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Resumen 

A propósito de la consolidación que ha tenido la disciplina de gerencia de proyectos (GP) como 

una herramienta administrativa de alto nivel, un nuevo fenómeno organizacional conocido como 

PMO (project management office) surgido desde el año 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 gestión de los proyectos.  

El presente trabajo de investigación, es de tipo descriptivo y analiza el fenómeno de la PMO en 

el sector de grifería en Colombia. El objetivo de este estudio es proponer un modelo de PMO 

específico para las organizaciones del sector seleccionado. Se espera que, a partir de la aplicación 

del modelo, se logre impactar positivamente en el desempeño de los proyectos desarrollados por 

esta industria.  

Inicialmente se adelantó una revisión literaria y se construyó el marco teórico; posteriormente 

se realizó el diagnóstico sectorial; seguidamente se documentaron los resultados de la 

investigación a partir de la elaboración del modelo; finalmente se llevó a cabo la aplicación 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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Introducción 

 

La disciplina de gestión de proyectos ha evolucionado positivamente durante los últimos años, 

en la última encuesta sobre dirección 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 gestión del talento, 

el patrocinio ejecutivo y la gestión de la realización de beneficios muestra que las organizaciones 

están reconociendo la conexión entre la implementación del proyecto y el éxito comercial” 

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

Söderlund (2004a) luego de una amplia revisión literaria identifica varias brechas de 

investigación en la gerencia de proyectos, una de ellas la relacionada con el vínculo entre la 

organización temporal y la permanente. A propósito 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 innovación organizacional exponiendo la inestabilidad propia de 

la misma, no basta con que se haya convertido en un fenómeno 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 empírico de dos años sobre PMOs (su uso y 

establecimiento) aseguran: “Muchas organizaciones se están moviendo en la dirección de 

establecer PMOs o ya lo han hecho, demostrando un alto nivel de confianza en la utilidad de esta 

innovación” (p.531).  
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La presente investigación parte de una revisión de literatura donde se observó la importancia 

que las PMOs han adquirido a lo largo de los años. Han sido muchos y variados los estudios 

encontrados donde se expone la dificultad de encontrar estándares de funcionamiento de una 

PMO que se pueda extender dentro de las organizaciones, de hecho, Hobbs & Aubry (2010) 

exponen como la tipología de una PMO puede variar dependiendo la región, industria, tipología 

del sector (público o privado), tamaño y características organizacionales de las empresas.  

De esta forma, la presente investigación busca generar un modelo de PMO que se adapte a las 

necesidades y variables del sector manufacturero de griferías 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 generación de proyectos exitosos que obtengan 

como resultado productos innovadores y competitivos nacional e internacionalmente.  

La grifería 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 construcción. los 

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

Este estudio significa un avance importante en las investigaciones sobre gestión de PMOs que 

se ha realizado hasta la fecha, teniendo en cuenta que no se observa literatura que muestre un 

modelo específico desarrollado para este sector. La aplicación se realiza en una de las compañías 

más influyentes en el sector teniendo en cuenta el porcentaje de mercado que abarca las 

utilidades netas obtenidas. El trabajo se realiza en Bogotá, Colombia en el año 2017. 
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Capítulo 1 

1. DELIMITACIÓN DEL PROYECTO 

 

1.1 Planteamiento del problema 

El sector de construcción de edificaciones juega un papel estratégico en la economía nacional 

por su capacidad de dinamizar frentes como la producción y la generación de empleo 

(Superintendencia de Sociedades, 2016). La construcción se encuentra entre los tres sectores 

económicos que generarán mayores oportunidades laborales en el 2017(Observatorio del 

Servicio Público de Empleo, 2017), así mismo, de acuerdo a proyecciones de Fedesarrollo, se 

evidencia que este sector se mantendría como el principal motor de crecimiento para este año 

con una tasa de crecimiento de 4.2%, manifestando una mejora frente a 2016 (Fedesarrollo, 

2017).  

En el ámbito internacional, se proyecta que durante los próximos 14 años la producción 

mundial del sector de la construcción alcance los $15.5 trillones con un crecimiento promedio de 

3,9% anual explicado por la dinámica de países como China, India y Estados Unidos (Camacol, 

2016). 

De la mano del mencionado crecimiento y proyección de la industria de la construcción en 

Colombia se apalanca otro importante sector en el país; los materiales de construcción y 

ferretería, entre los más destacados se encuentran los aislamientos, nuevos productos de resane, 

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

concentrará en este sector.   

En Colombia, el mercado de producción de griferías se encuentra repartido en 3 compañías 

principalmente; la primera de ellas con el 70% del mercado; el restante 30% se reparte entre las 

otras dos compañías y otras de menor relevancia (Exportapymes, 2010).  No obstante, a pesar de 

contar con empresas productoras con tradición en el país, las importaciones de productos de 

grifería ya ascendían a los 21 MM USD en el año 2014, países como China y Estados Unidos 

tuvieron crecimientos importantes en sus exportaciones de estos productos a Colombia durante 

los años 2010 y 2014 (SIICEX, 2015). 

La presente investigación tiene como propósito proponer la implementación de PMOs en las 

empresas del sector de grifería en Colombia como una herramienta de gestión efectiva que 

permita optimizar la gestión de todas aquellas iniciativas nacientes en esta industria, de tal 

manera que se puedan materializar ideas innovadoras en temas de producto y proceso, 

proyectando empresas más competitivas a nivel local e internacional.  

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

¿En qué medida la implementación de un modelo de PMO en las empresas pertenecientes al 

sector de Grifería en Colombia podría optimizar la gestión 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 Grifería en Colombia.  

1.2.2 Objetivos Específicos. 

● Construir un diagnóstico sobre el estado de la gerencia de proyectos en empresas del 

sector, indagando sobre las actuales prácticas de esta disciplina e identificando las 

posibles oportunidades de mejora.  

● Determinar los roles y funciones, métricas, y características estructurales de la PMO 

que permita la construcción de un modelo que gestione de manera efectiva los 

proyectos emergentes en las empresas del sector.  

● Proponer un plan de implementación efectivo del modelo de PMO construido, dentro 

de las organizaciones del sector.  

● Obtener mediciones de la aplicación del modelo formulado en una organización 

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

El presente trabajo está dirigido al desarrollo de un modelo para la implementación de PMOs 

en empresas pertenecientes al sector de grifería en Colombia, para ello, se realiza una revisión de 

literatura inicial la cual permite detallar el estado del arte de esta disciplina en el mundo, así 

como su injerencia en empresas de producción en el país.  

Hobbs & Aubry (2010) luego de desarrollar una investigación en 500 PMOs, concluyen: “Las 

estructuras, roles y la legitimidad de las PMOs varían significativamente de una organización a 

otra, la realidad organizativa que rodea estas entidades es compleja y variada” (p.85). Así mismo, 

Cunha & Moura (2014) concluyen luego de su extensa revisión literaria: “ Cuando se 

implementa una PMO, existe la necesidad de adaptar sus características, roles y funciones para 

una organización específica y contexto estratégico para mejorar el desempeño de los proyectos y 

cumplir las diferentes expectativas” (p.47).   

De allí la pertinencia en diseñar un modelo que se ajuste a los requerimientos específicos de 

un sector apalancado por la industria de la construcción, la cual proyecta un exponencial 

crecimiento para los próximos años (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 específico, se 

hace necesario trabajar en los aspectos que están afectando específicamente el desarrollo de la 

gerencia de proyectos en las empresas del sector de grifería y de allí construir un modelo que 

mejore la eficiencia de las iniciativas que se están desarrollando.  
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1.4 Hipótesis 

Se procede con la formulación de la hipótesis a continuación: La definición de un modelo de 

PMO para el sector de grifería en Colombia, tiene un efecto en el desempeño de los proyectos 

desarrollados por estas organizaciones.  

1.5 Antecedentes y Estado del arte 

1.5.1 Antecedentes.  

De acuerdo al último Pulse of the profession del PMI, el porcentaje de organizaciones con 

PMO continúa una tendencia ascendente de un 61% en el 2007 al 71% en la actualidad 

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

 

Figura 1. Evolución PMO en organizaciones a nivel mundial. Fuente: adaptado de Project Management Institute 

(2017) 

En Colombia poco se ha escrito acerca de la gestión de proyectos, la mayor parte de la 

literatura especializada en esta disciplina proviene de autores de libros, institutos y 

asociaciones del extranjero, enfocándose al uso de normas, guías, procesos, técnicas y 
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herramientas, metodologías y modelos de madurez que se han reconocido como buenas 

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

Betancourt, Guevara, & Posada (2014) concluyen en su estudio (realizado en la ciudad de 

Medellín) que en su mayoría las PMOs están en la etapa de implementación, 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 investigación de estos autores además 

evidenció que es imposible estandarizar solo una metodología para todas las empresas de su 

muestra  (13 en total) según los autores “es necesario primero entender el ADN de la 

organización 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 estandarización, medición, 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 

investigación, teniendo en cuenta el objetivo general, de desarrollar un modelo para la 

implementación de PMOs, que se adapten a una industria en específico atendiendo a las 

necesidades que el sector de grifería requiere. 

1.5.2 Estado del Arte  

William Bates hace un importante aporte a la literatura de la gerencia de proyectos en el año 

1998 con su artículo “improving project management: better project management begins with a 

project management office”, allí realiza una primera aproximación sobre las funciones de las 
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PMOs, sus fases y las consideraciones que deberían tenerse para la contratación 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 gestión de proyectos (evolucionado gradualmente a PMO) 

empezó a ser visible en la literatura.  

En el año 2002, se publica la primera tesis doctoral sobre esta temática “The role of the 

project management office in achieving project success” (Dai, 2002), dicho trabajo dio a conocer 

el creciente número de PMOs fundadas alrededor del mundo desde mediados de los años 90s.  

Turner, Anbari, & Bredillet (2013) sugieren las funciones de la oficina de gestión de proyectos 

(PMO), la oficina de soporte de proyectos (PSO) y centro de gestión de proyectos para la 

excelencia (PMCE ) como áreas prometedoras de investigación productiva.   

P. W. G. Morris (2010), propone una línea de tiempo con la contribución de la gerencia de 

proyectos desde la década de 1950 hasta el año 2000. La figura 2 muestra una adaptación del 

gráfico expuesto en su artículo.  
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Figura 2. Cronología PMO - adaptado de (Morris, 2010). Fuente: Bautista & Rincón (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 “Advanced Project 

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

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

hasta el año 2003 existía sobre el tema en específico, resaltando que los documentos existentes se 

enfocaban en aspectos pequeños de las PMOs y en temas superficiales, dejando atrás revisiones 

sobre aspectos prácticos (Kendall & Rollins, 2003).  
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Hobbs & Aubry (2010) publican un importante trabajo sobre PMO, realizado a partir de una 

investigación iniciada en 2005 y finalizada en el año 2010, los resultados de esta extensa 

investigación permiten observar la variabilidad de tipologías de PMO que se pueden encontrar 

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

Kerzner (2014) enseña en su libro “Project management best practices”, una compilación de 

casos de estudio que reflejan la actualidad de las PMOs en algunas compañías a nivel mundial y 

se observa cómo a través de la revisión de los modelos de madurez, funciones, gobernanza, 

metodología, cultura y mejores prácticas se puede diferenciar la autonomía que cada compañía 

tiene para la implementación de su propia PMO, atendiendo cada una de ellas a los 

requerimientos específicos de su industria.  

Con la revisión de literatura se observó 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 (Müller, Glückler, Aubry 

& Shao, 2013; Martin, 2017), telecomunicaciones (Jones, 2017; Alsudiri, Al-karaghouli & 

Eldabi, 2013), servicios financieros (Schur, 2016), sistemas de información (Ko, Park, & Kim, 

2015; Ward & Daniel, 2012) y por último  investigación en ambientes complejos (Widforss & 

Rosqvist, 2015).   

En IT se encuentra en la literatura investigaciones sobre la importancia y los principales 

desafíos de las PMOs. Abdi & Kaddoura (2011) afirman que la PMO puede desempeñar un 

papel clave para monitorear el desempeño del proyecto, reflejar las operaciones requeridas y 
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reaccionar adecuadamente reconociendo los recursos existentes para superar el posible débil 

desempeño, por su lado Singh, Keil & Kasi (2009) concluyen luego de su investigación cuáles 

son los tres principales desafíos de las PMOs en el sector IT; (1) cultura corporativa rígida y falta 

de gestión de resistencia organizacional al cambio, (2) falta de una estrategia de gestión 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 

optimización del trabajo de los directores y el equipo de trabajo de proyectos virtuales (Curlee, 

2008).  El sector público no se queda atrás, se encuentran investigaciones que hacen alusión a la 

importancia y a su vez a la escasez de las PMOs en este tipo de organizaciones (Santos & 

Varajão, 2015; Pilkaitė & Chmieliauskas, 2015; Aubry & Brunet, 2016; Cabanis, 2014).  

Al respecto, Crawford & Helm (2009) afirman: 

“Los límites entre la administración y la política son cada vez más permeables, lo que exige que las 

organizaciones sean flexibles y receptivas a la dirección ministerial y la consulta pública a lo largo de 

sus proyectos. Esto requiere la capacidad de lidiar con la incertidumbre, la ambigüedad y el cambio 

mientras se continúa ejerciendo el control, se administra el riesgo y se demuestra la responsabilidad y 

la transparencia”. (p.85) 

Más adelante, Morris (2016) asegura que establecer y mantener una oficina de proyectos 

estratégicos ayudará a facilitar y mantener la transformación corporativa a un nuevo nivel de 

eficiencia, permitiendo mejorar en la gestión de proyectos hasta un punto que hasta hace poco 

era inimaginable.  

Un capítulo aparte se escribe en cuanto a la transformación o gestión de PMOs ya existentes, 

la PMO no debe considerarse como una isla aislada en la organización sino como una parte de un 
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archipiélago, la gestión de proyectos de la organización y específicamente la PMO evolucionan 

continuamente adaptándose 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 días de gestión como nuevo líder en una PMO ya 

existente, resaltando la importancia de la comunicación y el plan de marketing para la difusión 

del nuevo plan de la oficina.   

Aubry, Hobbs, Müller & Blomquist (2010) exponen la importancia de la gestión del cambio 

en la transformación de la PMO, involucrar a la gente en el cambio va más allá de administrar el 

cambio después de hecho, esto se resume en incluir a los stakeholders de manera temprana en el 

proceso de transformación (Aubry, 2015).  

Por otro lado, la revisión de literatura permite observar un vínculo fuerte que se ha expuesto 

sobre la relación entre PMOs e innovación (Hobbs et al., 2008; Artto, Kulvik, Poskela, & 

Turkulainen, 2011; Isfahani, 2012). La PMO es un socio clave para asegurar que los principios 

básicos de la innovación y el valor comercial se entreguen, debe supervisar todas las actividades 

relacionadas con acelerar la velocidad al mercado, reducir los costos y crear nuevas categorías 

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

En materia de empresas manufactureras de grifería, aún no se encuentran bases sólidas de 

investigación en materia de implementación de PMOs, no es fácil encontrar un modelo que se 

adapte a una industria en específico, de hecho, muchos de los estudios revisados en la literatura 

parten de investigaciones realizadas al interior de empresas con PMOs implementadas 

estudiando las características y singularidades de cada una.  
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Como se ha mencionado en los objetivos de la presente investigación, se busca contribuir a la 

disciplina de la gerencia de proyectos con la generación de un modelo de PMO que sea aplicado 

a las empresas del sector manufacturero de grifería en el país atendiendo a las características 

específicas de este sector. 
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Capítulo 2 

2. MARCO TEÓRICO 

 

2.1 Gerencia de Proyectos  

La gestión de proyectos organizativos es un nuevo ámbito de gestión donde las estructuras 

dinámicas 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 gestión de proyectos es la planificación, organización, dirección y control de los recursos de la 

empresa para un objetivo a corto plazo que se ha establecido para completar metas y objetivos 

específicos, además utiliza el enfoque sistémico de la gestión al disponer de personal funcional 

(jerarquía vertical) y asignarlo a un proyecto específico (jerarquía horizontal). (p.4) 

La gerencia de proyectos, ha evolucionado de ser una simple herramienta de gestión en las 

organizaciones a ser una disciplina que relaciona sistemáticamente la definición 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 más 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 aún más la 

gerencia de proyectos como disciplina académica y continuar diseminando su aplicación y 
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comprensión en otras áreas de gestión. Se ilustra la importancia de un debate animado y crítico 

sobre la investigación de gestión de proyectos también desde el punto de vista de la "ciencia 

clásica". La literatura de gestión de proyectos se caracteriza por una rica tradición de múltiples 

paradigmas, perspectivas, metodologías, flujos de investigación, y teorías débiles (Padalkar & 

Gopinath, 2016).  

Se debe generar un debate interno sobre la identidad de la investigación en gerencia de 

proyectos (Söderlund, 2004b). Al respecto, ya se encuentran en la literatura estudios que llaman 

la atención sobre supuestos ontológicos de la investigación de proyectos (Gauthier & Ika, 2012), 

así como investigaciones que vinculan otras teorías, como la de contingencia y su aplicación en la 

gerencia de proyectos (Hanisch & Wald, 2012).  

2.1.1. Definición de Proyecto 

Un proyecto es la búsqueda de una solución inteligente al planteamiento de un problema, la 

cual tiende a resolver una necesidad humana (Baca, 2010). Una acepción más reciente lo define 

como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único 

(Project Management Institute, 2013a). Por su parte la norma ISO 21500 define un proyecto 

como un conjunto único 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 gestión de proyectos modernos es una disciplina académica relativamente joven con sus 

raíces en la investigación de operaciones (Turner et al., 2013), el concepto de proyecto como un 

principio organizador y una especialidad de gestión con sus propias técnicas, herramientas y 

vocabulario tuvo sus inicios en el siglo XX., al igual que muchas otras características 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 podrían obtener con la 

implementación de un proyecto: 

● Un producto  

● Un servicio o la capacidad de realizar un servicio 

● Una mejora de las líneas de productos o servicios existentes  

● Un resultado, tal como una conclusión o un documento  

● Portafolios, Programas y Subproyectos  

Un Programa se define como una serie de proyectos múltiples, 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 gestión 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 gestión de proyectos ha crecido más allá de sus orígenes en la investigación de operaciones 

y la ciencia de la gestión, también ha contribuido a otros campos como; estrategia, 

mercadotecnia, innovación, cambio, información y gestión tecnológica, 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 lógica utilizando recursos que le permitan producir entregables. El conjunto de fases se 

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

 

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

 

2.2 Oficina de Gestión de Proyectos 

2.2.1 Definición PMO 

La PMO es un fenómeno organizacional multifuncional que se adapta a las necesidades 

idiosincrásicas de una organización variando la expresión de su función de control, asociación o 

servicio (Müller, Glückler, & Aubry, 2013). 

La Oficina de gestión de proyectos (PMO) es un concepto emergente relativamente nuevo que 

se ha convertido en un fenómeno 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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documentación, orientación y métricas dentro de la práctica de la gestión de proyectos (Rozenes 

& Vitner, 2009).  

Kerzner (2003) describe la PMO como un centro corporativo para el control de la gestión de 

proyectos y el apoyo a la planificación estratégica corporativa, lo anterior, atendiendo al 

crecimiento exponencial de la información que ha tenido la gestión de proyectos en la 

organización desde principios del siglo XXI.  

Kendall & Rollins (2003) se refieren a la PMO como una organización que debe ayudar a los 

ejecutivos a cumplir sus objetivos estratégicos, proporcionándoles un único punto de 

conocimiento para la gestión de proyectos de propiedad intelectual, la PMO debe ayudar a los 

altos ejecutivos a ejecutar. Spaiek (2013) refiere que existe una relación 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 dirección se cerraron durante el primer año.  

Hubbard & Bolles (2015a), afirman que obtener el reconocimiento de la dirección ejecutiva 

sobre la (PMO) como una función empresarial permanente es el primer paso fundamental para 

establecer la gestión de proyectos como una competencia central de gestión empresarial dentro 

de la organización. Villarroel (citado por B. Jones, 2016) refiere “La PMO debe tener la posición 

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

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

“Una oficina de dirección de proyectos (PMO) es una estructura de gestión que estandariza los 

procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace más fácil compartir recursos, 

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

propia dirección de uno o más proyectos”. (p.11) 

2.2.2 Objetivos al Establecer una PMO  

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

algunos de los factores desencadenantes para la implementación 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 prácticas holísticas con respecto a la selección de proyectos y sinergias entre 

estos.   

2.2.3 Modelos de PMO 

A través de la revisión literaria se encontraron diversas tipologías 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 organización elija el modelo que mejor se adapte a 

sus objetivos comerciales y estratégicos, cada organización aborda la implementación de PMO 

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

 Mariusz (2014) encontró durante su investigación modelos de PMO distintos para las 4 

industrias que evaluó; IT, servicios, ingeniería 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 características se 
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ven afectadas por estas y a su vez las oficinas afectan a la organización, por lo tanto, se espera 

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

Un punto importante en la construcción del modelo de una PMO es la elección de la misión 

con la que enfocará 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 decisión fácil de tomar.  En los 

diferentes modelos ilustrados en el presente marco se observa como la evolución de la PMO 

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

La revisión literaria realizada por (Monteiro, Santos & Varajão, 2016) demuestra que los 

autores de modelos de PMO proponen siempre entre 3 y 5 niveles, así mismo, de los 25 posibles 

niveles identificados de PMO se destacan por su mención en la literatura; EPMO (Oficina de 

gestión de portafolio) y PMOce (Centro de excelencia de gestión de proyectos).  Hubbard & 

Bolles (2015) aseguran que inevitablemente las PMOs de soporte desaparecerán de las 

organizaciones dando lugar exclusivamente a las PMOce, las cuales se transformarán lentamente 

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

Hobbs & Aubry (2007) refieren que la primera tipología de PMOs fue presentada por Paul C. 

Dinsmore, en su libro “Winning in business with enterprise project management” (Dinsmore, 

1999). En el año 2012, Dinsmore, actualiza su modelo junto a dos autores más y lo extiende a 5 

tipologías (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 coordinación (directivo) influye positivamente en la cooperación como en la 

asignación de recursos en el proceso de gestión de la cartera de proyectos, el papel de control 

sólo afecta a la calidad de la información y el papel de apoyo sólo muestra un efecto directo en el 

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

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

La tabla 1 muestra la recopilación de los modelos realizados a partir de la revisión literaria y 

la tabla 2 muestra en detalle la explicación de cada tipología según el autor.  

Tabla 1.Modelos de PMO. Fuente: Bautista & Rincón (2017). 
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PMI (2013) Apoyo Control Directivo 
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Control de un 

Solo Proyecto 

Integración de 
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Proyectos 
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Tabla 2. Detalle de modelos de PMO de acuerdo a revisión literaria. Fuente: elaborada a partir de varios autores. 
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Hobbs & Aubry (2010), proponen un modelo de PMOs mucho más cercano a la realidad, esto 

teniendo en cuenta la extensa investigación realizada por más de 6 años en PMOs en el mundo.   

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

 

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

 

En el capítulo de características 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 

implementación promedio de la oficina, (3) el número y la ubicación de oficinas dentro de la 

jerarquía organizacional,(4) las  características del personal del PMO, (5) el número de proyectos 

y gerentes de proyectos vinculados con la PMO y (6) el nivel de autoridad que tendrá la oficina 
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de gestión de proyectos en la organización.  En temas de rendimiento de PMOs, los autores se 

refieren específicamente a temas de evaluación 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 función de la PMO no está bien definida 

o si la PMO no está bien alineada con las necesidades de la organización todos sus esfuerzos se 

centrarán en la prestación 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 más importante y el octavo el menos relevante, basado en el correspondiente 

análisis estadístico de las respuestas los autores declararon que el orden de los grupos puede ser 

engañoso, debido a que en cualquier contexto particular cualquiera de ellos puede ser el más 

importante.  
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Tabla 3. Categorización funciones PMO- construida a partir de Hobbs & Aubry (2010). 
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Project Management Institute (2013b) expone también un grupo de funciones agrupado en 9 

ítems que se observan a continuación en la tabla 4.  

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

 

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 

organización. (ver figura 5). El caso de estudio realizado en Turquía encontró al final de la 

investigación, que las 3 organizaciones entrevistadas se estaban concentrando en los roles 

operativos más que en los estratégicos, lo que hacía el sistema PMO desequilibrado (Karayaz & 

Ozge, 2013).  
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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 más interesante y difícil actividad 

asignada a la oficina de proyectos, la cual requiere de gerentes de proyectos experimentados 

quienes sabrán específicamente que buscar, qué preguntas hacer, a qué industrias acudir, como 

evaluar la información 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, específicamente esto incluye 

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

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

importantes de la PMO, aclarando que el estudio se hizo en el sector de la construcción; (1) 
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gestión de la coordinación, previsión y gestión de riesgos, (2) procesamiento de la información y 

(3) asignación de recursos. Por su parte Hill (2004) divide las 20 funciones propuestas en cinco 

grupos definidos así: (1) práctica de la gestión de proyectos, (2) gestión de infraestructura, (3) 

integración de recursos, (4) soporte técnico y (5) alineación 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 podría explicar por qué los esfuerzos de intercambio de 

conocimiento efectivo a menudo son ineficaces, este mismo estudio revela 6 áreas sobre las 

cuales los PM tienen expectativas con la PMO; (1) servicios de educación y apoyo, (2) 

capacitación, talleres y seminarios, (3)  interacciones sociales formales e informales, (4) control 

y garantía de calidad, (5)  normas y procedimientos del proyecto y (6) repositorio de lecciones 

aprendidas, estas últimas, no se deben limitar a proyectos exitosos, por el contrario, la 

recolección 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 gestión de proyectos, incluyendo 

metodologías, herramientas y técnicas. Se resalta, que este tipo de funciones influyen 

directamente en la madurez de la gestión de proyectos de la organización. Una PMO efectiva 

apoya la buena gobernanza del proyecto asegurando que la información en sus informes sea útil, 

relevante, precisa y completa, además de lo anterior, proporciona evaluaciones interpretativas y 

predictivas a la alta dirección para apoyar el proceso de toma de decisiones de gestión 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 revisión del cronograma y presupuesto del mismo. 

Cualquier variación 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 Desempeño PMO  

Hobbs & Aubry (2010), luego de observar en su trabajo de campo que más del 40% de los 

encuestados habían cuestionado el desempeño de la PMO en la organización, 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.  

 

 

 

 

 

 

 



45 

 

Tabla 5. Modelo de valores competitivos aplicado en PMO- adaptado de Hobbs & Aubry (2010). 

 

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

ejemplo, vincula 3 métricas del desempeño 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 planificación y satisfacción 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 

añadidas, los beneficios financieros y los resultados de calidad. Solo los KPI mostrarán si la 

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

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

• Cumplimiento del propósito específico por el cual se creó la PMO.  

• Identificación del valor de las capacidades que la PMO proporciona a la organización. ej.: 

capacidad de gestionar una cartera de proyectos, mayor coordinación e integración de los 

proyectos, número de proyectos estratégicos en curso.  

• Medición en la mejora de los KPI específicos que se utilizan para medir el rendimiento 

de la cartera de proyectos.  

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

responder:  

• Durante un período de tiempo, como 1 año, ¿los proyectos son más exitosos? 

• ¿Cómo mide la organización el nivel de éxito? 

• ¿Existe evidencia mensurable de que los equipos de proyecto están adoptando un 

enfoque más profesional hacia la gestión de proyectos? 

• ¿Existe una mejor transmisión e intercambio de conocimientos, en particular el 

intercambio y la reutilización de conocimiento explícito y tácito específico para el 

proyecto? 

• ¿Los proyectos cumplen sus objetivos comerciales con más frecuencia y de 

manera más eficiente? ¿Hay una mayor participación del cliente? 

Una oficina de gestión 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). Aquí, 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 satisfacción de los clientes, proveedores, subcontratistas, empleados, la protección 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 periódicamente sobre el progreso de los KPI en relación 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 años, son diversos los modelos que se han propuesto para la evaluación de la 

madurez de la gerencia de proyectos. Spalek (2014) resalta que el método más reconocido para 

mejorar la eficiencia de las actividades relacionadas con la gestión de proyectos, es mediante la 

evaluación de sus niveles de madurez. Anantatmula & Rad (2014) refieren que la madurez de la 

gestión de proyectos organizacionales, se mide al examinar el rendimiento pasado de los 

proyectos y al usar esos datos para predecir el desempeño futuro potencial de los miembros del 

equipo del proyecto. Los atributos de desempeño de estas entidades se pueden medir en términos 
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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 evaluación pueden identificar brechas en 

diferentes áreas para una mejora potencial. Por ejemplo, (Mihic, Petrovic, Obradovic, & 

Vuckovic, 2015) en su investigación sobre la madurez de la gerencia de proyectos en Serbia, 

concluyeron, que se debe mejorar en la aplicación de métodos y técnicas de gestión de proyectos, 

especialmente a nivel de actividades individuales. Además, es necesario mejorar el grado de 

vinculación entre los proyectos y la gestión estratégica. Jerbrant (2014) refiere que el modelo de 

maduración se asemeja a una escalera en la que cada paso implica una mejor comprensión de la 

gestión, el gobierno y la organización de una compañía basada en proyectos. 

Görög (2016), propone un modelo para la evaluación de la madurez construido en términos 

de: madurez de la gestión de un solo proyecto, madurez de la gestión del programa y madurez de 

la gestión de proyectos organizacionales (ver figura 6).  El autor propone un diagrama de red, 

donde se califique de 1 a 5 cada categoría según corresponda. Del mismo modo, Project 

Management Institute  (2013c) propone todo un modelo de evaluación de madurez de la gerencia 

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

No obstante, de acuerdo a la investigación de Pasian (2014), es importante que los 

diseñadores de los modelos de madurez profundicen su comprensión de las organizaciones y 

tipos de proyectos, considerando procesos y prácticas que no están necesariamente motivados 

por la necesidad de controlar las variaciones en un esfuerzo por aumentar la eficiencia. Otras 

motivaciones, como la reflexión de los valores, la participación de los clientes y la aceptación de 

factores dinámicos tales como la confianza y la creatividad, también deberían 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, incidirá 

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

especialmente en proyectos con niveles de madurez altos.  

 

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

 

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

gestión de proyectos dentro de la organización (Pilkaitė & Chmieliauskas, 2015).  

En su investigación 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 básico es 

Project Management o la gestión 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 gestión de programas; un programa podría ser un nuevo desarrollo de 
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producto, una reestructuración organizacional de la empresa o la implementación de un paquete 

de software avanzado en diferentes departamentos de la compañía. En el tercer nivel, Portfolio 

Management, el cual, se refiere a la gestión de una serie de proyectos y programas que no 

necesariamente comparten un objetivo común.   

En resumen, si la empresa está 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 metódicamente ese nivel de madurez (Anantatmula & Rad, 2013).  

Para el caso específico del presente trabajo de investigación, se hace necesario encontrar un 

marco mucho más delimitado en términos modelos de madurez en PMOs. El siguiente 

subcapítulo, enseña 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 

organización. La oficina de proyectos deberá moverse de ser un repositorio de información a un 

lugar donde las personas busquen ayuda y orientación (Stanleigh, 2006). Un modelo de madurez, 

es aquel que permite a la oficina de gestión 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 

medición interna y punto para la fijación de objetivos de la PMO. En los últimos años, las PMO 

han sido desafiadas constantemente para demostrar su necesidad dentro de la organización y para 

mostrar su desempeño; por lo tanto, es importante incorporar este factor en el modelo (Szalay, 

Kovács, & Sebestyén, 2017). Al respecto, Guerra (2010) refiere: “la oficina de gestión de 
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proyectos debería evolucionar hacia la oficina de optimización de proyectos con el objetivo 

equivalente de gestión de proyectos y maximización 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 útil corta 

antes de requerir ser reestructurada o reorientadas (Morris, 2016).  En este contexto, Computer 

Economics Report (2013) asegura que un PMO madura tendrá procesos de gestión de proyectos 

bien definidos, así como las herramientas tales como estructuras de desglose de trabajo estándar 

y plantillas de documentos para entregables claves, como cartas de proyecto, informes de 

progreso y software de programación de proyectos, estarán en su lugar y en uso. 

Otros autores, vinculan incluso modelos de gestión tradicionales como el balance score card 

para la definición del propósito 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 organización. En conjunto, estos eventos y asuntos 

parecen impedir que las PMO sigan un patrón de ciclo de vida claro (Aubry, Müller, 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 & Rincón (2017), proponen un modelo de madurez para empresas de grifería 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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Figura 7. Modelos de madurez de PMO. Fuente: Bautista & Rincón (2017). 

 

 

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

conocimiento expuestas por el PMI. Adicional a esto, se vincula el componente innovación 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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Figura 8. Modelo de madurez PMO adaptado de Kendall & Rollins (2003) y Dow (2012). Fuente: Bautista & 

Rincón (2017). 
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Cada categoría debe ser evaluada en la escala de Kerzner (1 a 5) (figura 9), y se deben 

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

Tabla 6. Criterios de paso de categoría por restricción. Fuente: Elaboración a partir de Kendall and Rollins 

(2003), Kerzner (2012), Hobbs, Aubry, Thuillier (2008), Isfahani (2012). Fuente: Bautista & Rincón (2017). 

 

    Alcance Tiempo  Costo Innovación  

Lenguaje 

Común  
1 

No existe 

gestión ni 

control de 

alcance del 

proyecto  

Equipo del 

proyecto 

trabajando en 

silos. 

Subutilización de 

las capacidades 

del equipo.  

No existe gestión 

ni control de los 

costos del 

proyecto. La PMO 

no se genera 

reportes 

periódicos.  

A fin de participar por 

igual en el proceso de 

innovación 

empresarial, la PMO 

debe hablar el idioma 

de los negocios, en 

lugar de la lengua de 

los programas y la 

tecnología.  

Procesos 

Comunes  
2 

Se genera acta 

de inicio, con 

requerimiento

s funcionales 

escasos 

Se genera 

cronograma de 

trabajo con 

asignación de 

responsabilidades

. seguimiento y 

control escaso.  

Planificación de la 

gestión del Costo / 

presupuesto de 

cartera del año 

identificado 

Participación de la 

PMO en la creación de  

nuevas categorías 

competitivas que 

resulten en ventajas de 

mercado  

Metodología  3 

Existe una 

metodología 

estandarizada 

que incluye la 

gestión del 

alcance  

Existe una 

metodología 

estandarizada que 

incluye la gestión 

del tiempo 

Existe una 

metodología 

estandarizada que 

incluye la gestión 

del  costo 

La PMO vincula la 

innovación como parte 

de la metodología de 

GP. Se  asegura la 

alineación de los 

proyectos, con los 

objetivos estratégicos 

de la organización  

Benchmarkin

g  
4 

Análisis y 

evaluación de 

mejores 

técnicas de la 

industria en 

cuanto a la 

gestión de 

alcance.  

Análisis y 

evaluación de 

mejores técnicas 

de la industria en 

cuanto a la 

gestión de 

tiempo.  

Análisis y 

evaluación de 

mejores técnicas 

de la industria en 

cuanto a la gestión 

de costo. 

Participación de la 

PMO en temas de 

vigilancia tecnológica 

e inteligencia 

competitiva.  

Mejora 

Continua  
5 

Evaluación Continua sobre las mejores prácticas, que ayuden a mejorar el 

proceso  actual  
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Evaluar la Compañía  

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 continuación:  

 

Figura 9. Modelo de madurez de la gerencia de proyectos- adaptado de Kerzner PM Maturity Assesment. Fuente: 

Bautista L & Rincón 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 

capacitación de 14 semanas basado en el Pmbok, el cual incluye un recorrido por todas las áreas 

del conocimiento allí expuestas. Referente a esto, Edmonds (2010) afirma:  
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El tipo correcto de capacitación puede ofrecer múltiples beneficios a una organización para proporcionar 

un control más estricto sobre los recursos y un nivel mejorado de riesgo del proyecto. También puede 

aumentar las habilidades de gestión de las personas, proporcionándoles una mayor satisfacción laboral y 

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

Las empresas croatas muestran un gran interés en la educación de los directores de proyectos. 

La evidencia para esta declaración es un número constantemente creciente de los encargados de 

proyecto, de individuos y de compañías certificados en este mercado (Blaževi, Miši, & Šimac, 

2014).  

Sawle (2015) enfatiza en la necesidad de emplear personal bien dotado y experimentado en 

las PMOs, según este autor: “el personal de la PMO debe incluir a las "estrellas de rock" de 

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

Kendall & Rollins (2003) proponen un plan agresivo de contratación 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 intrusión 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 evalúa el desempeño 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, así 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 organización, 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 organización” (p.81). Al respecto Raynor (citado por Santosus, 2003) afirma que 

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

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

eficiencia, riesgos iniciales mínimos o ambos.  

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

 

ROL  Funciones  ¿Cuándo?  

PMO 

Executive 

Esta persona lidera el desarrollo de la 

propuesta de valor PMO. Él o ella dirige la 

PMO estratégicamente y es clave para 

obtener apoyo de toda la organización 

Esta es la primera persona 

contratada en el PMO 

Project 

Portfolio 

Manager  

Esta persona lidera el desarrollo de las 

carteras de proyectos, recursos, activos y 

objetivos estratégicos; mantiene las carteras 

de proyectos, activos y objetivos 

estratégicos; informes al ejecutivo de PMO; 

financiera y análisis ¿qué pasa sí?  

Parte del primer grupo de personas 

contratadas en la PMO 

Project 

Management 

Mentor  

Trabaja en el campo ayudando a los 

equipos de proyecto a ganar velocidad de 

entrega; capacita a los gerentes de proyectos 

para superar las principales deficiencias; 

lleva a cabo evaluaciones del proyecto; 

informes al ejecutivo de PMO 

Al menos un mentor debe ser parte 

del primer grupo de personas 

contratadas en la PMO. 

Project 

management 

tool mentor 

Proporciona liderazgo técnico, 

entrenamiento y tutoría en toda la utilización 

de herramientas de PMO. Esto incluye la 

aplicación de programación de software. 

Informes a los Mentores de Gestión de 

Proyectos 

Parte del primer grupo de personas 

contratadas en la PMO 

Help desk 

specialists 

Servicio al cliente; apoya las solicitudes 

de asistencia de la comunidad de gestión de 

proyectos para asistencia 

Puede ser parte del primer grupo de 

personas contratadas en la PMO; debe 

ser a más tardar temprano en los 

segundos seis meses del cronograma 

de implementación de la PMO 
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Resource 

portfolio 

manager 

Supervisa la cartera de recursos, incluidos 

los recursos estratégicos; trabaja con Project 

Portfolio Manager para ayudar a equilibrar 

las carteras; busca implementar la 

portabilidad de recursos entre las unidades 

funcionales. 

Debería ser parte del segundo grupo 

de personas contratadas en el PMO 

Methodolog

y specialist 

Trabaja con los equipos de proyecto en la 

aplicación de la metodología de gestión de 

proyectos 

Debería ser parte del segundo grupo 

de personas contratadas en la PMO. 

Podría presentarse anticipadamente si 

el entorno de trabajo tiene una madurez 

de gestión de proyectos muy baja 

Project 

management 

trainer 

Trabaja con equipos de proyecto, 

unidades funcionales y otras organizaciones 

para proporcionar y organizar la 

capacitación en gestión de proyectos 

Debería ser parte del segundo grupo 

de personas contratadas en la PMO. 

Podría presentarse en los primeros seis 

meses si el ambiente de trabajo es bajo 

en la madurez de la gestión del 

proyecto. 

Data 

administrator 

Construye el pronóstico 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 y el éxito de los Proyectos 

Aún no se ha encontrado la receta para el éxito de la gestión de proyectos, y probablemente 

no haya una única solución. El éxito depende de muchos factores que pueden cambiar de un 

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

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

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

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

perspectiva temporal y de la organización (Carpim, Souza Pinto, & Novaski, 2015).  
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No obstante Pinto & Slevin (1988) décadas atrás, ya mencionaban una concepción de éxito de 

los proyectos más allá de esta triple restricción, incluyendo el concepto de satisfacción del 

cliente y resaltando su gran importancia en este contexto. Müller & Jugdev (2012), luego de una 

extensa revisión literaria, concluyen que el éxito de un proyecto es una construcción 

multidimensional y en red. Además de esto, señalan que el éxito del proyecto está 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 triángulo 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 satisfacción de los grupos de 

partes interesadas. 

En un esfuerzo por mejorar el éxito del proyecto, muchas empresas establecen una oficina 

formal de gestión de proyectos (PMO) como un centro de excelencia para las disciplinas de 

gestión 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 investigación sobre PMO en la industria de la 

construcción alemana, exponen dentro de los principales factores del éxito de la implementación 

de la PMO: tener un proceso claro para administrar proyectos y recolectar los conocimientos 

adquiridos sobre dichas iniciativas, el fácil 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 coordinación), se obtiene un impacto positivo en la calidad de 

la gestión del portafolio de proyectos, lo cual, a largo plazo se vincula con el éxito de la cartera 

de proyectos. La figura 10, enseña algunos de los puntos que hacen de la PMO un factor de éxito 

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

 

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 

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

Coulson (2015). 
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plantillas y las prácticas innovadoras, administra el historial y la documentación del proyecto, 

apoya los entregables, proporciona capacitación y tutoría, 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, 

además de haber mostrado resultados en términos de puntualidad y calidad, logró impactar de 

manera multifacética desde la gestión del talento humano, hasta la alineación estratégica, 

marcando una diferencia crucial en la compañía. Alias, Zawawi, Yusof, & Abra (2014) proponen 

5 factores de éxito críticos para el éxito de la práctica de gestión de proyectos: (1) acciones de 

gestión del proyecto, (2) procedimientos del proyecto, (3) factores relacionados con el ser 

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

2.6 Metodologías Gestión de Proyectos  

Aubry & Hobbs (2011), exponen que la importancia de la PMO en el desempeño 

organizacional no debe limitarse al establecimiento de una metodología en la gestión de 

proyectos, desde la concepción de los procesos internos, sino también a la flexibilidad con que la 

PMO fomenta su uso. Carrillo, Abad, Cabrera, & Jaramillo (2010) refieren que la 

implementación de una metodología es un proceso que toma tiempo, por lo que es importante 

seguir de cerca el proceso de adopción. Una vez que se ha completado un plazo específico, es 

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

Por su parte, Joslin & Müller (2016) afirman: “existe una relación positiva entre los elementos 

de la metodología del proyecto y las características 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 relación” (p.380).  
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En el último PMI´s Pulse of the profession, se hace mención de la importancia que ha tenido 

el Agile en la gestión de proyectos en las organizaciones del mundo. Según este estudio, el 71% 

de las organizaciones informan que en la actualidad utilizan enfoques ágiles para sus proyectos a 

veces o con más 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, 2017b).  

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 ágil se basa en una 

mentalidad de colaboración con el cliente y está presente en todos los programas PMO. En muchos 

casos, esto significa que la PMO funciona como si fuera una empresa de consultoría, adaptando sus 

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

(p.81) 

Los métodos ágiles se han utilizado principalmente en la industria del desarrollo de software, 

pero también se han expandido a casi todas las demás industrias. Lo que hace únicos a los 

métodos ágiles es la integración de múltiples estrategias livianas, de bajo riesgo y fáciles de 

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

Tanto los enfoques tradicionales como los ágiles tienen sus ventajas y desventajas, si se los 

compara con las diferentes características del proyecto. La selección del enfoque debe manejarse 

con cuidado, considerando tanto las características del proyecto como las características del 

entorno organizacional, y es posible combinar ambos enfoques para el proyecto individual y 

dentro de una metodología única, teniendo en cuenta cuándo es mejor usar qué enfoque. 
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Por su parte Špundak (2014) luego de su extensa revisión literaria, resume en una tabla, las 

principales diferencias entre la metodología ágil y el enfoque tradicional. Ver tabla 8. 

Tabla 8. Principales diferencias entre metodología ágil y tradicional. Fuente: adaptado de Spundak (2014). 
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2.7 Beneficios de la PMO 

La implementación, trayectoria y presencia de una PMO no se traduce necesariamente en la 

competitividad y madurez de la gestión de proyectos en la organización. 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 gestión de proyectos formalizada y 

consistente en toda la organización y mejoras en el desempeño del proyecto en las áreas de 

alcance, tiempo, costo.  Beneficios adicionales son el reconocimiento de la disciplina de gestión 

de proyectos y la mejora en la rentabilidad de la organización (Rad, 2001). A medida que los 

proyectos se multiplican dentro de una organización, también lo hacen las posibilidades de 

convertirse en un proyecto políglota: cada uno habla su propio idioma, haciendo lo suyo. Una 

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

propósito de la misma, comparando sus inicios en 1990 hasta el año 2003.  

 

 

Por su lado, William Steve (2015), afirma: “Creo que cualquier organización que entregue 

rutinariamente sus productos o servicios a través de proyectos, y que tenga más de 40 o 50 

empleados, puede obtener beneficios de una PMO” (p.3). No obstante, más adelante en la misma 

entrevista, advierte que esto no significa que las empresas más pequeñas o las unidades 

organizativas más pequeñas 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 reducción del tiempo de desbordamiento, la reducción del 

Figura  SEQ Figura \* ARABIC 11. Beneficios de la PMO. Fuente: Kerzner (2003) Figura 11. Beneficios de la PMO. Fuente: Kerzner (2003). 
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abandono del proyecto, la reducción de las fallas del proyecto, la reducción del costo excedido, 

el logro de la estrategia: objetivos tácticos y operacionales, una mayor confianza de la gerencia, 

un mejor uso de los recursos del proyecto y una mejor reputación. 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 implementación 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 desempeño del proyecto. 

Hurt & Thomas (2009) aseguran que las PMO continuarán agregando valor siempre que se 

sometan al cambio y a reinventarse a sí mismas, manteniéndose siempre enfocadas en el 

principio de mejorar la gestión de proyectos en la organización. 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 cooperación 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 

empíricamente o la PMO correrá 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 implementación de la PMO, los cuales 

se visualizan en la figura 12.   

• Ensamblar el equipo de implementación de la PMO. El primer paso en el desarrollo 

del plan de implementación de PMO es reunir un equipo para realizar la planificación y 

ejecución detallada dentro del presupuesto y marco de tiempo aprobados por la 

administración. Para implementar de manera efectiva la PMO de una manera que aporte 

valor a la organización al inicio de su vida, es probable que varias instancias dentro de la 

organización participen en algún nivel. En este punto se identifican los requisitos del 

personal de la PMO.  

 

Figura 12. Plan Lanzamiento PMO. Fuente: adaptado de Letavec (2006). 
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• Desarrollar un plan de implementación detallado. El plan de implementación será el 

documento principal que el equipo utilizará para comprender y gestionar el trabajo 

requerido para implementar la PMO. El documento debe reflejar todo el trabajo requerido 

para completar una implementación exitosa y debe reflejar este trabajo en un nivel 

detallado. Al igual que con la mayoría 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 

prácticas de programación de proyectos estándar. 

• Desarrollar un plan de comunicación de gestión. El plan de comunicación de gestión 

establece un proceso formal que define los tipos de comunicaciones que la administración 

puede esperar recibir, la frecuencia de las comunicaciones y los medios de comunicación. 

Los tipos y la frecuencia de las comunicaciones a la administración difieren 

significativamente de la comunicación frecuente y detallada que se producirá entre los 

miembros del equipo de implementación 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. 

• Presentación y capacitación del equipo de implementación de PMO. Esta sesión de 

inicio sirve para varios propósitos como: permite a los miembros del equipo de 

implementación conocer y llevar a cabo la socialización inicial y la formación de 

equipos, facilita una comprensión 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 

planificación de la PMO y comprenda la importancia de la PMO para la organización, 

brinda la oportunidad de revisar el plan de implementación de la PMO y 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 comunicación de PMO. Debido a que la PMO 

probablemente influirá en muchas áreas de la organización (ya sea interna o externamente 

dependiendo del alcance), es importante desarrollar un plan para presentar la PMO a la 

organización para que los miembros de la organización entiendan qué papel jugará, cómo 

interactúa y cómo mantendrá el marketing y la comunicación con la organización a lo 

largo del tiempo. 

• Transformar los objetivos de PMO en estrategias. Aquí se deben tomar cada uno de 

los objetivos propuestos en la planeación de la PMO y formular dos o más 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, 

cómo tendrá lugar el logro de estos objetivos. 

• Ejecutar El Plan. Ahora que la planificación de la implementación está completa, el 

trabajo de implementación puede comenzar. Antes de comenzar el trabajo, es 

recomendable validar el alineamiento de la administración con el plan final. Esto puede 

requerir una presentación formal a la gerencia. 
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Figura 13. Metodología de la investigación. Fuente: elaboración propia. 

Capítulo 3  

3. METODOLOGÍA 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1 Elaboración del Marco Teórico  

 El marco teórico presentado en el capítulo anterior permitió tener un panorama completo sobre la 

situación de las PMOs en el mundo, dicho panorama muestra; definiciones, roles, funciones y otras 

características importantes que se deben considerar para la construcción del nuevo modelo.  Un 

esquema de la revisión de literatura realizada se muestra en la figura 14.   
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3.2 Definición del universo y cálculo de la muestra 

Para el presente estudio se definió un universo de 3 organizaciones consideradas como 

representativas del sector de producción de grifería en Colombia. En la actualidad, el 70% del 

mercado se concentra en una sola compañía, el 30% restante es conformado por otras dos 

compañías principalmente y otras de menor relevancia (Exportapymes, 2010). A este universo, 

se le aplicó la fórmula de muestreo aleatorio para poblaciones finitas: 

𝑛 =
𝑁 𝑧2 𝜎2

𝑒2 (𝑁−1)+ 𝜎2 𝑧2                                                            

n es el tamaño de la muestra. 

N es el tamaño de la población, N = 3. 

𝜎  es la desviación estándar población = 0,5 

z corresponde al nivel de confianza, para un 95% de nivel de confianza, z = 1,96. 

e es el límite 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 investigación se realiza un censo del sector. 

 

Figura 14. Marco Teórico. Fuente: elaboración propia. 
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3.3 Trabajo de Campo: diagnóstico 

El diagnóstico se realizó dentro de las tres empresas definidas anteriormente en la muestra. El 

instrumento de medición definido fue la entrevista, y se formuló un cuestionario con 21 

preguntas (ANEXO 1). A continuación, la tabla 9, enseña las dimensiones y los respectivos 

objetivos de las preguntas del cuestionario diseñado.   

Tabla 9. Estructura diseño de instrumento de recolección de información. 

 

3.4 Definición del modelo  

Una vez construido el estado del arte, el marco teórico y el diagnóstico sectorial, se procede 

con la elaboración del modelo. Se traduce la información recogida en el marco teórico, en un 

modelo híbrido, que recoge las variables y características más adecuadas a la industria en 

estudio. La construcción del modelo debe tener en cuenta la estructura de las organizaciones 

pertenecientes a la industria de la grifería, el tamaño de la misma, el estado actual de la GP y la 

tipología de proyectos que se manejan en la actualidad.  

Dimensiones Objetivo Dimensión 

Número 

Preguntas 

realizadas  

¿A qué preguntas 

corresponde en el 

cuestionario?

Tipo de organización y madurez de la 

gerencia de proyectos 

Conocer la estructura actual de las 

organizaciones pertenecientes a la industria en 

estudio, así como el nivel de madurez en GP 

de cada una. 

4  1,2,3,4 

Estado variables críticas de la gerencia 

de proyecto en la organización 

Identificar las principales falencias de las 

organizaciones de esta industria en términos 

de la gestión de la triple restricción y otras 

variables. 

5 5,6,7,8,9

Estado de la PMO en la organización y/o 

aproximación a esta

Conocer el estado actual de la PMO dentro de 

estas organizaciones: las herramientas en GP 

utilizadas en la actualidad, personas 

involucradas directamente en la GP y planes 

de mejora continua en GP. 

12
10,11,12,13,14,15,16,17,1

8,19,20,21,22
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3.5 Mediciones del modelo  

La aplicación 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 diagnóstico inicial de la GP en la 

organización y de allí, se procede con el primer acercamiento a la implementación 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 investigación en curso y su 

impacto con la hipótesis planteada.  
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Capítulo 4 

4. RESULTADOS DIAGNÓSTICO 

 

4.1 Trabajo de Campo: diagnóstico. 

Una vez definida la muestra, se realizó el diseño del instrumento de recolección de la 

información (Anexo 1), el cual permitió dimensionar el estado de la gerencia de proyectos y la 

PMO en la industria manufacturera de grifería en Colombia.  

Con la muestra definida, se realizó el trabajo de campo recopilando información de las tres 

empresas productoras de grifería con mayor participación en el mercado de Colombia y se hizo 

un diagnóstico que permitió tener una visión general sobre el estado de la gerencia de proyectos 

en esta industria. A continuación, se enseñan 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 puntuación resultaron ser aquellas 

relacionadas con temas de planificación y gestión de riesgos, comunicación y calidad de los 

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

  

Cambios en 

el alcance a 

lo largo del 

proyecto  

Inadecuada 

Estimación de 

tiempo/planeación 

Cambio en el 

entorno y/o 

estrategia 

organizacional  

Mala 

Comunicación  

Recursos 

humanos 

y/o técnicos 

insuficientes 

Inadecuada 

planificación 

y 

seguimiento 

a los riesgos 

No hay una 

buena 

definición de 

stakeholders 

Empresa 
1  10 8 5 8 6 9 6 

Empresa 
2 

3 5 1 4 8 6 4 

Empresa 
3 

7 6 3 8 5 7 5 

  20 19 9 20 19 22 15 

 

  

Inadecuada 

gerencia de 

proyecto 

Inadecuado 

seguimiento 

y control 

Mala 

calidad de 

entregables 

Falta 

de un 

caso de 

negocio 

Presupuesto 

insuficiente 
Otra ¿Cuál? 

Empresa 
1  7 6 10 6 7   

Empresa 
2 

3 7 3 2 1 
  

Empresa 
3 

6 6 7 4 4 
  

  16 19 20 12 12   
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A continuación, la figura 16 muestra la desviación promedio que reportó cada organización 

sobre los principales indicadores de desempeño de los proyectos, en promedio, el alcance es el 

indicador que presenta la mayor desviación 42%, junto con el de tiempo 27%. Estos resultados 

corresponden a la pregunta 6 del cuestionario.  

Tabla 11. Tabulación figura 16.  

  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% 

 

Figura 15. Principales causas de atraso de los proyectos. Fuente: Bautista & Rincón (2017). 
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Figura 16. % Desviación presupuestada vs Real. Fuente: Elaboración propia a partir de trabajo de campo. 

 

Cuando se cuestionó 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 más controlado en cuanto a mecanismos de 

medición se refiere. Ver figura 17. Estos resultados corresponden a las preguntas 7, 8 y 9 del 

cuestionario.  

Tabla 12. Tabulación figura 17.  

  Alcance  Costo  Tiempo  

Empresa 1  75% 25% 25% 

Empresa 2 75% 100% 100% 

Empresa 3 100% 25% 100% 
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Figura 17.Métricas utilizadas para determinar el cumplimiento de los proyectos en la industria de grifería en 

Colombia. Fuente: Bautista & Rincón (2017). 

 

Se indagó sobre las herramientas de gerencia de proyectos utilizadas por este tipo de 

organizaciones, como resultado se obtuvo que en esta industria las herramientas básicas de 

gerencia de proyectos como; la recolección 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. Tabulación figura 18. 

  
Procedimiento de Control 

de Cambios  

Manejo de 
Lecciones 

Aprendidas  

Medición de 
Beneficios  

Planes de 
Desarrollo para 

mejorar 
competencias en 

GP  

Empresa 1  0% 25% 75% 0% 

Empresa 2 0% 0% 100% 0% 

Empresa 3 0% 0% 75% 0% 

 

 

Figura 18. Herramientas de gerencia de proyectos utilizadas en la industria de grifería en Colombia. Fuente: 

Bautista & Rincón (2017). 

 

En el tema específico de PMO, solo una compañía reportó contar una estructura conformada y 

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

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

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

14 del cuestionario.  
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Tabla 12. Tabulación figura 19.  

Gestión 

del 

Tiempo  

Gestión 

del 

Alcance  

Gestión 

de los 

Costos  

Gestión 

de 

Riesgos  

Gestión 

de la 

Calidad  

Gestión de las 

comunicaciones  

Gestión de la 

integración de los 

Proyectos  

Gestión del 

Recurso 

Humano  

Gestión de 

Adquisiciones  

Gestión de 

Stakeholders  

33% 33% 33% 0% 33% 33% 33% 
0% 0% 0% 

 

 

Figura 19. Áreas donde se aplica Metodologías de gerencia de proyectos en la industria de grifería en Colombia. 

Fuente: Bautista & Rincón (2017) 

 

Se consideró de vital importancia en el trabajo de campo indagar sobre cómo las 

organizaciones de esta industria estaban midiendo el éxito en la gestión 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 que se consideran para determinar exitoso un proyecto. Ver figura 20. Estos resultados 

corresponden a la pregunta 17.  

Tabla 13. Tabulación figura 20. 

  
Satisfacción 

de los 

stakeholders  

Entrega 

de 

Beneficios  

Cumplimiento 

cronograma  

ROI 

Aceptable  

Dentro del 

Presupuesto   

Cumplimiento 

Costo ppto  
Calidad  

Empresa 1       x x   x 

Empresa 2       x     x 

Empresa 3   x x x x x x 

  

                                         

-  

                                         

-  

                                          

-  

                                         

-  

                                                 

-  

                                                

-  

                                           

-  

    33% 33% 100% 67% 33% 100% 

 

 

Figura 20. Mecanismos de medición del éxito de los proyectos utilizados en la industria de grifería en Colombia. 

Fuente: Elaboración propia a partir de trabajo de Campo. 
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Capítulo 5 

5. DEFINICIÓN DEL MODELO  

 

A partir de la construcción del marco teórico y el diagnóstico realizado en la industria de 

grifería en el país se desarrolla un modelo de gestión para una PMO de este sector productivo. En 

la concepción del mismo se tuvo en cuenta las recomendaciones de los autores citados sobre la 

importancia de adaptar el desarrollo a las características propias de cada organización. La figura 

21 muestra en resumen los autores que mayor relevancia tuvieron en la investigación para el 

desarrollo del modelo. Por su parte, la figura 22 muestra un resumen del modelo propuesto.  
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Figura 21. Resumen fuentes principales marco teórico. 
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Figura 22. Modelo de Madurez. Fuente: La autora a partir de marco teórico de la investigación y diagnóstico de la industria. 
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5.1 Plan de Lanzamiento  

 

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

 

5.1.1 Ensamblar el equipo de implementación de la PMO.  

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

implementación de la PMO deberá contar con el apoyo de los gerentes o jefes de área de aquellos 

departamentos donde se ejecute el mayor número de proyectos dentro de la organización a fin de 

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

forma estos gerentes deberán participar en el diagnóstico de lo que ha sido la oficina hasta ese 

momento en específico, lo que rescatan de la gestión y lo que consideran se debe mejorar. En 

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

pueda brindar alguna orientación.  
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5.1.2 Plan de Comunicación de Gestión. 

Tabla 14. Plan de Comunicación de gestión. Fuente: elaboración propia a partir de marco 

teórico. 

 

5.1.3 Presentación y capacitación del equipo de implementación de PMO. 

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

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

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

5.1.4 Desarrollar un plan de marketing y comunicación de PMO. 

 Es indispensable que el plan de lanzamiento de la oficina incluya un capítulo con el plan de 

marketing y comunicación de la PMO, aquí cada organización debe tener en cuenta todos aquellos 

canales de comunicación con los cuales cuenta en su infraestructura. El capítulo 5.6, expone en 

detalle la propuesta para esta parte de plan.  
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5.2 Roles 

La industria de grifería 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 tipología de proyectos que se ejecutan y la evolución propia de las PMO que se observó 

en el marco teórico (ver tabla 2). La PMO, tendrá roles de soporte, control y gestión a nivel de 

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

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

compañía. El Project Management Institute  (2017a) afirma:  “Mientras la dirección de programas y 

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

dirección 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.  

 

Figura 24. Roles definidos PMO Industria grifería. Fuente: elaboración propia a partir del marco teórico. 
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5.3 Funciones. 

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

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

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

respectivas funciones.   

 

Figura 25. Roles definidos PMO Industria grifería. Fuente: elaboración propia a partir del marco teórico. 

 

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 implementación la PMO se ubique dentro del área funcional del 
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departamento que mayor dedicación de recurso dirija a la formulación y ejecución de proyectos. Es 

posible que en algún momento la organización ubique la oficina en un nivel más alto dentro de su 

estructura organizacional, esto dependerá de factores como los resultados de la evaluación del 

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

Dicha ubicación le confiere a la oficina un nivel de autoridad medio. Hobbs and Aubry (2010), 

refieren que en el mundo la mayoría de PMOs tienen un nivel de autoridad medio con un 33% de la 

muestra, seguido del nivel de autoridad bajo con un 26%, según los autores, estas diferencias entre 

los niveles de decisión que cada PMO tiene en su organización refleja la variedad de roles que 

puede llegar a tener la oficina.   

El nivel de autoridad sugerido en el modelo, le permitirá a la PMO gestionar los proyectos y de 

esta forma impactar positivamente en las métricas consentidas por la organización, mostrando así 

su validez y proyección en el tiempo, dejar la PMO con un nivel de autoridad bajo equivaldría 

fácilmente a una sentencia anticipada de temporalidad de la misma.  

 5.4.2 Tipología de Proyectos. 

 La industria de grifería en el país, maneja básicamente tres tipologías de proyectos: 

productividad y optimización de costos, desarrollo de nuevos productos y tecnología.  (Ver figura 

26). Se propone que la PMO ejerza los roles previamente definidos para estas tres tipologías en la 

organización. El equipo asignado a la PMO en su implementación tomará la decisión sobre cual 

tipología 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 organización.  
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5.4.3 Personal de la PMO. 

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

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

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

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

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

 

Figura 26. Estructura PMO. Fuente: elaboración propia a partir de marco teórico. 
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 5.5 Rendimiento 

5.5.1 Modelo de Madurez.  

El modelo de madurez construido por Bautista & Rincón (2017), propone 4 categorías a evaluar 

en una escala de 5 niveles (propuestos por Kerzner), para el presente caso, la investigadora propone 

adicionar dos categorías más para la medición de la evolución de la PMO, esto a propósito del 

diagnóstico realizado en la industria donde se observó la importancia que le dieron los encuestados 

al tema de planificación de riesgos y comunicación (figura 27). 

 

 

Figura 27. Modelo de Madurez PMO. Fuente: adaptado de Bautista & Rincón (2017). 
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Para la evaluación del paso de nivel de uno a otro se tomará como referencia la tabla 6 del presente 

marco teórico y teniendo en cuenta las otras dos categorías propuestas se enseña a continuación 

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

Tabla 15. . Criterios de paso de categoría por restricción. Fuente: elaborado a partir de Kendall 

& Rollins (2003), Kerzner (2012) 

 

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 

teórico (ver tabla 5) y al diagnóstico en GP realizado en la industria de estudio, se establecen como 

métricas de desempeño las relacionadas a continuación (tabla 16). 
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Tabla 16. Métricas PMO. Fuente: elaboración propia a partir de marco teórico. 
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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 gestión de la oficina y justificar su duración en el tiempo, cada empresa dentro de la 

industria, de acuerdo a los recursos disponibles, deberá hacer uso de los mismos para realizar el 

trabajo. A continuación, se proponen tres opciones mediante las cuales sería posible realizar la 

difusión de los resultados (figura 28).  

 

Figura 28. Mercadotecnia de la PMO. Fuente: Elaboración propia a partir de marco teórico. 
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Capítulo 6 

6. APLICACIÓN DEL MODELO 

 

A continuación, se presentan las primeras mediciones de la aplicación del modelo propuesto en 

el capítulo anterior. Esta aplicación se dio en una de las empresas definidas en la muestra. Para 

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

6.1 Diagnóstico de la Gerencia de Proyectos en E1.   

Hasta hace 5 años atrás, la gerencia de proyectos era un tema incipiente dentro de esta 

organización. A pesar de contar con herramientas de gestión de proyectos como project office no 

existían puntos de control específicos que brindaran información sobre indicadores de alcance, 

tiempo y costo, las evaluaciones ex post eran intermitentes y los resultados finales del proyecto 

dependían únicamente de la calidad con la que se entregaran los productos, mas no del 

cumplimiento de los indicadores mencionados, los cuales garantizarían la competitividad y 

sostenibilidad de los nuevos desarrollos en el mercado. 

Pensando en mejorar el desempeño de la organización, se tomó la decisión hace tres años de 

crear una PMO con el objetivo visibilizar la importancia de la gerencia de proyectos y potencializar 

el rendimiento de los proyectos de las áreas de ingeniería y tecnología. Durante los primeros años 

de funcionamiento, y teniendo en cuenta que no se contaba con una proyección clara, la PMO 

empezó a operar con objetivos a corto plazo y se enfocó en ser un área de apoyo de los diferentes 
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líderes de proyecto, quienes a su vez empezaron a ver a la oficina como un ente de gestión 

apoyando las demás áreas funcionales de la organización.  

La implementación de la oficina marcó un hito en lo relacionado a la gestión de proyectos de la 

organización, varios procesos importantes para la gestión exitosa se estandarizaron y se definieron 

métricas para indicadores de gestión clave en la compañía.  

 No obstante, la oficina carece de una hoja de ruta clara, lo cual ha impedido proyectar su 

evolución en la compañía y con esto su permanencia. Aún no están claramente definidos sus roles y 

funciones, de hecho, en un sondeo realizado al interior de la planta se observó que muchas áreas no 

tienen claridad sobre la gestión que se viene realizando hace 3 años. 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 implementación de este modelo, el coordinador de proyectos, jefe de 

la PMO, era consciente de la importancia de generar un plan que permitiera proyectar la gestión de 

la oficina a otro nivel, alineándose con los objetivos y estrategia de la organización.  

6.2 Primer acercamiento a la implementación del Modelo.  

6.2.1 Plan de Lanzamiento.  

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

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

1. En primer lugar, se llevó a cabo la identificación de las brechas existentes entre la operación 

actual y los pasos propuestos en el modelo.  

2. Se diseñó un plan de entregables para ir avanzando en la consolidación de la PMO como un 

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

implementación del modelo. 

4. El plan de marketing incluyó la presentación de la oficina en uno de los eventos más 

importantes realizados por la organización conocido como la semana de la innovación, allí 

los integrantes de la oficina tuvieron la oportunidad de hacer visibles y socializar a través de 

un taller los resultados positivos obtenidos con la implementación de la metodología ágil en 

los procesos de ejecución de los proyectos de desarrollo de nuevos productos.  

5. Finalmente, el plan de comunicación incluyó la oficialización de la entrega de informes 

periódicos de ejecución de Capex, así como los informes a la alta dirección sobre las 

novedades presentadas en los proyectos, en temas de desviación de tiempo y alcance.  

6. Se estableció como canal oficial de comunicación entre la PMO y los equipos de proyectos, 

las reuniones de planeación quincenales conocidas como Scrum, y las reuniones de 

seguimiento diarias conocidas como daily scrum.  
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Figura 29. Plan de Relanzamiento PMO empresa en estudio. Fuente: Elaboración propia. 

 

6.2.2 Redefinición de Roles.  

Esta parte del modelo ayudó a la PMO a redireccionar sus esfuerzos y poner en firme su 

posición dentro de la organización. El diagnóstico de la situación actual de la oficina evidenció que 

estaba siendo concebida por el resto de áreas como un ente únicamente de control mas no de 

soporte y gestión. La PMO dejó de hacer control de actividades pequeñas y sin valor, 

concentrándose 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 posicionó como un 

ente de gestión que apalanca el desarrollo de los proyectos a través de la oficina generando 
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seguimientos a entregables y promoviendo la presentación de los proyectos de manera formal y 

organizada dentro de la metodología establecida, además, continúa ejerciendo un rol de soporte 

prestando el servicio de tutoría en temas de planeación, metodología de GP, software de gestión, 

integración con otras áreas, entre otras.  

6.2.3 Redefinición de Funciones. 

6.2.3.1 Estándares, metodologías y procesos. 

 La PMO desarrolló e implementó una metodología de gerencia de proyectos específica a su 

industria y adaptando la gestión ágil scrum formuló un modelo que permitió gestionar de manera 

eficiente el proyecto durante su fase de ejecución. A partir de la implementación de la metodología 

se empezaron a realizar reuniones de planeación quincenales conocidas como Sprint, las cuales 

permiten a el equipo de proyecto en compañía del jefe y el coordinador de la PMO realizar una 

planeación alcanzable a los siguientes 15 días, revisar temas de la metodología y retroalimentar 

sobre los inconvenientes sucedidos durante el periodo productivo.  

Así mismo, gracias a esta metodología se implementó el seguimiento diario de las actividades 

acordadas durante la planeación, estas reuniones se conocen como Daily Scrum, caracterizadas por 

ser diarias y cortas (máximo 15 minutos), allí se validan los impedimentos que estén generando 

atrasos en las actividades comprometidas durante el sprint y se intenta solucionarlos para cumplir 

con la planeación realizada. Una vez finalizado el Sprint la PMO emite un informe a todos los 

miembros del equipo y la alta dirección sobre el porcentaje de cumplimiento de lo planeado. A 

continuación, un ejemplo del informe mencionado. Las siglas mencionadas en la figura 30, se 

aclaran a continuación:  

ING: área de Ingeniería  
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MERCA: área de mercadeo  

LAB: área encargada laboratorio  

SOURCING: área encargada sourcing  

FT/HI: área encargada fichas técnicas/ Hojas de instrucción  

 

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

  

La barra verde, enseña el porcentaje de cumplimiento de las actividades planeadas durante el 

sprint, las barras rojas enseñan el porcentaje de incumplimiento de actividades desde cada área 

durante los 15 días de ejecución. En el caso del ejemplo, el área de ingeniería y mercadeo fueron 

quienes incumplieron con las actividades planeadas (con un 22% y 5% respectivamente).  
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También se desplegó nuevamente en todos los equipos de proyecto el uso del software adquirido 

por la compañía como apoyo a la gestión (Windchill), este permite la interacción 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 información del proyecto 

garantizando que cada entregable sea realmente gestionado y documentado.  

La PMO generó plantillas de EDT (Estructura de desglose de trabajo) para las dos tipologías de 

proyectos para los cuales ofrece sus servicios; tecnología 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 capacitación, por temas presupuestales no se ha logrado aún concretar espacios de 

formación complementaria que generen competencias adicionales en gerencia de proyectos para los 

miembros de cada equipo, sin embargo, el plan 2018 incluye la certificación 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 metodología, 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 empezó a generar el informe de ejecución presupuestal (Capex) y 

potencializó 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. Así mismo, se empezó a involucrar en temas de evaluación expost haciendo seguimiento 

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

 La PMO entendió la importancia de vincularse al proyecto desde su etapa de planeación, así 

pues, se ha involucrado abiertamente en el proceso de formulación de business case y preparación 

de cronogramas los cuales van atados a la metodología ágil de GP implementada generando ciclos 

de control muy cortos y fáciles de gestionar.  

6.2.3.4 Gestión del Cambio.  

Para garantizar que todas las áreas funcionales de la organización estuvieran al tanto de los 

nuevos desarrollos nacidos en el área de ingeniería 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 algún impedimento o acción de mejora para el 

proyecto próximo a iniciar y en la fase final de la ejecución del proyecto se vinculó a los sprint a los 

jefes de las demás áreas para que también tuvieran conocimiento sobre los próximos productos a 

lanzar al mercado. De la forma anteriormente descrita todas las áreas involucradas (compras, 

calidad, manufactura, sourcing, mercadeo e incluso proveedores externos) estuvieron preparadas 

para asumir el proyecto de desarrollo de nuevos productos más importante del año en la empresa.  

6.2.3.5 Gestión estratégica. 

 Los integrantes de la PMO son ahora vinculados a la fase conocida como “PD0” donde se 

realiza la planeación estratégica del portafolio. Durante el año 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 años. Así 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 función sugerida por el modelo, impulsó que la PMO planeará su primera visita a otra 

oficina homóloga (Sumicol) ubicada en la ciudad de Medellín. Entre los aprendizajes más 

importantes de este espacio de interacción estuvieron:  

• La PMO debe tener claro cuáles son los procesos que gestiona y así mismo hacerlos 

visibles a toda la organización.  

• La PMO debe dar a conocer constantemente su aporte a la estrategia corporativa de la 

organización, esto podría garantizar la permanencia en el tiempo de la oficina.   

• La PMO debe impulsar la innovación en los procesos de gestión de la compañía.  

• La PMO podría ser el puente entre las diversas convocatorias que el gobierno tiene 

disponibles para beneficios tributarios por temas de innovación, el desconocimiento 

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

organización.  

6.2.4 Estructura. 

El relanzamiento de la oficina no implicó cambio en la estructura de la organización, se vinculó 

directamente al departamento de desarrollo de nuevos productos quien es el que mayor volumen de 

proyectos gestiona durante el año.  

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 

investigación, a continuación, se compara el estado de madurez de la oficina inicial, la evolución 

que ha tenido luego del primer acercamiento a la implementación del modelo y finalmente el estado 

proyectado al cual quiere llegar (figura 31).  

 

Figura 31. Resultado Modelo de Madurez después de la aplicación. Fuente: Elaboración Propia. 

 

6.2.6 Mercadotecnia de la PMO. 

La empresa en estudio cuenta con diversos canales de comunicación, sin embargo, la PMO 

nunca había utilizado ninguno de estos para hacer divulgación sobre sus resultados. A continuación, 

se listan las diversas formas como se ha venido mejorando en este aspecto:  
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• Presentación en la semana de la innovación que organiza la compañía 1 vez al año: En 

esta oportunidad la PMO expuso el desarrollo de la metodología ágil adaptada a la 

industria manufacturera de grifería y los resultados obtenidos. Se desarrolló un taller para 

enseñar y hacer extensiva la invitación al uso de esta herramienta en el resto de plantas 

de la organización.  

• Se realizó una presentación a la alta dirección mostrando el estado de madurez de la 

PMO a la fecha, los logros obtenidos y la proyección (modelo de madurez) para su 

permanencia en el tiempo.  

Aún está pendiente generar muchos más espacios para hacer visible la labor de la oficina en la 

empresa, se deben utilizar medios de comunicación disponibles por la compañía como; intranet, 

publicaciones semanales internas y plataformas virtuales-colaborativas como Yammer y 

SharePoint.  

6.3 Primeras Mediciones de la Implementación del Modelo  

En este apartado de la investigación se mostrarán 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 griferías plásticas valorizadas; 1) el primero de ellos se nombrará 

Proyecto A y corresponde a un desarrollo del año 2015 y 2) el segundo (proyecto B) corresponde a 

un desarrollo del año 2017. Para obtener los respectivos resultados se utilizó el instrumento de 

medición de indicadores propuesto en el modelo utilizando información histórica de los proyectos 

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

 

 

 

 

Métrica Proyecto A Proyecto B Detalle 

Nivel de confianza en la PMO 1 a 10 2 7
1 nivel muy  bajo de confianza 

10 nivel muy alto de confianza 

Entrenamiento en habilidades 

de gerencia de proyectos 
1 a 10 3 7

1 nivel muy bajo de entrenamiento en habilidades de 

gerencia de proyectos 

10 nivel muy alto de entrenamiento en habilidades de 

gerencia de proyectos 

Nivel de experiencia del 

personal de la PMO 
1 a 10 1 8

1 nivel muy  bajo de experiencia del personal de la PMO 

10 nivel muy alto de confianza del personal de la PMO 

Resolución de conflictos en la 

gestión de recursos humanos
1 a 10 1 7

1 nivel muy  bajo De resolución de conflictos 

10 nivel muy alto de resolución de conflictos 

Prevención de conflictos 1 a 10 2 8
1 nivel muy  bajo de prevención de conflictos 

10 nivel muy alto de prevención de conflictos

Evolución en herramientas y 

procesos de la gerencia de 

proyectos 

1 a 10 2 8

1 nivel muy  bajo de evolución en herramientas y 

procesos de la GP

10 nivel muy alto de evolución en herramientas y 

procesos de la GP

Iniciativas en metodologías de 

gerencia de proyectos
1 a 10 2 8

1 nivel muy  bajo de iniciativas en metodologías en GP

10 nivel muy alto de   iniciativas en metodologías en GP

Variedad de reportes 

producidos por la PMO
1 a 10 2 7

1 nivel muy  bajo de variedad de reportes producidos 

por la PMO

10 nivel muy alto de variedad de reportes producidos 

por la PMO

Benchmarking 1 a 10 1 4
1 nivel muy  bajo de benchmarking 

10 nivel muy alto de benchmarking 

Recurso Humano 

Sistemas Abiertos 

Flexibilidad / 

adaptación / 

innovación en la 

gestión de 

proyectos
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Sobre un puntaje máximo de 150 puntos para un nivel de excelencia de los indicadores 

propuestos sobre medición del impacto de la PMO en la gestión de proyectos de la organización se 

obtuvo como resultado:  

- En la situación A (antes de la implementación del modelo) se obtuvo un total de 34 puntos. 

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

puntos.  

Métrica Proyecto A Proyecto B Detalle 

Existencia de la documentación 

de los proyectos 
1 a 10 2 5

1 nivel muy  bajo de existencia de documentación de los 

proyectos

10 nivel muy alto de existencia de documentación de los 

proyectos

Creación de lugares abiertos 

para discusiones
1 a 10 1 6

1 nivel muy  bajo en creación de lugares abiertos para 

discusiones 

10 nivel muy alto en creación de lugares abiertos para 

discusiones 

Lecciones aprendidas 1 a 10 2 5
1 nivel muy  bajo en recolección de lecciones aprendidas 

10 nivel muy alto de recolección de lecciones aprendidas 

Calidad de los productos 1 a 10 6 8

1 nivel muy  bajo en la calidad de los productos 

desarrollados 

10 nivel muy alto  en la calidad de los productos 

desarrollados 

Satisfacción del sponsor 1 a 10 3 8
1 nivel muy  bajo de satisfacción del sponsor

10 nivel muy alto de satisfacción del sponsor

Satisfacción de los clientes 1 a 10 4 8
1 nivel muy  bajo satisfacción de los clientes

10 nivel muy alto de satisfacción de los clientes

% Desviación alcance % 15% 6% % de desviación del alcance presupuestado vs Real 

% Desviación costo % 6% 3% % de desviación del costo presupuestado vs Real 

% Desviación tiempo % 50% 50% % de desviación del tiempo presupuestado vs Real 

% Desviación Capex % 11% 5% % de desviación del tiempo presupuestado vs Real 

Procesos Internos 

Calidad de los 

Entregables 

Objetivos 

Racionales 
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Estas primeras mediciones demuestran el impacto positivo que la implementación del modelo ha 

empezado a generar dentro de la organización.  

A continuación, se resumen los resultados obtenidos en la categoría objetivos racionales (figura 

32). 

 

Figura 32. Resultados desviación antes vs después aplicación del modelo. Fuente: Elaboración propia a partir de 

datos históricos de la organización.  

 

Como se aprecia en la figura 32, el alcance tuvo un efecto positivo luego de la implementación 

del modelo, esto se debe a la formalidad que han tomado los procesos relacionados con esta área; 

gestión del alcance, definición del alcance y creación de plantillas para la EDT.  

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

trabajo realizado sobre los procesos de esta área de conocimiento; planificar gestión del 



110 

 

cronograma, definición de actividades, secuenciación de actividades, estimación de la duración 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 periódicamente y a la planificación que tuvo este tema desde el inicio del proyecto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



111 

 

Conclusiones   

 

1. Como resultado del diagnóstico realizado en la industria de la grifería en Colombia, se encontró 

que estas organizaciones tienen fuertes falencias en temas de planificación y seguimiento de 

riesgos, gestión de comunicaciones, calidad de los entregables y gestión del alcance principalmente. 

Este último (alcance), es aquel que presenta la mayor desviación 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 revisión de literatura, el marco teórico construido y el diagnóstico empresarial en 

GP, se formuló un modelo de PMO compuesto por un plan de lanzamiento, roles, funciones, 

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

3. La aplicación del modelo de PMO propuesto en una de las empresas definidas en la muestra, 

mostró un efecto positivo en el desempeño del proyecto que se tomó como base para el estudio. De 

un total de 150 puntos posibles, la PMO obtuvo en su primera medición un 69% de efectividad, 

superando ampliamente los resultados obtenidos antes de la aplicación del modelo 23%. Así 

mismo, se observó un efecto positivo en el % de la desviación del costo, tiempo y alcance luego de 

la aplicación del modelo.  

4. Trasladando estos resultados a la industria de grifería en Colombia, se puede concluir que el 

modelo de PMO producto de esta investigación, si genera un efecto en la gestión 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 número de 

información sobre PMO en su mayoría 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 la revisión literaria, se construyó una importante base teórica sobre PMO en el mundo, 

la cual podrá ser utilizada como aporte al marco teórico de futuras investigaciones.  

 

• A partir de la implementación del modelo se comprobó la hipótesis planteada en la 

investigación, validando como una PMO bien definida para una industria en particular 

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

 

• El modelo de PMO hará parte de la solución del problema de investigación respecto a 

potencializar la participación del mercado de la industria de grifería en el país, apoyando 

en la entrega de proyectos con la menor desviación posible en tiempo, alcance y costo 

haciendo la organización más competitiva nacional e internacionalmente.  
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ANEXO 1 

 

1. ¿Cuál es la duración aproximada del proyecto más representativo en su organización? 

Menos de 6 meses    

Entre 6 y 12 meses    

Entre 13 y 24 meses    

Más de 24 meses    

 

2. De acuerdo a la figura a continuación, ¿cómo clasificaría la estructura actual de su organización? 

Factores  Funcional 
Matricial 

Débil 

Matricial 

Equilibrada  

Matricial 

Fuerte  

Orientada 

a Proyectos  
Autoridad del 

Director del 

Proyecto  

Poca o 

Ninguna 
Baja  

Baja a 

Moderada  

Moderada a 

Alta  

Alta a Casi 

Total  

Disponibilidad 

de Recursos  

Poca o 

Ninguna 
Baja  

Baja a 

Moderada  

Moderada a 

Alta  

Alta a Casi 

Total  

Quién 

gestiona el 

presupuesto del 

proyecto 

Gerente 

Funcional 

Gerente 

Funcional 
Mixta 

Director de 

proyecto  

Director del 

Proyecto  

Rol del 

Director 

del Proyecto 

Tiempo 

parcial  

Tiempo 

parcial  

Tiempo 

completo  

Tiempo 

completo  

Tiempo 

Completo  

Personal 

Administrativo de 

la 

Dirección de 

Proyectos 

Tiempo 

parcial  

Tiempo 

parcial  

Tiempo 

parcial  

Tiempo 

completo  

Tiempo 

Completo  

 

Funcional   

Matricial Débil   

Matricial 

Equilibrada    
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Matricial 

Fuerte    

Orientada a 

Proyectos    

 

3. ¿En que se basa su organización para realizar la priorización de los proyectos? 

Alineación Estratégica   

Aspectos Financieros   

Procesos de negocio 

impactados   

Riesgos del Proyecto   

Otro ¿Cuál?   

 

4. Según la escala del modelo de madurez en gerencia de proyectos que se muestra a continuación 

¿Dónde ubicaría usted a su organización? 

Lenguaje 

Común  

 

La 

organización 

sabe la 

necesidad y el 

valor de tener 

una 

terminología 

de GP.  

  

Procesos 

Comunes  

 

La 

organización 

reconoce la 

necesidad de 

generar 

procesos 

comunes y 

aplicar 

lecciones 

aprendidas.  

  

Metodología  

 

Estandarización 

de una 

metodología 

común a los 

proyectos.  

  

Evaluación 

comparativa  

 

Se reconoce la GP 

como un medio 

para ser más 

competitivos y ve 

la necesidad de 

indagar en las 

buenas prácticas 

de la industria.  

  

Mejora 

Continua 

 

Evaluación 

continua 

sobre las 

mejoras 

prácticas 

que ayuden 

a mejorar la 

metodología 

actual o el 

plan actual 

de gerencia 

de 

proyectos.   
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5.  Pondere en una escala de 1-10 (1= nivel más bajo y 10 = nivel más alto) cuál de los siguientes 

aspectos está generando impacto en el retraso de los proyectos en su organización. 

Cambios en 

el alcance a lo 

largo del 

proyecto  

Inadecuada 

Estimación de 

tiempo/planeació

n 

Cambio en 

el entorno y/o 

estrategia 

organizacional  

Mala 

Comunicació

n  

Recursos 

humanos y/o 

técnicos 

insuficientes 

Inadecuad

a 

planificación 

y seguimiento 

a los riesgos 

No hay una 

buena 

definición de 

stakeholders 

              

 

6. ¿Cuál es el nivel de desviación aproximado en % de las restricciones que se mencionan a 

continuación? 

Alcance  Tiempo  Costo  Calidad  CAPEX  

          

 

7. ¿Utiliza su organización métrica para medir el desempeño del costo en los proyectos? 

Todas las 

veces 

La mayoría 

de las veces  
Casi Nunca  Nunca  

        

 

8. ¿Utiliza su organización métricas para medir el desempeño del tiempo en los proyectos? 

Inadecuada 

gerencia de 

proyecto 

Inadecuado seguimiento y 

control 

Mala 

calidad de 

entregables 

Falta de 

un caso de 

negocio 

Presupuesto 

insuficiente 

Otra 

¿Cuál? 
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Todas las 

veces 

La mayoría 

de las veces  
Casi Nunca  Nunca  

        

 

9. ¿Utiliza su organización métricas para medir el cumplimiento del alcance? 

Todas las 

veces 

La mayoría 

de las veces  
Casi Nunca  Nunca  

        

 

10. ¿Cuenta actualmente su organización con una Oficina de Proyectos PMO? 

SI    

NO    

 

11. ¿Cuenta actualmente su organización con una metodología documentada en gestión de 

proyectos? 

SI    

NO    

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

Metodología 

Tradicional  

PMI 

Metodología 

Tradicional  

PRINCE 

Metodología 

Tradicional 

IPMA 

Metodología 

ágil  

SCRUM 

Híbrida  

(ÁGIL + 

TRADICIONAL) 

Híbrida  

(TRADICIONAL+ 

TRADICIONAL) 

Híbrida  

(ÁGIL + 

ÁGIL) 

Otra 

¿Cuál? 

                

 

13. ¿En qué porcentaje de los proyectos de su organización utiliza actualmente la metodología? 
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1% - 10%    

11%-25%    

26% - 50%    

51% - 75%    

76% - 

100%    

 

14. ¿Cuál de las siguientes áreas tiene cubierta con la metodología de proyectos utilizada? 

Gestión 

del 

Tiempo  

Gestión 

del 

Alcance  

Gestión 

de los 

Costos  

Gestión 

de 

Riesgos  

Gestión 

de la 

Calidad  

Gestión de las 

comunicacione

s  

Gestión de 

la 

integració

n de los 

Proyectos  

Gestión 

del 

Recurso 

Humano  

Gestión de 

Adquisicione

s  

Gestión de 

Stakeholder

s  

                    

 

15. ¿Cuenta en la actualidad su organización, con algún tipo de software para gestionar proyectos? 

¿Cuál? 

SI    

NO    

¿Cual?   

 

16. ¿Cada cuánto en su organización genera y comparte un reporte de lecciones aprendidas sobre 

los proyectos? 

Todas las 

veces 

La 

mayoría de 

las veces  

Casi Nunca  Nunca  
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17. ¿Realizan en su organización seguimiento a los beneficios de los Proyectos? 

Todas las 

veces 

La 

mayoría 

de las 

veces  

Casi Nunca  Nunca  

        

 

18. ¿Cuenta su organización con un procedimiento de control de gestión del cambio formal 

aplicado? 

SI    

NO    

 

19. ¿Cómo se mide el éxito de los proyectos en su organización? 

Satisfacción de 

los 

stakeholders 

Entrega 

de 

Benefici

os 

Cumplimiento 

cronograma 

ROI 

Aceptable 

Dentro del 

Presupuesto 

Cumplimi

ento Costo 

ppto 

Calidad 

Otro. 

¿Cuál

? 

                

 

20. ¿Cuántas de las personas de su organización que tienen relación directa con la gerencia de 

proyectos, se encuentran certificados en alguna de las metodologías estándares internacionales 

disponibles?  

Ninguna  
Entre 1 u 

10  
Entre 11 y 20  

Más 

de 20  
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21. ¿Existe en su organización un plan de desarrollo para mejorar las competencias en gestión de 

proyectos de manera continua? 

SI  NO  
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