documentacion conocimiento tacito
formal
Tamafio del Proyecto proyectos mas grandes | proyectos mas pequefios
. usar procesos existentes; reparado para adoptar
Apoyo Organizacional .p ) ] prep P y P
organizaciones mas grandes un enfoque agil
Miembros del Equipo no aoentuad?; ﬂuc.tuaoi(').n eql.lipo croubicad(i;
esperada; equipo distribuido | equipo mas pequeiio
e ) falla del sstema ) :
Criticidad del Sistema sistemas menos criticos

CONsecuencias Seras

Plan de Proyecto Lmeal complejo; tterativo




2.7 Beneficios de la PMO

La implementacion, trayectoria y presencia de una PMO no se traduce necesariamente en la
competitividad y madurez de la gestion de proyectos en la organizacion. La PMO debe adquirir
cierto nivel de madurez, antes de ser considerada como una fuente de beneficios (Khalema,

Waveren, & Chan, 2015).

Los beneficios de la PMO incluyen el logro de una gestion de proyectos formalizada y
consistente en toda la organizacion y mejoras en el desempefio del proyecto en las areas de
alcance, tiempo, costo. Beneficios adicionales son el reconocimiento de la disciplina de gestion
de proyectos y la mejora en la rentabilidad de la organizacion (Rad, 2001). A medida que los
proyectos se multiplican dentro de una organizacién, también lo hacen las posibilidades de
convertirse en un proyecto poliglota: cada uno habla su propio idioma, haciendo lo suyo. Una

PMO ayuda a romper silos y limites departamentales (Greengard, 2013).
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Kerzner (2003), menciona algunos de los beneficios de las PMOs, resaltando la evolucion del

propdsito de la misma, comparando sus inicios en 1990 hasta el afio 2003.

Toma de .
Y . Mejor
Estandarizacion decisiones de la : .,
. planificacion de
de operaciones empresa en lugar :
de silo capacidad

Acceso mas
rapido a
informacion de
mayor calidad

Menos necesidad
de
reestructuracion

Operaciones mas
eficientes y
efectivas

Menos reuniones
que roban a los
ejecutivos un
tiempo valioso

Desarrollo de
futuros gerentes
generales

Priorizacion mas
realista del trabajo

Figura 11. Beneficios de la PMO. Fuente: Kerzner (2003).

Por su lado, William Steve (2015), afirma: “Creo que cualquier organizacion que entregue
rutinariamente sus productos o servicios a través de proyectos, y que tenga mas de 40 0 50
empleados, puede obtener beneficios de una PMO” (p.3). No obstante, mas adelante en la misma
entrevista, advierte que esto no significa que las empresas mas pequefias o las unidades

organizativas mas pequefias de una empresa no puedan beneficiarse.

Por su lado, Ogbu & Amade (2017) definen el valor de la PMO como la mezcla de beneficios

tangibles e intangibles. Incluyen la reduccién del tiempo de desbordamiento, la reduccion del
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abandono del proyecto, la reduccion de las fallas del proyecto, la reduccién del costo excedido,
el logro de la estrategia: objetivos tacticos y operacionales, una mayor confianza de la gerencia,
un mejor uso de los recursos del proyecto y una mejor reputacion. Liu & Yetton (2007) hacen

dos hallazgos importantes en términos de los beneficios de la PMO:

a. Las revisiones de proyectos no contribuyen directamente al rendimiento del proyecto. En
lugar de ello, la implementacion de una PMO aumenta el rendimiento del proyecto al contribuir a

mejorar las capacidades para gestionar diferentes proyectos.

b. En ausencia de un conocimiento detallado de las tareas del proyecto, el apoyo de una PMO,
a partir de un modelo de tareas que ha resultado exitoso en otras tareas similares puede mejorar

el desempefio del proyecto.

Hurt & Thomas (2009) aseguran que las PMO continuaran agregando valor siempre que se
sometan al cambio y a reinventarse a si mismas, manteniéndose siempre enfocadas en el
principio de mejorar la gestidn de proyectos en la organizacion. Hubbard & Bolles (2012)

afirman:

La PMO ahora se ve como un agente de cambio beneficioso y una fuerza unificadora dentro de la
empresa. Tiene la capacidad de influir en los resultados, liderar proyectos que abarcan toda la
empresa, y fomentar e impulsar la cooperacion colaborativa entre varias unidades de negocios

dispares. (p.15)

Martin, Pearson & Furumo (2007) refieren sobre la importancia de continuar explorando
sobre el valor de las PMOs. Los beneficios previstos de una PMO deben ser respaldados
empiricamente o la PMO correra el peligro de convertirse en una moda pasajera, sin que las

organizaciones reconozcan ninguna ventaja real.
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2.8 Plan para lanzamiento de la PMO

Letavec (2006) propone un modelo de 7 pasos para la implementacion de la PMO, los cuales

se visualizan en la figura 12.

« Ensamblar el equipo de implementacién de la PMO. El primer paso en el desarrollo
del plan de implementacion de PMO es reunir un equipo para realizar la planificacion y
ejecucidn detallada dentro del presupuesto y marco de tiempo aprobados por la
administracion. Para implementar de manera efectiva la PMO de una manera que aporte
valor a la organizacion al inicio de su vida, es probable gue varias instancias dentro de la
organizacion participen en algun nivel. En este punto se identifican los requisitos del

personal de la PMO.

4 N/ N/ \
é Y N ) {Presentacié\ '
Ensamblar ny Desarrollar
Aiqups | st | oot | il | Uit | T |
; rlo ecutar
_ de implementa || comunicaci n del marketing objetivos ) Plan
implementa - on de equipo de Y |l de PMOen
cion de la C'ﬁ” 6 implementa | comunicaci fl -0 oo
MO detallado gestion cionde | 6ndePMO g
PMO
\_ A I\ J\ AN A\ S

Figura 12. Plan Lanzamiento PMO. Fuente: adaptado de Letavec (2006).
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Desarrollar un plan de implementacion detallado. El plan de implementacion sera el
documento principal que el equipo utilizard para comprender y gestionar el trabajo
requerido para implementar la PMO. EIl documento debe reflejar todo el trabajo requerido
para completar una implementacion exitosa y debe reflejar este trabajo en un nivel
detallado. Al igual que con la mayoria de los planes de proyectos, el trabajo debe
detallarse en el paquete de trabajo o el nivel de tareas y programarse de acuerdo con las
practicas de programacién de proyectos estandar.

Desarrollar un plan de comunicacién de gestion. El plan de comunicacion de gestion
establece un proceso formal que define los tipos de comunicaciones que la administracion
puede esperar recibir, la frecuencia de las comunicaciones y los medios de comunicacion.
Los tipos y la frecuencia de las comunicaciones a la administracion difieren
significativamente de la comunicacion frecuente y detallada que se producira entre los
miembros del equipo de implementacion de la PMO. Es importante asegurarse de que
exista un plan para comunicar los mensajes clave sobre el progreso, los problemas y otros
elementos de interés para la gerencia de forma regular.

Presentacion y capacitacion del equipo de implementacién de PMO. Esta sesién de
inicio sirve para varios propésitos como: permite a los miembros del equipo de
implementacidn conocer y llevar a cabo la socializacion inicial y la formacion de
equipos, facilita una comprension uniforme de las metas y objetivos de la PMO al brindar
una oportunidad para que el equipo escuche a los miembros clave del equipo de
planificacion de la PMO y comprenda la importancia de la PMO para la organizacion,

brinda la oportunidad de revisar el plan de implementacion de la PMO vy solicitar
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comentarios del equipo con respecto a la estructura, el cronograma y los objetivos
previstos del plan.

Desarrollar un plan de marketing y comunicacion de PMO. Debido a que la PMO
probablemente influira en muchas areas de la organizacion (ya sea interna o externamente
dependiendo del alcance), es importante desarrollar un plan para presentar la PMO a la
organizacion para que los miembros de la organizacion entiendan qué papel jugara, como
interacta y como mantendra el marketing y la comunicacién con la organizacion a lo
largo del tiempo.

Transformar los objetivos de PMO en estrategias. Aqui se deben tomar cada uno de
los objetivos propuestos en la planeacion de la PMO y formular dos o mas estrategias por
cada uno. La principal diferencia entre los objetivos y las estrategias es simplemente que
los objetivos definen lo que se debe lograr y las estrategias definen, en un nivel alto,
cdémo tendré lugar el logro de estos objetivos.

Ejecutar El Plan. Ahora que la planificacion de la implementacion estd completa, el
trabajo de implementacion puede comenzar. Antes de comenzar el trabajo, es
recomendable validar el alineamiento de la administracién con el plan final. Esto puede

requerir una presentacion formal a la gerencia.
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Capitulo 3

3. METODOLOGIA

" Objetivo 1

Enboracn " Objetivo 2 y 3

del uaiversoy Objetivo 4
muestra

3 4 Definicion
del modelo
3.5 Mediciones del 3.6 Conclusiones
3.3 Trabajo modelo. recomendaciones
Campa:
diagnostico

Figura 13. Metodologia de la investigacion. Fuente: elaboracidn propia.

3.1 Elaboracion del Marco Teorico

El marco tedrico presentado en el capitulo anterior permitid tener un panorama completo sobre la
situacién de las PMOs en el mundo, dicho panorama muestra; definiciones, roles, funciones y otras
caracteristicas importantes que se deben considerar para la construccion del nuevo modelo. Un

esquema de la revision de literatura realizada se muestra en la figura 14.
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Revision Literatura PMO

- Objetivos Modelos, Indicadores
Definicion Establecer Roles y de Personal de la
PMO F‘MOI Funciones desempefio PMO
PMOC de PMO

Metor_i?loglas Beneficios de L .
gestion de la PMO Implementaci

Proyectos an de la PMO

Figura 14. Marco Teorico. Fuente: elaboracién propia.

3.2 Definicion del universo y célculo de la muestra

Para el presente estudio se definié un universo de 3 organizaciones consideradas como
representativas del sector de produccién de griferia en Colombia. En la actualidad, el 70% del
mercado se concentra en una sola compaiiia, el 30% restante es conformado por otras dos
compafiias principalmente y otras de menor relevancia (Exportapymes, 2010). A este universo,

se le aplicé la formula de muestreo aleatorio para poblaciones finitas:

_ N z? g2
T e2 (N-1)+ 02 z2

n es el tamario de la muestra.

N es el tamafio de la poblacién, N = 3.

o es la desviacion estandar poblacion = 0,5

z corresponde al nivel de confianza, para un 95% de nivel de confianza, z = 1,96.
e es el limite aceptable de error, e = 5%.

Aplicando los valores mencionados se obtiene que n = 2.98. Este valor se aproxima a 3

organizaciones a estudiar, es decir, para la presente investigacion se realiza un censo del sector.
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3.3 Trabajo de Campo: diagndstico

El diagnostico se realizo dentro de las tres empresas definidas anteriormente en la muestra. El
instrumento de medicion definido fue la entrevista, y se formuld un cuestionario con 21
preguntas (ANEXO 1). A continuacion, la tabla 9, ensefia las dimensiones y los respectivos

objetivos de las preguntas del cuestionario disefiado.

Tabla 9. Estructura disefio de instrumento de recoleccién de informacion.

Numero ¢A qué preguntas

Dimensiones Objetivo Dimension Preguntas corresponde en el
realizadas cuestionario?

Conocer la estructura actual de las
Tipo de organizacion y madurez de la |organizaciones pertenecientes a la industria en

gerencia de proyectos estudio, asi como el nivel de madurez en GP 4 1234
de cada una.
Identificar las principales falencias de las
Estado variables criticas de la gerencia | organizaciones de esta industria en términos 5 56789
de proyecto en la organizacion de la gestion de la triple restriccion y otras e
variables.

Conocer el estado actual de la PMO dentro de

estas organizaciones: las herramientas en GP

utilizadas en la actualidad, personas 12

involucradas directamente en la GP y planes
de mejora continua en GP.

Estado de la PMO en la organizacion y/o
aproximacion a esta

10,11,12,13,14,15,16,17,1
8,19,20,21,22

3.4 Definicion del modelo

Una vez construido el estado del arte, el marco tedrico y el diagndstico sectorial, se procede
con la elaboracién del modelo. Se traduce la informacion recogida en el marco tedrico, en un
modelo hibrido, que recoge las variables y caracteristicas mas adecuadas a la industria en
estudio. La construccion del modelo debe tener en cuenta la estructura de las organizaciones
pertenecientes a la industria de la griferia, el tamafio de la misma, el estado actual de la GP y la

tipologia de proyectos que se manejan en la actualidad.
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3.5 Mediciones del modelo

La aplicacion del modelo y la posterior toma de las primeras mediciones, se lleva a cabo en
una de las tres empresas definidas en la muestra. Se genera un diagnostico inicial de la GP en la
organizacion y de alli, se procede con el primer acercamiento a la implementacién del modelo
propuesto. Posteriormente, se toman las primeras mediciones de la puesta en marcha del modelo,

donde se evidencia el impacto del mismo sobre las métricas definidas.

3.6 Conclusiones

En este espacio se presentan las principales conclusiones de la investigacion en curso y su

impacto con la hipotesis planteada.
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Capitulo 4

4. RESULTADOS DIAGNOSTICO

4.1 Trabajo de Campo: diagndstico.

Una vez definida la muestra, se realizo el disefio del instrumento de recoleccion de la
informacién (Anexo 1), el cual permitié dimensionar el estado de la gerencia de proyectos y la

PMO en la industria manufacturera de griferia en Colombia.

Con la muestra definida, se realizé el trabajo de campo recopilando informacion de las tres
empresas productoras de griferia con mayor participacion en el mercado de Colombia y se hizo
un diagndstico que permitid tener una vision general sobre el estado de la gerencia de proyectos

en esta industria. A continuacion, se ensefian los principales hallazgos obtenidos:

La figura 15 muestra cuales son consideradas como las principales causas de atraso en los
proyectos de esta industria, las variables de mayor puntuacion resultaron ser aquellas
relacionadas con temas de planificacion y gestion de riesgos, comunicacion y calidad de los

entregables. Esta figura corresponde a los resultados obtenidos de la pregunta 5 del cuestionario.
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Tabla 10. Tabulacion figura 15.

Cambios en Cambio en el Recursos Inatje_cua@g No hay una
Inadecuada planificacion
el alcance a N entorno y/o Mala humanos buena
Estimacion de 4 L Aot y R
lo largo del | .. e estrategia | Comunicacion | y/o técnicos 2 definicion de
tiempo/planeacion L= i seguimiento
proyecto organizacional insuficientes . stakeholders
a los riesgos
Empresa
1 10 8 5 8 6 9 6
Empzresa 3 5 1 4 8 6 4
Empresa 7 6 3 8 5 7 5
3
20 19 9 20 19 22 15
Falta
Inadecuada | Inadecuado Mala
. o : de un | Presupuesto oz
gerencia de | seguimiento | calidad de . L Otra ¢Cual?
caso de | insuficiente
proyecto y control | entregables .
negocio
Empresa
1 7 6 10 6 7
Empresa 3 7 3 ) 1
2
Empresa 6 6 7 4 4
3
16 19 20 12 12
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Causa atraso en los proyectos

Inadecuada planificacion y seguimiento a los riesgos [INNENGEGEGEGEGEEEE—
|
|
|
|
|
|

Mala comunicacion

ralka calidad de emtregables

Cambios enelakance a ko Beo del proyecto
Pecursos humanos v/o tecnicos insufic ientes
Imadec u@d o seg uimie rio v control

Inadec mda estimacion de tiempo/plneacion

Inadecmda gerencia de proyecio I
Ho hay una buena defini idn de stalkeholders |
Pres upuesto irs ufic iente |
Falta de uncaso de negocio |
Cambio en elentomo yio estratepia organcacional  |[INEEEGEGEGEGEGEN
o 5 10 15 20 25

Figura 15. Principales causas de atraso de los proyectos. Fuente: Bautista & Rincon (2017).

A continuacion, la figura 16 muestra la desviacion promedio que report6 cada organizacion
sobre los principales indicadores de desempefio de los proyectos, en promedio, el alcance es el
indicador que presenta la mayor desviacidn 42%, junto con el de tiempo 27%. Estos resultados

corresponden a la pregunta 6 del cuestionario.

Tabla 11. Tabulacion figura 16.

B Puntos Obtenidas

Alcance Tiempo Costo Calidad CAPEX
Empresa 1 30% 20% 10% 10% 5%
Empresa 2 70% 30% 10% 40% 10%
Empresa 3 25% 30% 20% 10% 10%
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% Desviacion
80 presupuestado vs Real
T0%
60%
L0%
K04
30% e
20% \%
107 —
0%
Alcance Tiempo Costo Calidad CAPEX
Empresal <@Empresa 2 Empresa 3

Figura 16. % Desviacién presupuestada vs Real. Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajo de campo.

Cuando se cuestiond a las organizaciones sobre las principales métricas utilizadas para medir
el cumplimiento de los indicadores de la gerencia de proyectos se obtuvo como resultado que las
métricas asociadas al costo son las menos utilizadas (50% de uso). El alcance por su parte, es el
indicador que coinciden los entrevistados tienen mas controlado en cuanto a mecanismos de
medicion se refiere. Ver figura 17. Estos resultados corresponden a las preguntas 7, 8 y 9 del

cuestionario.

Tabla 12. Tabulacion figura 17.

Alcance Costo Tiempo
Empresa 1 75% 25% 25%
Empresa 2 75% 100% 100%
Empresa 3 100% 25% 100%
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¢Utiliza su organizacion métricas para medir el
cumplimiento de los principales indicadores de la gerencia
de proyectos?
120%

100%
B0%
60%
40%

20%

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

M alcance M Costo Tiempo

Figura 17.Métricas utilizadas para determinar el cumplimiento de los proyectos en la industria de griferia en
Colombia. Fuente: Bautista & Rincon (2017).

Se indag6 sobre las herramientas de gerencia de proyectos utilizadas por este tipo de
organizaciones, como resultado se obtuvo que en esta industria las herramientas bésicas de
gerencia de proyectos como; la recoleccion de lecciones aprendidas y el uso de procedimientos
de control de cambios son utilizadas en promedio un 8% y 0% respectivamente, también se pudo
inferir que no se desarrollan planes de mejoramiento de las competencias en GP dentro de esta

industria. Ver figura 18. Estos resultados corresponden a la pregunta 16 del cuestionario.
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Tabla 11. Tabulacion figura 18.

Planes de
Procedimiento de Control Mangjo de Medicién de Desarrc?llo para
. Lecciones - mejorar
de Cambios . Beneficios .
Aprendidas competencias en
GP
Empresa 1 0% 25% 75% 0%
Empresa 2 0% 0% 100% 0%
Empresa 3 0% 0% 75% 0%

95%

75%

55%

35%

15%

5% procedimiento de control

en suU organizacion?

de cambios aprendidas

== Empresal ==Empresa2

Manejo de lecciones

Empresa3

éCual de las siguientes herramientas de gerencia de proyectos son utilizadas

Medicién de beneficios Planes de desarrollo para
mejorar competencias

Figura 18. Herramientas de gerencia de proyectos utilizadas en la industria de griferia en Colombia. Fuente:
Bautista & Rincdn (2017).

En el tema especifico de PMO, solo una compafiia report6 contar una estructura conformada y

funcional de este tipo. De igual forma, solo una de las compafiias identificadas en la muestra

cuenta con una metodologia estandarizada de GP, la cual solo aplican en 6 de las 10 areas del

conocimiento reconocidas por el PMI. Ver figura 19. Estos resultados corresponden a la pregunta

14 del cuestionario.
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Tabla 12. Tabulacion figura 19.

Gestion | Gestion | Gestion | Gestion | Gestion Gestion de las | . Gestlo_r] de la Gestion del Gestion de Gestion de
del del de los de dela L —— integracion de los Recurso Adauisiciones | Stakeholders

Tiempo | Alcance | Costos Riesgos | Calidad Proyectos Humano q

33% | 33% 33% 0% 33% 33% 33% 0% 0% 0%

Areas de la metodologia de Gerencia de proyectos utilizadas

Gestion de involucrados

Gestion de adquisiciones

Gestion de los recursos humanos
Gestion de la integracion
Gestion de las comunicaciones
Gestion de la calidad

Gestion de riesgos

Gestion de los costos

Gestion del alcance

Gestion del tiempo

-5% 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 19. Areas donde se aplica Metodologias de gerencia de proyectos en la industria de griferia en Colombia.
Fuente: Bautista & Rincén (2017)

Se considerd de vital importancia en el trabajo de campo indagar sobre como las

organizaciones de esta industria estaban midiendo el éxito en la gestion de sus proyectos. Fue
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interesante encontrar que temas estratégicos de la gerencia de proyectos como el cumplimiento

del costo presupuestado y el cumplimiento del cronograma no estaban dentro de las principales

variables gque se consideran para determinar exitoso un proyecto. Ver figura 20. Estos resultados

corresponden a la pregunta 17.

Tabla 13. Tabulacion figura 20.

SRUEEEEDD | EIEE Cumplimiento ROI Dentro del | Cumplimiento .
de los de bl Calidad
stakeholders | Beneficios cronograma | Aceptable | Presupuesto | Costo ppto
Empresa 1 X X
Empresa 2 X X
Empresa 3 X X X X X
33% 33% 100% 67% 33% 100%
¢Como se mide el éxito de los proyectos en su
organizacion?
Calidad I
Cumplimiento Costo ppto _
Dentro del Presupuesto |
ROI Aceptable ]
Cumplimiento cronograma _
Entrega de Beneficios _
0% 20% 40% 60% 0% 100% 120%

Figura 20. Mecanismos de medicion del éxito de los proyectos utilizados en la industria de griferia en Colombia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajo de Campo.
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Capitulo 5

5. DEFINICION DEL MODELO

A partir de la construccién del marco teorico y el diagnoéstico realizado en la industria de
griferia en el pais se desarrolla un modelo de gestion para una PMO de este sector productivo. En
la concepcion del mismo se tuvo en cuenta las recomendaciones de los autores citados sobre la
importancia de adaptar el desarrollo a las caracteristicas propias de cada organizacion. La figura
21 muestra en resumen los autores que mayor relevancia tuvieron en la investigacion para el

desarrollo del modelo. Por su parte, la figura 22 muestra un resumen del modelo propuesto.
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Plan de Lanzamiento

Letavec (2006)

Se adapta el plan

por este autor, t en &imr—nr Research Group

cuenta la estructura

funrional de las empresas Graham, &

de este sector. Dinsmore (2012)
Oficina de Soporte.
PMI (2013)
Oficina de Control.
Gariner Research Group
(2008)
Kendall & Rollins (2003)
Oficing de gestion de
Portafolios.

Funciones

Hobbs & Aubry (2010).
PMI (2013)

Se toman de estos autores
aquellas fimcionss
relacionadas con los roles
descritos anteriorments.

Kerzner (2003)

Incluye el project
heuégzaxkjngjrelknﬂw
how financiero en la PMO.

Figura 21. Resumen fuentes principales marco teérico.

Estructura

Hobbs & Anbry (2010)
Proponen en sumodelo, la
inclusion del tipe de autoridad
de la PMO, la tipologia de
pm}fectosyel%?:depemml
en la descripeion de la
estructura de la oficing.

Por el tipo de estructura de
estas organizaciones, la PMO
debe entrar a depender de un
area funcional: aquella que
tenga el mayor numere
provectos asignados.

Rendimiento

Hobbs & Aunbry (2010)

Viglioni, Adzon, Cunha,
& Moura (2016)

Estos autores proponen el
modelo de valores
competitivos comao
indicadores de desempefio
para la FMO.

Mercadotecnia

Inman & Houston (2015)
Letavec (2006)
Besaltan la impertaneia de
la comunicacidn v el plan
de marketing para la
difusion del muevo plan de
la oficina.
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Modelo PMO Sector Griferia Colombia

@ o L *

La PMIO cumplira con

La PMO debe hacer vizible los

I ]

Tipologia de ! !

roles de gestion, Se define un i beneficios '.réx'rl_su en los i
control y soporte a : proyectos g_rlacmsa = !
nivel de PORTAFOLIO. i gestion. i

Estructura

Mercado

- stk tecnia dE/ / MO
Plan i Centro de

lanzamiento P — . Excelencia / '

gue pusden impactar
de manera directa la
GP en esta industria.

Funciones

/

" estindares, | | cestondel | | Project |
| metodologiasy | ! Cambio | | management |
i Procesos | Soooooooooo- | benchmarking |
femmmmmmee 1 aprendizsie e
TTIToTIoTo-T o Organizacional | Monitoreoy
| Planeacion del : L : contral |
[P T G
| Estratdgica 1

Figura 22. Modelo de Madurez. Fuente: La autora a partir de marco tedrico de la investigacion y diagnostico de la industria.

Gestidn
Exitosa
Proyectos

/
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5.1 Plan de Lanzamiento

Ensamblar el
equipo de
implementacion
de 1a PMO

Plan

lanzamiento

Presentacion y
capacitacion del
equipo de
implementacion
de PMO

Transformar los
objetivos de
PMO en
estrategias

Desarrollar un
plan de
marketing y
comunicacion de
PMO

Figura 23. Plan de Implementacién PMO. Fuente: adaptado de Letavec (2006).

5.1.1 Ensamblar el equipo de implementacion de la PMO.

Teniendo en cuenta el tipo de organizacién (funcional) en este tipo de industria, el equipo de

implementacién de la PMO debera contar con el apoyo de los gerentes o jefes de area de aquellos

departamentos donde se ejecute el mayor nimero de proyectos dentro de la organizacion a fin de

conocer sus expectativas sobre la oficina. En caso de ser el relanzamiento de la PMO de igual

forma estos gerentes deberan participar en el diagnostico de lo que ha sido la oficina hasta ese

momento en especifico, lo que rescatan de la gestion y lo que consideran se debe mejorar. En

cabeza del equipo se encuentra la alta direccién, y de ser necesario, alguna empresa consultora que

pueda brindar alguna orientacion.

85



5.1.2 Plan de Comunicacion de Gestion.

Tabla 14. Plan de Comunicacion de gestion. Fuente: elaboracion propia a partir de marco

tedrico.
PMO y Alta Direccién PMO y Miembros del Equipo
. . Medio de L. . Medio de
Descripcion Frecuencia o, Descripcion Frecuencia .

Comunicacién Comunicacién

Reporte del | Setmancl
Reporte Mensual Estado Mensual o lectroni eporte de ava?:le ene (Puede variar de acuerdo a Reurion Corta

indicadores proyecto(s) ens OIE0 GIECHomeo | cronos yeraeanee metodologia implementada (informal)
del proyecto

en GP)

Reporte Trimestral Estado . .. Reponet ’de atraso por . . .
Trimestre Reurion Formal gestion de otro Siempre que sea necesario | Correo electronico

indicadores proyecto(s)

departamento.

Reporte cambios
extraordinarios en alguna de
las restricciones del proyecto

Siempre que
sea necesario

Correo electronico
Teleconferencia
Reunion Formal

5.1.3 Presentacion y capacitacion del equipo de implementacion de PMO.

De la mano de la alta direccién y los gerentes funcionales se debe hacer el lanzamiento oficial

de la PMO ante todos los miembros de los diversos equipos de trabajo, aqui es importante que se

muestren; los objetivos, roles y funciones de la oficina.

5.1.4 Desarrollar un plan de marketing y comunicaciéon de PMO.

Es indispensable gue el plan de lanzamiento de la oficina incluya un capitulo con el plan de

marketing y comunicacion de la PMO, aqui cada organizacion debe tener en cuenta todos aquellos

canales de comunicacion con los cuales cuenta en su infraestructura. El capitulo 5.6, expone en

detalle la propuesta para esta parte de plan.
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5.2 Roles

La industria de griferia en Colombia se caracteriza por tener empresas de tipo funcional y

matricial débil. La investigadora ha definido los roles teniendo en cuenta este tipo de gobernanza, la
cantidad y tipologia de proyectos que se ejecutan y la evolucion propia de las PMO que se observo

en el marco teorico (ver tabla 2). La PMO, tendré roles de soporte, control y gestion a nivel de

portafolio, teniendo en cuenta que estas organizaciones cuentan con un importante nimero de

proyectos y programas que se agrupan en pro de apalancar la estrategia corporativa de cada

compafia. EI Project Management Institute (2017a) afirma: “Mientras la direccion de programas y

la direccion de proyectos se centran en ejecutar programas y proyectos de la manera correcta la

direccion de portafolios se centra en ejecutar los programas y los proyectos correctos”

Los roles definidos en el nivel de madurez inicial de la PMO se observan en la figura 24.

Soporte

Control

Gestion

Se establece una organizacion formal que responde a
programacion, alcance, asistencia prictica del
proyecto, tutoria en los requisitos v la etapa de

planificacién del provecto st asi lo solicita el
director del provecto.

La PMO exige cumplimiento v proporciona
soporte. Se adoptan herramientas de GP como
metodologias de direccion de proyectos y estandares
para la optimizacion de las iniciativas.

Se genera control centralizado que busca establecer
una linea base consistente de procesos, agregando
el seguimiento v la presentacion formalizada de los
proyectos. Se concentra la gestion de provectos
dentro de la PMO. La mision de la PMO mimplica la
gestion directa o la supervision de los proyectos.

Figura 24. Roles definidos PMO Industria griferia. Fuente: elaboracidn propia a partir del marco teérico.



5.3 Funciones.

La literatura analizada contempla un extenso nimero de funciones asignadas a las PMOs, sin

embargo, se construye el modelo de funciones Gnicamente con aquellas que se encuentran acorde

con los roles previamente definidos. La figura 25 muestra las 7 categorias propuestas con sus

respectivas funciones.

] Estandares,
Metodologias y Procesos

Planeacion del
Proyecto

—{ Maonitorear y Controlar }—

| Gestidn del Cambio }—

| Aprendizaje Organizacional }—‘

Q Degarrollar e implementar una metodologia estindar.
1 Establecmmiento herramientas v técmicas.
O Plantillas de documentos para entregables clave. (Plantillas WES Tipologia Provectos)
Q Promocion de la gestion de provectos en la organizacion.
O Desarrollar las competencias en GP del personal (capacitacion, talleres, semimarios)

-

0 Informe del estado del proyecto: mformes de rendimiento, seguimiento KFPls, gestion
financiera, gestidn rendimiento PMO, revisiones post-proyecto.
3 Menitoreo y control del desempefio del provecto

O Apoye en evaluacion v formulacion de provectos: business case, estudios de factibilidad v
analisis costos beneficio.
O Preparacion de cronogramas.
O Gestion de Fiesgos.

3 Incluir 2 los stakeholders de manera temprana en el proceso de transformacidn.
0 Coordinar la Comunicacidn entre provectos v el equipo del proyecto.

O Implementar v gestionar una base de datos de las lecciones aprendidas (provectos exitosos v
ne exitozos)
Q Implementar v gestionar una base de datos de riesgos.

| Gestion Estratégica

— .

Project management
Benchmarking

0 Asesoramiento Alta direccidn.
DO Participar en planeacion estratégica.

O Comparar las practicas de gestidn de provectos de la organizacion con las practicas de gestion
de proyectos de los lideres en el mundo.

Figura 25. Roles definidos PMO Industria griferia. Fuente: elaboracion propia a partir del marco teérico.

5.4 Estructura

5.4.1 Autoridad de la PMO.

Teniendo en cuenta los tipos de organizaciones a los cuales se dirige el modelo, se sugiere que en

una etapa temprana de implementacion la PMO se ubique dentro del area funcional del
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departamento que mayor dedicacion de recurso dirija a la formulacion y ejecucion de proyectos. Es
posible que en algiin momento la organizacion ubique la oficina en un nivel mas alto dentro de su
estructura organizacional, esto dependera de factores como los resultados de la evaluacion del

modelo de madurez de la PMO y el crecimiento mismo de la organizacion.

Dicha ubicacidn le confiere a la oficina un nivel de autoridad medio. Hobbs and Aubry (2010),
refieren que en el mundo la mayoria de PMOs tienen un nivel de autoridad medio con un 33% de la
muestra, seguido del nivel de autoridad bajo con un 26%, segun los autores, estas diferencias entre
los niveles de decision que cada PMO tiene en su organizacion refleja la variedad de roles que

puede llegar a tener la oficina.

El nivel de autoridad sugerido en el modelo, le permitira a la PMO gestionar los proyectos y de
esta forma impactar positivamente en las métricas consentidas por la organizacién, mostrando asi
su validez y proyeccion en el tiempo, dejar la PMO con un nivel de autoridad bajo equivaldria

facilmente a una sentencia anticipada de temporalidad de la misma.

5.4.2 Tipologia de Proyectos.

La industria de griferia en el pais, maneja basicamente tres tipologias de proyectos:
productividad y optimizacion de costos, desarrollo de nuevos productos y tecnologia. (Ver figura
26). Se propone que la PMO ejerza los roles previamente definidos para estas tres tipologias en la
organizacion. El equipo asignado a la PMO en su implementacion tomara la decision sobre cual
tipologia de proyectos empezar a gestionar a través de la oficina, esto teniendo en cuenta el impacto

de cada iniciativa en los objetivos estratégicos de la organizacion.
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5.4.3 Personal de la PMO.

En cuanto al personal requerido para la PMO, se definen dos cargos que serian requeridos en un

inicio para el manejo de la oficina; coordinador de proyectos y asistente administrativo. En

principio el coordinador de proyectos debera asumir las funciones de PMO executive, project

portfolio manager y project management mentor y el asistente administrativo tendra a su cargo los

roles de methodology specialist, project management tool mentor y project management trainer.

Uhicacién L '
Organigrama Departamento A ‘ ‘ Departamento B | | Departamento C
Gerente de Gerente de Gerente de
Proyecto A Proyecto B Proyecto C
[ | |
Tipologia de Mejoras de Productividad y Desarrollo de Tecnologia
Proyectos optimizacion de costos Nuevos Productos
| ! l
Personal Coordinador de Asistente administrativo PMO
de la PMO Proyectos

Figura 26. Estructura PMO. Fuente: elaboracion propia a partir de marco teérico.
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5.5 Rendimiento
5.5.1 Modelo de Madurez.

El modelo de madurez construido por Bautista & Rincdn (2017), propone 4 categorias a evaluar
en una escala de 5 niveles (propuestos por Kerzner), para el presente caso, la investigadora propone
adicionar dos categorias méas para la medicion de la evolucion de la PMO, esto a proposito del
diagndstico realizado en la industria donde se observo la importancia que le dieron los encuestados

al tema de planificacién de riesgos y comunicacion (figura 27).

Modelo De Madurez PMO Industria de Griferia en Colombia

Riesgo

Comunicacion

Innovacion

Costo

Tiempo

Alcance

M Estado futtro del modelo de madurez M Estado Actual del Modelo de Madurez

Figura 27. Modelo de Madurez PMO. Fuente: adaptado de Bautista & Rincon (2017).
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Para la evaluacién del paso de nivel de uno a otro se tomara como referencia la tabla 6 del presente
marco tedrico y teniendo en cuenta las otras dos categorias propuestas se ensefia a continuacion

(tabla 15) las exigencias de paso de nivel para cada una de ellas.

Tabla 15. . Criterios de paso de categoria por restriccion. Fuente: elaborado a partir de Kendall
& Rollins (2003), Kerzner (2012)

Riesgo Comunicacion

Se ide ntifican los Riesgos, pero no se gestionan |Los stakeholders tienen un ligero conocimiento sobre

Lenguaje Comun planes de contingencia. la existencia de los proyectos y sus objetivos.

Se identifican riesgos positivos y negativos, y la
organizacién identifica la necesidad de generar
planes de contingencia.

Los stakeholders conocen los objetivos del proyecto,

Procesos Comunes L
pero no su participacion enellos.

La gestion de riesgos es un capitulo importante
en la metodologia estandar disefiada para la Los stakeholders hacen parte de la metodologia
gestion de proyectos. Se generan las acciones estandar disefiada para la gestion de proyectos.

requeridas para una adecuada gestion.

Metodologia

Los stakeholders entienden y soportan, la conexion
entre los objetivos de la empresa, los proyectos y
recursos. Estan actualizados sobre las mejores
practicas de la industria y las aplican a sus diferentes

Analisis y evaluacion de mejores técnicas de la

Benchmarkin,
8 industria en cuanto a la gestion de tiempo.

procesos.

Mejora Continua Evaluacion Continua sobre las mejores practicas, que ayuden a mejorar el proceso actual

5.5.2 Métricas.

De acuerdo a lo expuesto por Zhai, Xin, & Cheng (2009) las métricas de la PMO deben ser
tangibles e intangibles, para el presente modelo atendiendo a los indicadores expuestos en el marco
tedrico (ver tabla 5) y al diagnostico en GP realizado en la industria de estudio, se establecen como

métricas de desemperio las relacionadas a continuacion (tabla 16).
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Tabla 16. Métricas PMO. Fuente: elaboracién propia a partir de marco teérico.

Meéwrica | Proyecto A |Proyecto B Detalle
. 1 rwel bao di fia
Miwel de confianza enla PMO 1all FVE MY B0 0F Lontanza
10 nivel roy alto de confianza
1 ruwel oy bajo de entrenarmentn en habiidades de gerencia de
proyectos
Entrenarmiento en habiidades Lalo
de gerencia de proyectos 10 nivel roy alto de entrenamiento en habiidades de gerencia de
proyectos
Recurso Humano
Mivel de exprenencia del L a10 1 rovel oy bajo de experiencia del personal de la PRMO
perzonal de la PMO 10 nivel roy alto de confianza del personal de la PMO
Resolucidn de confictos enla L a10 1 nwvel oy bgo De resohucidn de confictos
gestidn de recursos rnanos 2 10 niwel ronry alto de resoluciin de confictos
Prevensian de confictos L aln 1 el oy bago de prevmu?n de confictos
10 ravel try albn de prevencidn de confictos
Evalucién en herrarmientas y 1 mvel oy hajo de evoluciénGe; herramientas v procesos de la
del ia d lalo . . .
ProFeses oela gerena oe 2 10 nivel roy alto de evolucitn en herramientas ¥ procesos de la
proyectos
GFP
Sistemas Ahiertos
Truriativas en metodologias de L a10 1 ruwvel oy hajo de mciatvas en metodologlas en GP
gerencia de provectos 2 10 ravel rogy alto de  miciativas en metodologias en GP
Flexihilidad /
adaptacidn /
innovacion enla
gestion de
proyectos Variedad de reportes L a10 1 rivel oy bajo de vanedad de reportes producidos por la FRMO
producidos por la PMO 2 10 nivel rrry alto de vanedad de reportes producidos por la PMO
Benchmarking L al0 1 mivel muy bgo de benchmarkng

10 navel roy alto de benchmarkong
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Métrica

Proyecto A

Proyecto B

Detalle

Ezistencia de la documentacién

1 nivel muy bajo de exstencia de documentacién de los

de : lald proyectos
e los provectos . . . .
proy 10 mivel muy alto de existencia de documentacidn de los provectos
Procesos Internos Creacién de lugares abiertos 1210 1 nivel muy bajo en creacidn de lugares abiertos para discusiones
para discusiones 2 10 nivel muy alte en creacidn de lugare s abiertos para discusiones
Lecciones aprendidas 1210 1 nivel muy bajo en recole cc%n?n de lecciones aprenda:das
10 nivel muy alte de recoleccidn de lecciones aprendidas
% Deswacidn alcance % % de desviacién del alcance presupuestado vs Real
% Desgviacidn costo % %% de deswiacidn del costo presupuestado vs Real
Ohjetivos
Racionales
% Desviacién Hempo % % de deswiacién del empo presupuestado vz Eeal
Eeneficic RealBeneficio
% Se puede Tomar el EBITD A real vs ppto
Esperado
. 1 mvel muy bajo enlacabidad de los productos desarrollados
Calidad de los productos lall . .
P 10 mivel muy alte en la calidad de los productes desarrolladas
Calidad de los
Entregahles Satisfacion del sponsor 1210 1 mvel muy bajo de sahsfaccu?n del sponsor
10 nivel muy alto de satisfaccién del sponsor
. . . 1 nivel baje satisfaccidn de los clent
Satisfaccién de los clientes lall ey baje sAUSIAREIon €t fos chentes

10 mivel muy alte de satisfaccidn de los clientes
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5.6 Mercadotecnia de la PMO.

El valor de la PMO debe ser transmitido a todas las partes interesadas, esto con el fin de hacer
visible la gestion de la oficina y justificar su duracion en el tiempo, cada empresa dentro de la
industria, de acuerdo a los recursos disponibles, debera hacer uso de los mismos para realizar el
trabajo. A continuacion, se proponen tres opciones mediante las cuales seria posible realizar la

difusion de los resultados (figura 28).

O Publicaciones sobre logros obtenidos en
medios de difusidn organizacionales:
carteleras, noticieros, intranet.

Mercadotecnia

de la PMO

O foros dispuestos para la comunicacion de los
resultados de la gestion de la Oficina que
invelucre los stakeholders,

O Informes periddicos via correo que informen a
la alta direccidn sobre la gestion de la PMO.

Figura 28. Mercadotecnia de la PMO. Fuente: Elaboracién propia a partir de marco tedrico.
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Capitulo 6

6. APLICACION DEL MODELO

A continuacion, se presentan las primeras mediciones de la aplicacion del modelo propuesto en
el capitulo anterior. Esta aplicacion se dio en una de las empresas definidas en la muestra. Para

temas practicos, cada vez que se haga referencia a la empresa en estudio se hablara de E1.

6.1 Diagnostico de la Gerencia de Proyectos en E1.

Hasta hace 5 afios atras, la gerencia de proyectos era un tema incipiente dentro de esta
organizacion. A pesar de contar con herramientas de gestion de proyectos como project office no
existian puntos de control especificos que brindaran informacion sobre indicadores de alcance,
tiempo y costo, las evaluaciones ex post eran intermitentes y los resultados finales del proyecto
dependian unicamente de la calidad con la que se entregaran los productos, mas no del
cumplimiento de los indicadores mencionados, los cuales garantizarian la competitividad y

sostenibilidad de los nuevos desarrollos en el mercado.

Pensando en mejorar el desempefio de la organizacion, se tomd la decisién hace tres afios de
crear una PMO con el objetivo visibilizar la importancia de la gerencia de proyectos y potencializar
el rendimiento de los proyectos de las areas de ingenieria y tecnologia. Durante los primeros afios
de funcionamiento, y teniendo en cuenta que no se contaba con una proyeccion clara, la PMO

empez0 a operar con objetivos a corto plazo y se enfoco en ser un area de apoyo de los diferentes
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lideres de proyecto, quienes a su vez empezaron a ver a la oficina como un ente de gestién

apoyando las demas areas funcionales de la organizacion.

La implementacion de la oficina marcé un hito en lo relacionado a la gestion de proyectos de la
organizacion, varios procesos importantes para la gestion exitosa se estandarizaron y se definieron

métricas para indicadores de gestion clave en la compaiiia.

No obstante, la oficina carece de una hoja de ruta clara, lo cual ha impedido proyectar su
evolucion en la compafiia y con esto su permanencia. Aln no estan claramente definidos sus roles y
funciones, de hecho, en un sondeo realizado al interior de la planta se observé que muchas areas no
tienen claridad sobre la gestion que se viene realizando hace 3 afios. No existe modelo de madurez
de la PMO, planes de benchmarking ni tampoco temas relacionados con la mercadotecnia de la
PMO. Antes de iniciar con la implementacion de este modelo, el coordinador de proyectos, jefe de
la PMO, era consciente de la importancia de generar un plan que permitiera proyectar la gestion de

la oficina a otro nivel, alineandose con los objetivos y estrategia de la organizacion.
6.2 Primer acercamiento a la implementacion del Modelo.

6.2.1 Plan de Lanzamiento.

En la figura 29 se muestra en resumen el plan de relanzamiento que se llevé a cabo en la PMO

de la empresa en estudio, el cual se subdividio en las siguientes fases;

1. Enprimer lugar, se llevé a cabo la identificacion de las brechas existentes entre la operacion
actual y los pasos propuestos en el modelo.
2. Se disefid un plan de entregables para ir avanzando en la consolidacion de la PMO como un

centro de excelencia.
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3. Se asigno el rol de asistente administrativo de la PMO, quien fue parte fundamental en la

implementacion del modelo.

El plan de marketing incluyd la presentacion de la oficina en uno de los eventos mas
importantes realizados por la organizacion conocido como la semana de la innovacion, alli
los integrantes de la oficina tuvieron la oportunidad de hacer visibles y socializar a través de
un taller los resultados positivos obtenidos con la implementacién de la metodologia agil en
los procesos de ejecucion de los proyectos de desarrollo de nuevos productos.

Finalmente, el plan de comunicacion incluyo la oficializacion de la entrega de informes
periddicos de ejecucion de Capex, asi como los informes a la alta direccién sobre las
novedades presentadas en los proyectos, en temas de desviacion de tiempo y alcance.

Se establecié como canal oficial de comunicacion entre la PMO y los equipos de proyectos,
las reuniones de planeacién quincenales conocidas como Scrum, y las reuniones de

seguimiento diarias conocidas como daily scrum.
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Se implementaron las
reuniones quincena
con los
desarrol
los seguimientos

diarios.

Identificacion

brechas entre Definicidn
elModelo deun

propuestoyel Muevo Rol

sistema actual

Plande
Marketing

Se trazaelplan de
trabajo para
ajustarse al nuevo
modelo.

Entrega de informes
oficia Capex

mensua

Se define un nuevo Participacionen la
stentea semanadela
innovacion

direccion.

TR
de Coordinador
la PMO con la implementacion
de la metodologia agil
en GP.

Figura 29. Plan de Relanzamiento PMO empresa en estudio. Fuente: Elaboracién propia.

6.2.2 Redefinicidon de Roles.

Esta parte del modelo ayud6 a la PMO a redireccionar sus esfuerzos y poner en firme su
posicidn dentro de la organizacion. El diagnéstico de la situacién actual de la oficina evidencid que
estaba siendo concebida por el resto de areas como un ente Unicamente de control mas no de
soporte y gestion. La PMO dej6 de hacer control de actividades pequefias y sin valor,

concentrandose en los entregables que realmente generan avances importantes en el alcance de los

proyectos.

La oficina se ha convertido en un organismo de control, que exige el cumplimiento de los
entregables y proporciona soporte cuando se generan impedimentos, también se posiciond como un

ente de gestion que apalanca el desarrollo de los proyectos a través de la oficina generando
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seguimientos a entregables y promoviendo la presentacion de los proyectos de manera formal y
organizada dentro de la metodologia establecida, ademas, continta ejerciendo un rol de soporte
prestando el servicio de tutoria en temas de planeacion, metodologia de GP, software de gestion,

integracidn con otras areas, entre otras.

6.2.3 Redefinicién de Funciones.

6.2.3.1 Estandares, metodologias y procesos.

La PMO desarroll6 e implementd una metodologia de gerencia de proyectos especifica a su
industria y adaptando la gestion agil scrum formul6 un modelo que permiti6 gestionar de manera
eficiente el proyecto durante su fase de ejecucion. A partir de la implementacién de la metodologia
se empezaron a realizar reuniones de planeacion quincenales conocidas como Sprint, las cuales
permiten a el equipo de proyecto en compafiia del jefe y el coordinador de la PMO realizar una
planeacion alcanzable a los siguientes 15 dias, revisar temas de la metodologia y retroalimentar

sobre los inconvenientes sucedidos durante el periodo productivo.

Asi mismo, gracias a esta metodologia se implementd el seguimiento diario de las actividades
acordadas durante la planeacidn, estas reuniones se conocen como Daily Scrum, caracterizadas por
ser diarias y cortas (maximo 15 minutos), alli se validan los impedimentos que estén generando
atrasos en las actividades comprometidas durante el sprint y se intenta solucionarlos para cumplir
con la planeacion realizada. Una vez finalizado el Sprint la PMO emite un informe a todos los
miembros del equipo y la alta direccion sobre el porcentaje de cumplimiento de lo planeado. A
continuacion, un ejemplo del informe mencionado. Las siglas mencionadas en la figura 30, se

aclaran a continuacion:

ING: area de Ingenieria
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MERCA: area de mercadeo

LAB: érea encargada laboratorio

SOURCING: area encargada sourcing

FT/HI: area encargada fichas técnicas/ Hojas de instruccién

Cumplimiento vs Objetivo

Sprint Sourcing Planeado
120%

5% 0% 0% 0%
100% 22% I
60%
40%
20%
0%
Cumplimiento ING MERCA LAB SOURCING FT/HI Objetivo
Sprint Plan Sprint

Figura 30. Modelo de informe Sprint. Fuente: Elaboracion a partir de base de datos de empresa en estudio.

La barra verde, ensefia el porcentaje de cumplimiento de las actividades planeadas durante el
sprint, las barras rojas ensefian el porcentaje de incumplimiento de actividades desde cada area
durante los 15 dias de ejecucion. En el caso del ejemplo, el area de ingenieria y mercadeo fueron

quienes incumplieron con las actividades planeadas (con un 22% y 5% respectivamente).
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También se desplegd nuevamente en todos los equipos de proyecto el uso del software adquirido
por la compafiia como apoyo a la gestion (Windchill), este permite la interaccion entre todos los
miembros del equipo de manera que cada uno puede entrar, actualizar el estado de su actividad o
simplemente cerrarla, esta herramienta ha facilitado el manejo de la informacion del proyecto

garantizando que cada entregable sea realmente gestionado y documentado.

La PMO generd plantillas de EDT (Estructura de desglose de trabajo) para las dos tipologias de
proyectos para los cuales ofrece sus servicios; tecnologia y desarrollo de producto, estas plantillas
contienen los entregables necesarios para hacer seguimiento al avance normal del proyecto sin

recurrir al seguimiento de actividades que no generan valor.

En temas de capacitacion, por temas presupuestales no se ha logrado aun concretar espacios de
formacion complementaria que generen competencias adicionales en gerencia de proyectos para los
miembros de cada equipo, sin embargo, el plan 2018 incluye la certificacion de todos los miembros
del equipo y sus respectivos jefes en scrum master y product owner respectivamente. Por ahora, la
PMO ha realizado presentaciones a los diferentes equipos sobre los roles, eventos y artefactos que
hacen parte de la metodologia, de esta forma los equipos se han ido adaptando al lenguaje técnico

de la gerencia de proyectos.

6.2.3.2 Monitorear y Controlar.

Mensualmente la PMO empez0 a generar el informe de ejecucion presupuestal (Capex) y
potencializé el impacto del informe de avance en el alcance (informe desarrollo de nuevos
Productos) y time to market a partir de un mejor entendimiento sobre la forma de calcular estas
métricas. Asi mismo, se empez0 a involucrar en temas de evaluacion expost haciendo seguimiento

a los business case de cada iniciativa.
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6.2.3.3 Planeacion del Proyecto.

La PMO entendi6 la importancia de vincularse al proyecto desde su etapa de planeacion, asi
pues, se ha involucrado abiertamente en el proceso de formulacion de business case y preparacion
de cronogramas los cuales van atados a la metodologia agil de GP implementada generando ciclos

de control muy cortos y faciles de gestionar.

6.2.3.4 Gestiéon del Cambio.

Para garantizar que todas las areas funcionales de la organizacion estuvieran al tanto de los
nuevos desarrollos nacidos en el area de ingenieria se implementaron reuniones de lanzamiento del
proyecto involucrando a todas las partes interesadas, buscando principalmente que se identificara
de manera temprana en caso de tener que declarar algin impedimento o accion de mejora para el
proyecto préximo a iniciar y en la fase final de la ejecucion del proyecto se vinculd a los sprint a los
jefes de las demas areas para que también tuvieran conocimiento sobre los préximos productos a
lanzar al mercado. De la forma anteriormente descrita todas las areas involucradas (compras,
calidad, manufactura, sourcing, mercadeo e incluso proveedores externos) estuvieron preparadas

para asumir el proyecto de desarrollo de nuevos productos mas importante del afio en la empresa.

6.2.3.5 Gestidn estratégica.

Los integrantes de la PMO son ahora vinculados a la fase conocida como “PD0” donde se
realiza la planeacion estratégica del portafolio. Durante el afio 2017 el personal de la PMO, tuvo la
oportunidad de asistir y validar todos los planes de desarrollo de nuevos productos planeados para
los siguientes afios. Asi mismo, gracias a que la PMO cuenta con la base de datos de proyectos en
marcha y su respectivo porcentaje de avance, puede emitir de manera eficaz informes sobre la

disponibilidad o no de recursos para realizar las iniciativas proyectadas.
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6.2.3.6 Project management benchmarking.

Esta funcidén sugerida por el modelo, impuls6 que la PMO planeara su primera visita a otra
oficina homologa (Sumicol) ubicada en la ciudad de Medellin. Entre los aprendizajes més

importantes de este espacio de interaccion estuvieron:

La PMO debe tener claro cuéles son los procesos que gestiona y asi mismo hacerlos

visibles a toda la organizacion.

» LaPMO debe dar a conocer constantemente su aporte a la estrategia corporativa de la
organizacion, esto podria garantizar la permanencia en el tiempo de la oficina.

e LaPMO debe impulsar la innovacion en los procesos de gestion de la compafiia.

e LaPMO podria ser el puente entre las diversas convocatorias que el gobierno tiene

disponibles para beneficios tributarios por temas de innovacion, el desconocimiento

sobre estos procesos esta generando pérdida de posibles ingresos no operacionales a la

organizacion.

6.2.4 Estructura.

El relanzamiento de la oficina no implicé cambio en la estructura de la organizacién, se vinculo
directamente al departamento de desarrollo de nuevos productos quien es el que mayor volumen de

proyectos gestiona durante el afio.

En el tema de personal de la PMO, solo fue contratada una persona adicional para dar soporte al
nuevo modelo quedando conformada por un coordinador de proyectos y una asistente

administrativa.
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6.2.5 Rendimiento.

La oficina ha adoptado el modelo de madurez expuesto por la autora de la presente
investigacion, a continuacion, se compara el estado de madurez de la oficina inicial, la evolucion
que ha tenido luego del primer acercamiento a la implementacion del modelo y finalmente el estado

proyectado al cual quiere llegar (figura 31).

Modelo De Madurez PMO Industria de Griferia en Colombia

Riesgo

Comunicacién

Innovacién

Costo

Tiempo

Alcance

(=]

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

(6]

M Estado antes del Modelo M Estado con el Modelo M Estado futtro del modelo de madurez

Figura 31. Resultado Modelo de Madurez después de la aplicacién. Fuente: Elaboracién Propia.

6.2.6 Mercadotecnia de la PMO.

La empresa en estudio cuenta con diversos canales de comunicacién, sin embargo, la PMO
nunca habia utilizado ninguno de estos para hacer divulgacion sobre sus resultados. A continuacion,

se listan las diversas formas como se ha venido mejorando en este aspecto:

10

(8]



» Presentacion en la semana de la innovacién que organiza la compafiia 1 vez al afio: En
esta oportunidad la PMO expuso el desarrollo de la metodologia agil adaptada a la
industria manufacturera de griferia y los resultados obtenidos. Se desarroll6 un taller para
ensefar y hacer extensiva la invitacion al uso de esta herramienta en el resto de plantas
de la organizacion.

« Serealiz6 una presentacion a la alta direccién mostrando el estado de madurez de la
PMO a la fecha, los logros obtenidos y la proyeccion (modelo de madurez) para su
permanencia en el tiempo.

AUn esta pendiente generar muchos mas espacios para hacer visible la labor de la oficina en la
empresa, se deben utilizar medios de comunicacion disponibles por la compafiia como; intranet,
publicaciones semanales internas y plataformas virtuales-colaborativas como Yammer y

SharePoint.

6.3 Primeras Mediciones de la Implementacion del Modelo

En este apartado de la investigacion se mostraran las primeras mediciones realizadas de la
efectividad del modelo, para esto, se han tomado como base dos proyectos de desarrollo de
producto sobre desarrollo de griferias plasticas valorizadas; 1) el primero de ellos se nombrara
Proyecto A y corresponde a un desarrollo del afio 2015 y 2) el segundo (proyecto B) corresponde a
un desarrollo del afio 2017. Para obtener los respectivos resultados se utilizo6 el instrumento de
medicion de indicadores propuesto en el modelo utilizando informacidn historica de los proyectos

en estudio recopilada por el coordinador de proyectos de la PMO.
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Tabla 17. Primeras mediciones implementacion del modelo. Fuente: elaboracion propia.

Métrica Proyecto A Proyecto B Detalle
Nivel de confianza en la PMO lal0 2 7 L nN.EI muy bajo de confianza
10 nivel muy alto de confianza
1 nivel muy bajo de entrenamiento en habilidades de
gerencia de proyectos
Entrenamiento en habilidades 1a10 3 .
de gerencia de proyectos 10 nivel muy alto de entrenamiento en habilidades de
gerencia de proyectos
Recurso Humano
Nivel de experiencia del 1a10 1 8 1 nivel muy bajo de experiencia del personal de la PMO
personal de la PMO 10 nivel muy alto de confianza del personal de la PMO
Resolucion de conflictos en la 1 nivel muy bajo De resolucion de conflictos
- 1a10 1 7 . - .
gestion de recursos humanos 10 nivel muy alto de resolucion de conflictos
Prevencion de conflictos 1a10 2 8 ! nlv_el muy bajo de prevenc!(?n de conﬂ!ctos
10 nivel muy alto de prevencidn de conflictos
” ; 1 nivel muy bajo de evolucién en herramientas
Evolucién en herramientas y Ly od y
. procesos de la GP
procesos de la gerencia de lal0 2 8 . » .
rovecios 10 nivel muy alto de evolucion en herramientas y
proy! procesos de la GP
Sistemas Abiertos
Iniciativas en metodologias de 1 nivel muy bajo de iniciativas en metodologias en GP
. lalo 2 8 . . .
gerencia de proyectos 10 nivel muy alto de iniciativas en metodologias en GP
Flexibilidad /
adaptacion /
innovacioénen la
gestion de 1 nivel muy bajo de variedad de reportes producidos
proyectos Variedad de reportes 1210 2 7 por la PMO
producidos por la PMO 10 nivel muy alto de variedad de reportes producidos
por la PMO
. 1 nivelmuy bajo de benchmarkin
Benchmarking 1al10 1 4 Ly bay 9

10 nivel muy alto de benchmarking
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Métrica Proyecto A Proyecto B Detalle
1 nivel muy bajo de existencia de documentacion de los
Existencia de la documentacion proyectos
lal0 2 5 . . . "
de los proyectos 10 nivel muy alto de existencia de documentacion de los
proyectos
1 nivel muy bajo en creacion de lugares abiertos para
Procesos INermos | creacion de lugares abiertos 1210 1 6 discusiones
para discusiones 10 nivel muy alto en creacién de lugares abiertos para
discusiones
Lecciones aprendidas 1a10 5 < 1 nlv.el muy bajo en recolecc!?n de Iecc!ones aprend!das
10 nivel muy alto de recoleccion de lecciones aprendidas
1 nivel muy bajo en la calidad de los productos
" [
Calidad de los productos 1a10 6 8 . desarro la}dos
10 nivel muy alto en la calidad de los productos
desarrollados
Calidad de los . . . "
Entregables Satisfaccion del sponsor 1a10 3 8 1 nve Imuy bajo de sat!sfacc!(?n del sponsor
10 nivel muy alto de satisfaccion del sponsor
Satisfaccion de los clientes lal0 4 8 ! n,ve Imuy bajo satls.facuo.rj de los clle'n 1es
10 nivel muy alto de satisfaccion de los clientes
% Desviacion alcance % 15% 6% % de desviacion del alcance presupuestado vs Real
Objetivos % Desviacion costo % 6% 3% % de desviacion del costo presupuestado vs Real
Racionales
% Desviacion tiempo % 50% 50% % de desviacion del tiempo presupuestado vs Real
% Desviacion Capex % 11% 5% % de desviacion del tiempo presupuestado vs Real

Sobre un puntaje méaximo de 150 puntos para un nivel de excelencia de los indicadores

propuestos sobre medicién del impacto de la PMO en la gestién de proyectos de la organizacion se

obtuvo como resultado:

- Enlasituacion A (antes de la implementacion del modelo) se obtuvo un total de 34 puntos.

- En lasituacion B (posterior a la implementacion del modelo), se obtuvo un total de 104

puntos.
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Estas primeras mediciones demuestran el impacto positivo que la implementacion del modelo ha

empezado a generar dentro de la organizacion.

A continuacion, se resumen los resultados obtenidos en la categoria objetivos racionales (figura

32).

Desviacion Proyecto A vs Proyecto B
60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

% Desviacion alcance % Desviacion tiempo % Desviacion costo % Capex
Proyecto A 15% 50% 8% 11%
Proyecto B 5% 33% 5% 5%

Figura 32. Resultados desviacion antes vs después aplicacion del modelo. Fuente: Elaboracién propia a partir de
datos histdricos de la organizacion.

Como se aprecia en la figura 32, el alcance tuvo un efecto positivo luego de la implementacion
del modelo, esto se debe a la formalidad que han tomado los procesos relacionados con esta area;

gestion del alcance, definicion del alcance y creacion de plantillas para la EDT.

Respecto al tiempo, también se ha disminuido la desviacion notablemente, teniendo en cuenta el

trabajo realizado sobre los procesos de esta area de conocimiento; planificar gestion del
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cronograma, definicién de actividades, secuenciacion de actividades, estimacién de la duracion de

las actividades y desarrollo de cronograma.

El tema de costo y Capex tiene un impacto positivo gracias a los controles que la PMO ha

establecido periddicamente y a la planificacion que tuvo este tema desde el inicio del proyecto.
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Conclusiones

1. Como resultado del diagndstico realizado en la industria de la griferia en Colombia, se encontrd
que estas organizaciones tienen fuertes falencias en temas de planificacion y seguimiento de
riesgos, gestion de comunicaciones, calidad de los entregables y gestion del alcance principalmente.
Este ultimo (alcance), es aquel que presenta la mayor desviacion en cuanto a lo planeado vs lo real
ejecutado. Se evidencio la escasez en el uso de herramientas de GP y la necesidad de un modelo de
PMO capaz de gestionar de una mejor forma todas las iniciativas que anualmente surgen en estas

organizaciones.

2. A partir de la revision de literatura, el marco tedrico construido y el diagndstico empresarial en
GP, se formulé un modelo de PMO compuesto por un plan de lanzamiento, roles, funciones,

caracteristicas estructurales, métricas y un plan de mercadeo para la oficina.

3. La aplicacion del modelo de PMO propuesto en una de las empresas definidas en la muestra,
mostro un efecto positivo en el desempefio del proyecto que se tom6 como base para el estudio. De
un total de 150 puntos posibles, la PMO obtuvo en su primera medicion un 69% de efectividad,
superando ampliamente los resultados obtenidos antes de la aplicacion del modelo 23%. Asi
mismo, se observo un efecto positivo en el % de la desviacion del costo, tiempo y alcance luego de

la aplicacion del modelo.

4. Trasladando estos resultados a la industria de griferia en Colombia, se puede concluir que el
modelo de PMO producto de esta investigacion, si genera un efecto en la gestion de proyectos

dentro de las organizaciones pertenecientes a este sector.
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Trabajos futuros

Como futuras investigaciones se propone ahondar en el estudio de las oficinas de proyecto en un
rol directivo en empresas de manufactura, si bien en la literatura se encuentra un alto nimero de
informacion sobre PMO en su mayoria son dirigidas a empresas de otros sectores. Es importante
entender el rol que tiene la gerencia de proyectos en la industria manufacturera, y buscar

herramientas que ayuden a potencializar su efectividad.
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Logros alcanzados

Mediante el trabajo realizado se obtuvieron resultados relevantes, entre los que se destacan:

« De larevision literaria, se construy6 una importante base teérica sobre PMO en el mundo,

la cual podra ser utilizada como aporte al marco tedrico de futuras investigaciones.

« A partir de la implementacion del modelo se comprobd la hipétesis planteada en la
investigacion, validando como una PMO bien definida para una industria en particular

puede incidir positivamente en los resultados de los proyectos de la organizacion.

« El modelo de PMO hara parte de la solucién del problema de investigacion respecto a
potencializar la participacion del mercado de la industria de griferia en el pais, apoyando
en la entrega de proyectos con la menor desviacion posible en tiempo, alcance y costo

haciendo la organizacion mas competitiva nacional e internacionalmente.
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ANEXO 1

1. ¢ Cual es la duracién aproximada del proyecto mas representativo en su organizacion?

Menos de 6 meses

Entre 6 y 12 meses

Entre 13 y 24 meses

Mas de 24 meses

2. De acuerdo a la figura a continuacion, ¢cémo clasificaria la estructura actual de su organizacion?

. Matricial Matricial Matricial Orientada
Factores Funcional e -~
Débil Equilibrada Fuerte a Proyectos
Qﬁ;gtg??jildel Pocao Baia Baja a Moderada a Alta a Casi
Proyecto Ninguna ! Moderada Alta Total
Disponibilidad Poca o Baia Baja a Moderada a Alta a Casi
de Recursos Ninguna ! Moderada Alta Total
Quién
gestiona el Gerente Gerente Mixta Director de Director del
presupuesto del Funcional Funcional proyecto Proyecto
proyecto
Di?e%ltgfl Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
del Proyecto parcial parcial completo completo Completo
Personal
Admlnlsltgatlvo de Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
Direccion de parcial parcial parcial completo Completo
Proyectos
Funcional
Matricial Débil
Matricial
Equilibrada
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Matricial

Fuerte

Orientada a

Proyectos

3. ¢En que se basa su organizacion para realizar la priorizacion de los proyectos?

Alineacion Estratégica

Aspectos Financieros

Procesos de negocio
impactados

Riesgos del Proyecto

Otro ¢Cual?

4. Segun la escala del modelo de madurez en gerencia de proyectos que se muestra a continuacion

¢Donde ubicaria usted a su organizacion?

Mejora
Procesos Continua
Lenguaj mun Evaluacion R2
enguaje Comunes aluacio Evaluacion
Comun comparativa continua
La Metodologia sobre las
La organizacion Se reconoce la GP meioras
organizacion reconoce la Estandarizacion como un medio préuJ: ticas
sabe la necesidad de de una para ser mas ue avuden
necesidad y el generar metodologia competitivos y ve gue ay
- - a mejorar la
valor de tener procesos comun a los la necesidad de metodoloaia
una comunes y proyectos. indagar en las actual o gl
terminologia aplicar buenas practicas lan actual
de GP. lecciones de la industria. P -
. de gerencia
aprendidas.
de
proyectos.
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5. Pondere en una escala de 1-10 (1= nivel mas bajo y 10 = nivel mas alto) cual de los siguientes

aspectos esta generando impacto en el retraso de los proyectos en su organizacion.

Cambios en Inadecuada Cambio en Mala Recursos Ina;jecuad No hay una
el alcance a lo Estimacién de | el entorno y/o .., | humanos y/o e buena
. o . Comunicacio . planificacion L
largo del tiempo/planeacio estrategia técnicos . definicién de
. n . y seguimiento
proyecto n organizacional insuficientes . stakeholders
a los riesgos
Inadecuada - Mala Falta de
: Inadecuado seguimiento y . Presupuesto Otra
gerencia de calidad de | uncaso de . . o~
control . insuficiente ¢Cual?
proyecto entregables negocio

6. ¢Cudl es el nivel de desviacion aproximado en % de las restricciones que se mencionan a

continuacion?

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

CAPEX

7. ¢Utiliza su organizacion métrica para medir el desempefio del costo en los proyectos?

Todas las

VECES

La mayoria
de las veces

Casi Nunca

Nunca

8. ¢Utiliza su organizacidén métricas para medir el desempefio del tiempo en los proyectos?
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Todas las
veces

La mayoria
de las veces

Casi Nunca

Nunca

9. ¢Utiliza su organizacion métricas para medir el cumplimiento del alcance?

Todas las
veces

La mayoria
de las veces

Casi Nunca

Nunca

10. ¢ Cuenta actualmente su organizacién con una Oficina de Proyectos PMO?

Si

NO

11. ¢;Cuenta actualmente su organizacion con una metodologia documentada en gestion de

proyectos?

Si

NO

12. Si en la Respuesta anterior contesto si, por favor indique cual metodologia usa su organizacion.

Metodologia
Tradicional
PMI

Metodologia
Tradicional
PRINCE

Metodologia
Tradicional
IPMA

Metodologia Hibrida
agil (AGIL +
SCRUM TRADICIONAL)

Hibrida
(TRADICIONAL+
TRADICIONAL)

I—jibrida
(AGIL +
AGIL)

Otra
¢Cual?

13. ¢ En qué porcentaje de los proyectos de su organizacion utiliza actualmente la metodologia?
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1% - 10%

11%-25%

26% - 50%

51% - 75%

76% -
100%

14. ; Cual de las siguientes areas tiene cubierta con la metodologia de proyectos utilizada?

Gestion de Gestion
Gestion | Gestion | Gestion | Gestion | Gestion | Gestion de las | la Gestion de Gestion de
S - .. | del
del del de los de de la comunicacione | integracid Adquisicione | Stakeholder
- i - Recurso
Tiempo | Alcance | Costos Riesgos | Calidad |s n de los S S
Humano
Proyectos

15. ¢ Cuenta en la actualidad su organizacion, con algun tipo de software para gestionar proyectos?

¢Cual?

Si

NO

¢ Cual?

16. ¢ Cada cuanto en su organizacion genera y comparte un reporte de lecciones aprendidas sobre

los proyectos?

Todas las
veces

La
mayoria de
las veces

Casi Nunca

Nunca
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17. ¢Realizan en su organizacién seguimiento a los beneficios de los Proyectos?

Todas las
veces

La
mayoria
de las
Veces

Casi Nunca

Nunca

18. ¢Cuenta su organizacion con un procedimiento de control de gestion del cambio formal

aplicado?

Si

NO

19. ;Cémo se mide el éxito de los proyectos en su organizacion?

Satisfaccion de
los
stakeholders

Entrega
de Cumplimiento ROI
Benefici cronograma | Aceptable
0s

Dentro del
Presupuesto

Cumplimi
ento Costo
ppto

Calidad

Otro.
¢Cual

20. ¢Cuantas de las personas de su organizacion que tienen relacion directa con la gerencia de

proyectos, se encuentran certificados en alguna de las metodologias estandares internacionales

disponibles?

Ninguna

Entre 1 u
10

Entre 11y 20

Més
de 20
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21. ¢Existe en su organizacion un plan de desarrollo para mejorar las competencias en gestion de

proyectos de manera continua?

Sl

NO
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