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Resumen

Este articulo, tiene como objetivo presentar un acercamiento a la medicién de madurez de las oficinas de
gestion de proyectos de la region del Valle del Cauca, mediante la recopilacién de informacién, en estudios,
tesis, articulos, libros nacionales y extranjeros, se determin6é el cubo de madurez como herramienta
metodologica para identificar y evaluar los niveles de sofisticacién con la cual realizan sus funciones las PMO’s.
A través del uso de un formulario electronico, se encuestaron distintas oficinas las cuales calificaron el nivel de
sofisticaciéon con la cual realizan las funciones de cada PMO; al igual que, establecieron una calificacién a
algunos factores criticos de éxito, permitiendo con ello, determinar el nivel de relevancia de estos frente al
proceso de implementacién de una oficina de proyectos.
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Abstract

This article aims to present an approach to measuring the maturity of project management offices in the 1 alle del Canca region,
through a collection of national and foreign national and foreign studies, theses, article, books, the maturity cube was determined as
a methodological tool for identifying and evalnating PMO's maturity levels. Through the use of an electronic form, different offices
were surveyed which rated the level of sophistication with which perform the functions of each PMO; like, they set a rating for some
critical success factors, thus, to determine the level of relevance of these in front of the project office implementation process.

Keywords: Maturity Cube; Project Management; Critical success factors; Maturity level; PMO.

INTRODUCCION positivo de los proyectos en la organizaciéon que
permita la recuperacién rapida de la inversion

} ) . logrando los beneficios esperados, por lo cual es
En la historia las organizaciones han desarrollado & p » P

importante contar con una oficina de gestiéon de
proyectos para generar valor a sus procesos y a la

proyectos (PMO, por sus siglas en inglés — Project
Management Office) (Miranda, 2004), las cuales

propenden por el éxito, incrementando la entrega de

sociedad. Por su definicion los proyectos son
esfuerzos transitorios que se llevan a cabo para crear
un producto, servicio o resultado unico (PMI, 2017).

. . . . i i m
Debido a la necesidad de garantizar un impacto proyectos  bien  gestionados 'y - aumentando  la
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satisfaccion de los stakeholders (Acosta & Gomez,
2017).

En el Valle del Cauca desde el afio 2012, miembros
de las oficinas de gestion de proyectos de diferentes
organizaciones se han agremiado en lo que se conoce
como el comité de PMO, compartiendo informacién
sobre ellas, con el objetivo de generar mayor
conocimiento sobre la gestion adecuada de estas.

No obstante lo anterior, existe la ausencia de
documentacion sobre los factores criticos de éxito en
la implementaciéon de estas oficinas, las distintas
tipologias, énfasis y niveles de madurez de las PMO’s.
A partir de dicha necesidad se plante6 el presente
estudio con el propédsito de presentar una vision
general del estado actual de las oficinas de la gestion
de proyectos que hacen parte del comité de PMO del
Valle del Cauca.

Para dar respuesta al problema planteado, como
PMO
sobre los

primer paso se identifico tipologias de

existentes, las cuales tienen dominio
proyectos en el entorno organizacional (PMI, 2013b);
esto permitié la elaboracién de cuestionarios los
cuales fueron enviados a través de invitaciones en
correos electronicos para una recoleccion rapida y
segura de la informacion, posterior a ello se analizé y
se diagnosticé el estado actual de las PMO en la

region.
MARCO CONCEPTUAL.
Oficina de Gestion de Proyectos.

En conformidad al (PMI, 2013a) “Una oficina de
gestion de proyectos (PMO) es una estructura que
estandariza los procesos de gobierno relacionados con
el proyecto y hace mas facil compartir recursos,
metodologias, herramientas y técnicas” (p. 11).

Por lo anterior, en el informe de (PMI, 2013b):
marcos de trabajo de la PMO, los tipos mas comunes
son:

PMO Empresarial: alinea las tareas de proyectos y
programas a la linea estratégica de la organizacion,
asegurando una adecuada gobernanza, garantizando la
realizacion de beneficios. (PMI, 2013b)

PMO Departamental: Provee servicios

respaldar una unidad o departamento dentro de una

para

organizacién, incorporando la gestion de carteras,
administracion, respaldo operativo de proyectos y
manejo de recursos humano. (PMI, 2013b)

PMO Proyecto/Programa: Entidad transitoria que
respalda

un proyecto o programa especifico,
encargado de prestar datos de apoyo, coordinacion y
apoya al equipo del proyecto o el programa. (PMI,

2013b)

PMO de
herramientas establecidas por la organizaciéon a los

Respaldo:  Suministra practicas y
procesos, brindando apoyo administrativo para las

labores del proyecto, programa o cartera dentro de su
dominio. (PMI, 2013b)

Centro de excelencia: Provee a la organizacion de
metodologias, estandares y herramientas permitiendo
a los gerentes del proyecto

entregar mejores

resultados, aumentando la capacidad de la
organizacion mediante el uso de buenas practicas.

(PMI, 2013b)

Luego de examinar la extensa literatura y
respuestas de distintos autores acerca de los tipos de
una PMO; Autores como (Aubry, Hobbs, & Thuillier,
2007) las relacionan con las funciones que estas
realizan, para ello involucraron a 500 profesionales de
todo el mundo con experiencia en PMO, logrando
identificar las 27 funciones, entre las que se desatacan;
Informe del proyecto / estado del programa,
Desarrollar e implementar una metodologia estandar
en la gestién de un proyecto, Monitorear y controlar
un proyecto, Desarrollar competencias, Habilidades
de los profesionales, Implementar y operar un sistema
de gestién de informacién de un proyecto.(Aubty,
Hobbs, & Thuillier, 2008)

Modelo de Madurez

Segin (Garavito & Pazos, 2005) la madurez es
aquel grado alcanzado que refleja un desarrollo en las
organizaciones, por lo tanto, un modelo de madurez
permite evaluar las capacidades desarrolladas en la
gestion de proyectos que describe el avance de una
entidad sobre el tiempo.
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Definido por (Pinto, Cota, & Levin, 2010), “el
nivel de madurez de una PMO resulta de 1a medida en
la que es capaz de generar valor para sus clientes y

para la organizacion en conjunto.”

Con lo anterior, (Pinto et al., 2010) propusieron un
modelo, que permite observar el nivel de madurez de
una PMO al evaluar las funciones que esta realiza,
teniendo en cuenta los dos componentes como son:
alcance de Ia influencia y enfoque de entrega, que

se resumen en los nueve cuadrantes resultantes de la

relacion de estos, como se aprecia en la siguiente
figura.
Advanced
g LEUXEN PO MATURITY CUBE
<
=
Basic
&
Enterprise Departmental Program 0059,. Ov.
Project ,90 QQ.

SCOPE

(Pinto et al., 2010) The PMO Maturity Cube® |[figure].
Recuperado de https://www.pmi.org/learning/library/pmo-

maturity-assessment-model-6079

Factores Criticos de Exito en la
implementaciéon de una PMO

(HEFLO, 2017) definen los FCE como las
capacidades esenciales que se deben garantizar para
asegurar el éxito a una organizacion, pero cuando los
mismos son ignorados contribuyen al fracaso.

Es evidente entonces identificar los FCE que
intervienen en la implementacién de una PMO, de
acuerdo con el estudio de (Sanchez & Jaime, 2015)
sobre el disefio de una PMO en una organizacion es
importante contar con el apoyo de direccion general
mantenimiento,

para  su  implementacion y

capacitacion al personal y a las directivas que haran

parte de la oficina, asi también la definicién clara de
actividades y responsabilidades.

Por su parte (DELOITTE, 2013) defini6 una lista
de ocho factores criticos fundamentales para el éxito
de una PMO, entre los que se destaca: cualificacion
del personal, rendimiento de la PMO, estructura de la
PMO, procesos definidos para el desarrollo de
competencias y el liderazgo de la PMO.

METODOLOGIA
Tipo de investigacion

Se realiz6 una investigacion no experimental
mixta, de acuerdo con (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2015) en este tipo de investigaciéon no se
manipulan deliberadamente las variables y sélo se
observan los fenémenos en su ambiente natural para
después analizarlos, de esta forma, en este estudio se
tuvieron en cuenta las variables mas importantes para
determinar el nivel de madurez de una PMO , sin

realizar ningun tipo de valoracion a las empresas.

El disefio utilizado es transeccional exploratorio
para conocer un conjunto de wvariables, en un
momento especifico logrando tener una visiéon del
problema y sus resultados que son exclusivamente
validos para el tiempo y lugar en el que se efectud el
estudio (Gc;mez, 2006; Toro Jaramillo & Parra
Ramirez, 2006)

Poblaciéon y muestra

La poblacion del estudio es de 23 empresas que
conforman el comité de PMO del Valle del Cauca,
para este tipo de investigacion se realiz6 un muestreo
por conveniencia, dado que se tomd una muestra que
facilito la
disponibilidad de las personas de formar parte de la
misma (Battaglia, 2008; Ludewing, 2014).

recolecciéon  de la  informaciéon y

En este caso particular se conté con la
participaciéon de 7 miembros de las distintas PMO
pertenecientes al comité las cuales constituyeron la
muestra, estas accedieron a responder el formulario
para identificar el estado actual de las PMO de la
region, este tipo de muestreo es no probabilistico y no

aleatorio.

|3
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Técnicas e instrumentos para recoleccion de
datos

Nivel de Madurez

Si bien es cierto, autores (Crawford; Hill; Kerzner),
Instituciones (Software Engineering Institute; Project
Institute), (KLR
Consulting) inclusive la Administracion Federal de
Aviacion de los US (Pinto etal, 2010; Redondo,
2017) han desarrollado modelos
madurez organizacional, entre los que se destacan,
OPM3; PMMM;CMMI; P3M3, los cuales son un
marco de referencia para visualizar la gestiéon de los

Management Consultoras

de evaluacién de

proyectos, programas y portafolios.

Por lo anterior cada oficina de gestiéon de proyecto
debe contar con al menos un modelo, para generar
mejoras en sus procesos y desempefos; Empero se
ignora que la madurez organizacional como entidad es
distinta a la madurez de una PMO como unidad
organizativa (Pinto etal., 2010), es por ello que se
carecen los modelos que permitan evaluar el
desempefio de las oficinas, de acuerdo a esto, la
aplicacion del modelo del cubo de madurez propuesto
por (Pinto et al., 2010) permite evaluar objetivamente
por ser este universal y de facil aplicacion a cualquier
metodologia de direccion de proyectos, donde evalia
el alcance

(Empresarial, Departamental,

Proyecto/Programa) con su respectivo enfoque
(Estratégico, Tactico, Operativo), identificando asi, el
nivel de valoraciéon de madurez que puede ser Basica,
(Pinto 2010), la

aplicacion del cuestionatio se realizé en google forms,

Intermedia o avanzada etal.,

herramienta muy util para la recopilaciéon de

informacion.

El cuestionario contenia 75 preguntas, dividas en
3 sesiones; La primera sesion fue la identificacion de
la caracterizaciéon de las empresas, con 10 preguntas,
obteniendo asi, la edad de la PMO, su presupuesto
anual, las personas que integran la oficina (personal
interno y externo), el rol y los afios de experiencia del
personal, tamafio, sector y la unidad en la cual se
insertd la PMO a la organizacion.

La segunda sesiéon contenfa 27 preguntas con las

funciones mas comunes de la PMO que se encuentran
en la tabla 1, con las que se identificara la madurez en
el alcance a nivel Empresarial, Departamental y
Proyecto / Programa, evaluando las funciones mas
comunes de las PMO con respecto al enfoque
(estratégico, tactico u operativo) de cada oficina

Report project S1atus to upper management

Develog and imglement a standard methodol ogy

Monitar and contral of project perdormance

Develop competency of personngl, incliding training

Implement and cperate a project information system

Praovide advice to upper managemsnt

Coortinate between projects

Dervelog and maintain a project sconeboand

Pramote project management within crganization

Menitar &nd contral perfarmance of PMO

Participate in strategic planning

Pravige mentoring for project managers

Manage one ar more partiolios

ldantify, selact, and prioffize new prajects

Manage archives of project documentation

Manage ong or more proagrams
Conduct project audits
Manage customer interfaces

Pravita a set of tpals withaut an afoet to standardize

Exacute spacislimed tasks for project manaoers

Allpcate resourcas betwean projects

Conduct post-project reviews

Implement and manage database of lessons learmned

Implement and manage risk database

Benefits managemsant

Metworking and ervirgnmental scanning

Recnuit, select, evaluate, and determine salaries for project managers

(Hobbs & Aubry, 2007) Funciones de una PMO en
orden de importancia decreciente [tabla 1]. Recuperado de
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S
0263786307000087

Al finalizar el cuestionario, en su tercera sesion se
hallaban 15 preguntas de selecciéon multiple, donde el
encuestado a partir de la experiencia y conocimiento,
califico los factores criticos de éxito mas relevante en
la implementacién para una PMO mediante la escala

saaty.

PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LOS
DATOS

Nivel de Madurez

El analisis de la informacién obtenida de los
encuestados se realizo de la siguiente manera; primero
se procedi6 a descargar las respuestas de google forms
en archivo de Excel, por medio del programa de
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Microsoft Excel se ordend y se establecié un valor
para cada respuesta; el valor para cada pregunta se
muestra en la tabla 2.

De acuerdo al modelo del cubo de madurez
de (Pinto et al., 2010) se establecen cuatro niveles de
sofisticacién para las funciones como se presenta en
la siguiente tabla.

NIVEL 1: | 0,50
2 NIVELES
NIVEL 2: | 1,00
NIVEL 1: | 0,33
3 NIVELES | NIVEL 2: | 0,67
NIVEL 3: | 1,00
NIVEL 1: | 0,25
NIVEL 2: | 0,50
4 NIVELES
NIVEL 3: | 0,75
NIVEL 4: | 1,00

Valor de respuesta [tabla 2]
Informacién obtenida de (Arce & Lépez, 2010)

Una vez asignado el valor del nivel a las respuestas
se procedi6 a realizar el calculo, asi determinando el
nivel de madurez en el que se encontraban las oficinas

de gestion de proyectos.

Cada

(operacional, tactico y estratégico) donde se establecio

cuestionario contenia 3 enfoques

el nivel de wvaloracién de madurez aplicando la
siguiente férmula:

SUMATORIA CALIFICACIONES

NIVELDE  pp1opos LOS CUESTIONARIOS

VALORACION = .

DEMADUREZ SUMATORIA MAXIMA CALIFICACION DE

TODOS LOS CUESTIONARIOS APLICADOS

NIVEL DE MADUREZ | PORCENTAJE
BASICO 0—-33%
INTERMEDIO 34% - 66%
AVANZADO 67% - 100%

Niveles de madurez [tabla 3].
Informacién obtenida de (Arce & Lopez, 2010)

La obtencién del grado de madurez de la PMO es
resultado de cada enfoque con respecto a su alcance
especifico; ademas, un alto nivel o grado de esta,
tiene relacion con el nivel de sofisticacién y numero

de funciones realizadas por la PMO (Pinto etal.,
2010).

Factores Criticos de Exito.

En el contexto de estudio de la tercera sesion con
respecto a la calificacién de los Factores Criticos de
Exito (FCE), los colaboradores relacionaron la
importancia entre criterios, asignando peso a los
criterios mas relevantes en la implementacion de una
PMO.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, la

validacion de los criterios se realizé6 con la
herramienta de Analisis Jerarquico Multicriterio por
sus siglas en inglés (AHP, Analytic Hierarchy
Process), desarrollada a finales de los 60 por (Saaty,
1997), siendo una herramienta sencilla para ayudar a
las personas responsables de la toma de decisiones
(Bhushan & Rai, 2004; Osorio & Orejuela, 1995;
Taha, 2004), entre sus beneficios esta la facilidad de
uso, la rapida re planeacidon, incorpora factores
cualitativos y cuantitativos, para la valoracién de cada
criterio se hizo uso de la siguiente escala numérica de

mediciéon AHP propuesta por Saaty.

ESCALA DE MEDICION AHP

Igualmente preferida

Moderadamente preferida

1
3
5 | Fuertemente preferida
7

Muy fuerte preferida

9 | Extremadamente preferida

Escala numérica de medicion AHP por Saaty [tabla 4]
Informacién obtenida de (Milanesi, Rivitti, & Sanchez,
2010; Saaty, 1997)

Después de la obtencién de las respuestas se
procedi6 a realizar las matrices, para ello se realizaron
los siguientes nueve pasos.

Paso 1. Definicién de la meta y los criterios.

Paso 2. Se construy6 la matriz de preferencia del
conjunto de los criterios, donde se utilizé la formula
=MEDIA.GEOM (), en ella se calcul6 cada criterio
A, B, C, D, E, F, de cada matriz de respuesta de los
encuestados.

Paso 3. La construccion de la matriz normalizada
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del conjunto de los criterios fue la divisién entre el
criterio con el total de la suma de su columna.

=criterio (A11) / suma total de su columna

Paso 4. El vector prioridad del conjunto de los
criterios fue el promedio de la fila de cada criterio,
donde se determiné el peso de cada uno.

Paso 5. Una vez identificado los paso anteriores se
utilizo la formula =MMULT(Matriz de preferencia
del conjunto de criterios; vector prioridad del
conjunto de los criterios), para hallar el valor del
vector 1.

Paso 6. Luego se calcul6 el vector 2

= (vector 1) / (vector prioridad del conjunto
de los criterios)

Paso 7. Posterior a ello se calculd el indice de
consistencia (IC) utilizando la formula

=promedio (matriz del vector 2)-6)/(6-1)
Donde 6 es el nimero de criterios evaluados

Paso 8. El indice aleatorio (IA) aplicando la
formula = 7,98%(6-2)/6; donde el 6 es el nimero de
criterios y los valores 1,98 y 2 propios de la formula.

Paso 9. Por ultimo se calculd el coeficiente de
consistencia (CC), siendo este la diferencia entre los
dos ultimos pasos.

= (indice de consistencia) / (indice aleatorio)

RESULTADOS

Las siguientes graficas son tomadas de los respuestas
de google forms, las cuales hacen parte del desarrollo
del objetivo especifico uno, caracterizaciéon de las
PMOs.

1. Edad de La PMO

respuessias

® < 2sfos
W <5 sfos
@ =10 skas
@ = 20 afics
® = 20 3fios

2. Presupuesto anual

@ < 100 millones
@ < 250 millones
@ < 500 millones
@ < 1000 millenes
@ > 1000 millones

3.a. Cuantas personas integran la PMO (personal interno)

3.a. Cuantas personas integran la PMO (personal externo)

4.Roles que cumplen los miembros de la PMO

5. Afios de experiencia del personal

respuestas

6. Perfil del encuestado

rezpussias

7. Sector al cual pertenece la organizacion

= PMO MANAG ER
= PROJECT CONTROLLER
= ESPECCIALISTA

= DIRETOR DE
PROYECTO/PROGRAMA

®GESTOR DE RECURSOS

@ =2sfos
@ <5 afics
W =10 sfos
@ = 20 sfos
@ > 20 afios

@ Lider o responsable de La FMO

@ Mismbro de La PMO

W Jefe d= proyecios

@ Gerentz 0 encargade del drea = |3
cusl reports 13 Oficing de Froyectos

@ Sector Agropecuario

@ Sector de Servicios

@ Sactor Industrial

@ Sector de Transporte.

@ Sector de Comercio

@ Sector Financizro

@ Sector d= |a Construccidn
@ Sector Minzro y Ensrgstico

2y
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8. Como se insertd La PMO a la organizacién

@ Alto nivel organizacional

@ Unidad de control de gestidn
auditoria y/o planificacion
Unidad de negocios o comercial

@ Unidad ejecutorz de proyactos

@ Proyectos

@ Pequeia Empress (11- 50
Trabajadores)

@ Madiznz Empresa (51 - 250
Trabajadores
(Grande Empresa | maz de 250

H Trabajadores)

10. De acuerdo a su conocimiento, que alcance tiene su PMO en la

Organizacion

RESULTADOS VALORACION DE MADUREZ

@ ENFRESARIAL, 23 aquella que
abarcs |a organizacion como un todo

@ DERARTAMENTAL, &= aguella qus
cubre una parte de |3 organizacion ya
23 Un drea, un departaments o
unidad & negocic.
PROYECTO/PROGRAMA, 25 aqualls
en |z cual su dmbito de aplicacion
esta limitsdo a solo uno de s
proy=ctos o programas de la
arganizacin.

Las siguientes tablas presentan el disefio original del modelo del cubo de madurez de (Pinto et al., 2010),
mientras que el alcance, porcentajes y la valoracion del nivel de madurez que se muestran en ellas, es el
resultado de la evaluacion de cada oficina de gestion de proyectos que participo en este estudio.

ENFOQUE DE LA PMO
EMPRESA ALCANCE DE LA PMO VALORACION DE MADUREZ
ESTRATEGICA TACTICA OPERATIVA
) 73% 66% 77%
A Empresatial i
Avanzado Intermedio Avanzado
ENFOQUE DE LA PMO
EMPRESA ALCANCE DE LA PMO VALORACION DE MADUREZ
ESTRATEGICA TACTICA OPERATIVA
) 95% 89% 100%
B Empresarial
Avanzado Avanzado Avanzado
ENFOQUE DE LA PMO
EMPRESA ALCANCE DE LA PMO VALORACION DE MADUREZ
ESTRATEGICA TACTICA OPERATIVA
70% 65% 73%
C Departamental ° ° - i
Avanzado Intermedio Avanzado
ENFOQUE DE LA PMO
EMPRESA ALCANCE DE LA PMO VALORACION DE MADUREZ
ESTRATEGICA TACTICA OPERATIVA
92% 74% 81%
D Empresarial
Avanzado Avanzado Avanzado
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ENFOQUE DE LA PMO
EMPRESA ALCANCE DE LA PMO VALORACION DE MADUREZ
ESTRATEGICA TACTICA OPERATIVA
) 71% 48% 58%
E Empresarial - -
Avanzado Intermedio Intermedio
ENFOQUE DE LA PMO
EMPRESA ALCANCE DE LA PMO VALORACION DE MADUREZ
ESTRATEGICA TACTICA OPERATIVA
53% 58% 81%
F Proyecto / Programa - -
Intermedio Intermedio Avanzado
ENFOQUE DE LA PMO
EMPRESA ALCANCE DE LA PMO VALORACION DE MADUREZ
ESTRATEGICA TACTICA OPERATIVA
. 48% 28% 38%
G Empresarial - — -
Intermedio Basico Intermedio
RESULTADOS DE LOS FCE IND. CONSISTENCIA [IC)
Estos son los pesos resultantes para los criterios
basados en sus comparaciones por pares. IND. ALEATORIO [IA]
MATRIZ DE PREFERENCIAS DEL CONJUNTO DE LOS CRITERIDS 158
A B C D E F
* 00 164 753 59 ] B COEF. CONSISTEMCIA [CC]
B 054 1,00 2.4 .74 4,05 7.28
c| 03 043 1,00 5,08 537 Tz
D 0,23 037 0.3z 1,00 2.5z 5,33
E 0.23 0.25 0,25 040 100 5,73
F 012 [ 013 0,14 017 1,00 CRITERIO DEFINICION ORDEN
TOTAL= 254 4,02 6 88 10,76 16,03 37,04 A HES[}HHU dela gErEnCiﬂ
MATRIZ NORMALIZADA DEL CONJUNTO DE LOS CRITERIOS B Posicidn y autoridad Organizativa 2
A B c 1] E F C Definir funciones v senvicios 3
AEE 045 04 0,32 0,27 0,22 " .
= T 075 0 025 025 020 ] Cualifica FIUI‘IES de Iqs empleados 4
c| o 0,11 0,15 0,73 0,75 0.2 E Aceptacion al cambio 3
D 01z 0,09 0,05 0,09 0,16 0,13 F Infraestructura fisica 6
E[ o3 0,06 0,04 0,04 0,06 0,15
F| 005 0,03 0,0z 0,0 0,0 0,03 .
Numero de comparaciones = 15
YECTOR 1 YECTOR ?

¥ECTOR FRIORIDAD DEL
CONMJUNTO DE LOS

CRITERIOS
CRITERIDE  PESO Al 2262T2UT A £,55T5
A 0.5 B| 1sstmsass| (B 666
B 0,25 C| 126460511 |C £,6312
= o D[ orzseasetr| (D] eases
E .07 E| od4ssa2im| [Ef 61500
F 0,03 F| oss34ies| [F £, 1450

DISCUSION

Los datos obtenidos en este estudio, fueron
suministrados por miembros de las PMO, donde el
85.7% ocupan el rol de lideres o responsables de una
PMO y el 14.3% de miembros funcionales, asi mismo,
estos identificaron el tiempo de implementacién de
estas en la organizacién, donde el 57.2% llevan menos
de cinco afios y solo el 42,9% llevan entre cinco y diez
afios de haber sido implementadas.

La implementacién de las oficinas de gestion de
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proyectos, se ha realizado en grandes y medianas
organizaciones, las primeras cuentan con mas de 250
empleados representando el 71,4% de la muestra y las
segundas el 28,6% que tienen a su cargo entre 51 y
250 empleados.

Respecto a la gestion del presupuesto de las
oficinas de gestion de proyectos, el 57,1% de las
oficinas tienen un presupuesto mayor a $1000
millones de pesos anuales y el 42,9% gestiona menos
de $100 millones

adicionalmente el tamafio de las organizaciones no

anuales en sus proyectos;

infiere en el presupuesto.

La PMO puede ser integrada por un personal
interno, externo o mixto; de acuerdo con los
resultados de la caracterizacion, el 71,4% de las PMO
es integrado por personal mixto y el 28,6% solo
cuentan con un personal interno; cabe resaltar que las
organizaciones contratan personal externo para cubrir
necesidades puntuales en los proyectos.

Contar con un personal altamente calificado para
cumplir los roles y responsabilidades dentro de la
PMO permite prestar los servicios adecuados y con
calidad, el rol de mayor proporcién que cumplen los
el PMO

funcion

miembros de la PMO en este estudio es
26%,
principalmente es gestionar la unidad adecuadamente;

Manager con un donde su
mientras que aquellos roles de menor proporciéon son
los mentores, el coordinador de proyectos y el de
gestor documental representados por el 4% los cuales
prestan funciones de monitoreo y control, por su
parte el personal de las oficinas de gestion de
proyectos cuenta con una experiencia entre 5 y 20

afos.

La insercién de una PMO en la organizacién como
una unidad de control de gestién, auditoria y/o
planificaciéon ha sido de 42,9%, para un alto nivel
organizacional es de 28,6% y aquellas unidades
¢jecutoras de proyectos o para un proyecto en
especifico  fue de 14,3%, lo que permite entender la
relaciéon de la complejidad e importancia de los
proyectos y servicios que presta la PMO a la empresa.

Los resultados muestran que el 71,4% de las PMO

tienen un alcance Empresarial, ubicandose el 42,8%
en el sector de servicios y el 14,28% para el sector
solidario y sector financiero.

Para el alcance Departamental y alcance Proyecto
/ Programa en las PMO de las empresas se obtuvo el
14,3 % para cada uno respectivamente y estos
pertenecen al sector de servicios.

El 28,57% de las oficinas de gestion de proyectos
con un alcance empresarial presenta una valoracion de
madurez avanzado en sus tres enfoques, estas

por

sofisticaciéon con la que es capaz de realizar sus

funcionan simultineamente el grado de
funciones y alcanzar sus objetivos (Aubry et al., 2007;

Desouza & Evaristo, 2000).

La empresa A del alcance empresarial, tiene

enfoques estratégicos y operativos donde se
encuentran en un nivel avanzado con 73% y 77%
respectivamente, gestionando la cartera de proyectos,
programas y apoya la planificacién y control de
proyectos; mientras que la empresa E con igual
alcance a la anterior, su nivel en el desarrollo de
funciones  estratégicas es del 71%, donde centra
mayor fuerza al momento de brindar informacién a la
alta direccion para toma de decisiones y baja
funciones tacticas y operativas para dar prioridad a la

cartera a los pfO}TCCtOS.

Sin embargo no es el caso de la empresa G, siendo
de alcance empresarial el nimero de funciones en el
enfoque estratégico y operativo son intermedias y el
tactico es basico, representados con 48%, 38% y 28%
respectivamente, pese a que la valoracion del nivel de
madurez en alcance no es muy bajo, es necesario
asumir con mas fuerza en las funciones relacionadas
con la gestion de la cartera de proyectos y a su vez
satisfacer las necesidades de la alta direccién.

La PMO de la empresa C tiene un alcance

departamental, ofreciendo servicios y soluciones
tecnoldgicas para gobierno digital, presentando asi un
alto nivel de funciones desde el enfoque estratégico,
tactico y operativo, con 70%, 65% y 73% siendo
donde

informacién a la alta direcciéon para toma de

avanzado e  intermedio, propotciona

|9
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decisiones, desarrolla una metodologia y herramientas

para la gestion de proyectos, apoyando la
planificacién y control de los mismos. (Cooke-Davies,

2015; Crawford, 2012)

La empresa F con alcance en su PMO de proyecto

/ programa, presenta un grado avanzado de
sofisticacion en sus funciones del enfoque operativo
con el 81% mientras que el tactico y estratégico con
58% y 53% respectivamente; si es correspondiente el
alcance con su enfoque, al ser una PMO que trabaja
con proyectos especialmente para la region del Valle
del Cauca.

Exito en Ia

Factores Criticos de

implementacién de una PMO.

El método de Analisis Jerarquico Multicriterio,
permitié encontrar una solucién 6ptima a la relacion
de importancia entre criterios, los componentes
cuantificables de los criterios se ponderaron en
funcién de utilidad o funcién de valor (Keeney, 1992).
El AHP como herramienta para la toma de decisiones
traslado la realidad percibida de los colaboradores en
una escala de razoén, la que refleja las prioridades
relativas de los elementos considerados (Berumen &
Llamazares, 2007).

Por medio del Método AHP se clasifico los
factores criticos de éxito de mayor a menor peso de
prioridad en la implementaciéon de una PMO, de
acuerdo con los resultados obtenidos el valor de la
relacién de consistencia presento un nivel razonable o
adecuado por ser menor a 0,10; de acuerdo a (Tzeng
& Huang, 2011) los valores que exceden de 0,10 son
inconsistentes, que se deben reconsiderar y modificar
los valores originales de la matriz de comparaciones
pareadas. (Milanesi et al., 2010)

La percepciéon de los miembros de la PMO que
participaron, determinaron un valor para cada criterio
evaluado en el cuestionario de FCE, donde se
determiné que el criterio con mayor peso es el
respaldo de la alta gerencia, al ser indispensable contar

con el soporte de la alta direcciéon, que los lideres

estén convencidos de los beneficios a largo plazo, los
lideres o gerentes apropiados, con las habilidades y
educacion suficiente deben integrar una actitud de
direccién de proyectos en su cultura organizacional
para crear una ventaja competitiva sostenible

(Davidson & Rowe, 2009; PMI, 2015).

El segundo criterio importante es la posicion y
autoridad organizativa conocer donde se establecera la
PMO vy cual sera su rol dentro de la organizacion para
poder cumplir los objetivos propuestos, debido a que
el alcance de las responsabilidades depende de la
posicion en la jerarquia organizacional, esto facilita la
claridad y delimita las competencias de la PMO con
otras unidades de la misma organizacion.

Las cualificaciones del personal es uno de los
puntos claves en la implementaciéon de una PMO, de
acuerdo a las respuestas se evidencio 8 roles, entre
ellos tenemos el PMO Manager, Project controller,
Especialista, Director de proyecto/programa, Gestor
de recursos, Mentor, Coordinador de proyectos y
Gestion documental, donde la adecuada definicién de
roles y responsabilidades permitira que la PMO sea
bien gestionada, sin embargo los 3 primeros roles, son
base para poder llevar a cabo wuna direccion
centralizada y coordinada de aquellos proyectos y

programas que se estén gestionando por la PMO
(DELOITTE, 2013).

Ademas la posiciéon y autoridad organizativa debe

implementar las competencias  relacionadas a
maximizar el valor organizacional de este modo
reestructurar la organizacion y procesos ya existentes
a una completa alineacién con la estrategia
corporativa, pese a que, No existe una estructura de
PMO que funcione igual a otra, por lo tanto cada
organizacion debe decidir que enfoque o modelo de

PMO encaja mejor NETMIND, 2015).

Las funciones y servicios deben estar claramente
definidos por las capacidades organizacionales; estas
capacidades deben ser entendidas y desarrolladas en el
nivel superior de la organizacién (Cooke-Davies,
2015). Si las funciones tienen orientacion estratégica
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su foco es la gestiéon y toma de decisiones en la alta
direcciéon; mientras que una orientaciéon Tactica u
Operativa su principal funcién sera el control y
soporte en la relacion a la gestion de portafolios y la
direcciéon de proyectos y programas (PMI, 2013b);
dichas
establecidas o definidas, los servicios de una PMO no

pero  si funciones no son previamente
podran ser prestados y su calidad no sera la adecuada.

(DELOITTE, 2013).

Por consiguiente la cualificacién de empleados,
juega un papel muy importante tanto en la PMO y en
la organizacién, debido que al contar con un personal
idéneo realizar las funciones

altamente para

especificas de una PMO, la organizaciéon se vuelve
vulnerable y
personal por la competencia (Pardo & Diaz, 2014,
Rubenstein-Montano et al., 2001)

susceptibles del reclutamiento de

Las funciones de una PMO son criticas para la
aceptacion al cambio, donde se debe mantener un
registro visible del estado de todos los cambios, tanto
aprobados como los no aprobados, las novedades
deben ser informadas oportunamente para que todo
el personal este enterado de las mismas. (Marcela,
Morales, Guevara, & Posada, 2014).

La infraestructura fisica pese a estar de ultima en la
lista, no es menos importante, debido a la necesidad
de contar con instalaciones y equipos adecuados para
el desarrollo de la gestion de proyectos y asi permitirle
a la organizacién alcanzar sus objetivos estrategicos

(Barajas, 2017; Crawford, 2012).

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El desarrollo de entrevistas y de una evaluacion
detallada de distintos libros, articulos y tesis, permitié
la aplicacion de una metodologia, logrando asi la
identificaciéon del estado actual de 7 oficinas de
gestion de proyectos del Valle del Cauca, sin embargo
la aplicaciéon del muestreo no probabilistico por
conveniencia al ser de facil operatividad, simple y
rapido, presenta limitaciones tales como, hacer
afirmaciones generales con rigor estadistico sobre la

poblacién. Sin embargo este estudio podria ser un

punto de partida para  seguir  realizando
investigaciones, identificando los avances en las

funciones, metodologias.

Se logré los objetivos propuestos mediante el
abordaje de los cuestionarios realizados, con los
cuales se determiné el nivel de madurez de las oficinas
que participaron en este estudio. Con respecto a la
evaluaciéon de las 27 funciones propuestas en el
modelo del cubo de madurez, solo dos de ellas
funcionan simultaneamente en sus tres enfoques,
logrando una valoraciéon avanzada gracias a su
sofisticacién; empero, todas son capaces de alcanzar
sus objetivos valor a la

y generar agregado

organizacion.

No obstante, el incremento en la valoracion de la
madurez debe responder a la necesidad de la
organizacioén, puesto que esta va mas alla de solo
realizar el nimero de funciones con alto grado de
sofisticacion, el proposito de la aplicacion del Modelo
del Cubo de Madurez, es especificamente de recopilar
informacién sobre la situacién actual de las PMO de
la regién, conociendo asi el nivel aproximado de
valoraciéon de cada una, esto no sustituye a los
modelos internos sobre la mediciéon de gestion de
proyectos que realiza cada PMO.

Se observo la necesidad de seguir identificando y
documentando los cambios de las oficinas de gestion
de proyecto que pertenecen al actual comité de PMO
y no dejar de fortalecer con las actividades que se
llevan mensualmente, para compartir informacion, de
esta manera se continua con una cultura que impulsa
a aquellas empresas que aun no tienen una PMO vean
el valor agregado, el recorrido y los avances del
comité y as{ también puedan implementarlas.

Para futuras investigaciones en este campo, es

necesario identificar no solo las oficinas que
pertenecen al comité de PMO del Valle del Cauca,
sino también aquellas oficinas de gestion de proyectos
implementadas en distintas organizaciones 0 que
estan en proceso de implementacion y aquellas
oficinas internas a los departamentos que han

implementado un control, gestién y metodologfas en
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los proyectos pero no se consideran PMO’s; de esta
manera poder tener un consenso global de la
situacion actual de toda la regién en un aspecto de alta
relevancia como lo es la Gerencia de Proyectos.



Estado actual de las PMO?’s del Valle del Cauca. Ingenieria Industrial, 2019
REFERENCIAS

Acosta, D., & Gomez, N. (2017). DISENO DE UNA
METODOLOGIA ~ DE  GESTION  DE
PROYECTOS BASADA EN PMO, CON EL
FIN DE ELEVAR 1.4 PRODUCTIVIDAD
DE ESTA AREA EN ACOPI SECCIONAL
ATLANTICO. Barranquilla. Recuperado de
http://manglar.uninorte.edu.co/bitstream/handl
e/10584/7747/130145.pdf?sequence=1

Arce, S., & Loépez, H. (2010). Valoraciéon de la
Gestion de Proyectos en Empresas de Bogota.

Revista  EAN, (N° 69),  60-87.
https://doi.org/10.21158/01208160.069.2010.5
17

Aubty, M., Hobbs, B., & Thuillier, D. (2007). A new
framework for understanding organisational
project management through the PMO.
International -~ Journal of Project  Management, 9.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2007.01.004

Aubry, M., Hobbs, B., & Thuillier, D. (2008).
Organisational ~ project  management:  An
historical approach to the study of PMOs.
International Journal of Project Management, 26(1), 38-
43.
https://doi.org/10.1016/] . IJPROMAN.2007.08.
009

Barajas, P. (2017). Una mirada a la sostenibilidad en la
gestion de proyectos A look at Sustainability in
Project Management. Daena: International Jonrnal
of Good Conscience, 12(3), 328-344. Recuperado de
http:/ /www.spentamexico.otrg/v12-
n3/A20.12(3)328-344.pdf

Battaglia, M. P. (2008). Nonprobability Sampling. En
Paul J. Lavrakas (Ed.), Encyclopedia of Survey
Research Methods. 2455 Teller Road, Thousand
Oaks California 91320 United States of America:
Sage Publications, Inc.
https://doi.org/10.4135/9781412963947.n337

Berumen, S., & Llamazares, F. (2007). La utilidad de los
metodos de decision multicriterio (como el AHP) en un
entorno de competitividad creciente. Madrid, Espafia.
Recuperado de
http:/ /www.scielo.otg.co/pdf/cadm/v20n34 /v
20n34a04.pdf

Bhushan, N., & Rai, K. (2004). Strategic decision making :
applying the analytic hierarchy process. Springer.

Cooke-Davies, T. (2015). Delivering strategy.
Recuperado 29 de septiembre de 2018, de
https:/ /www.pmi.org/learning/library/deliverin

g-strategy-9638

Crawford, J. K. (2012). PMO capability: a new look at
how high-performing PMOs deliver value.
Recuperado 1 de octubre de 2018, de
https://www.pmi.org/learning/library/pmo-
effective-cube-model-6068

DELOITTE, U. T. F. S. M. (2013). El valor de las
oficinas de proyectos en las organizaciones, 36.

Desouza, K. C., & Evaristo, J. R. (2006). Project
management offices: A case of knowledge-based
archetypes. International ~ Journal of  Information
Management, 26(5), 414-423.
https://doi.org/10.1016/].jjinfomgt.2006.07.002

Garavito, M., & Pazos, S. (2005). Desarrollo de un
modelo de madurez, para valorar la gestion de proyectos en
las organizaciones. Cali (Colombia). Recuperado de
https://www.aeipro.com/files/congtresos/2005
malaga/ciip05_1497_1516.240.pdf

Gomez, M. M. (2000). Introduccion a la memdo/ogz{a de la

investigacion cz'em‘zj%a. Editorial Brujas.

HEFLO. (2017). ¢Qué son Factores Criticos de
Exito? Recuperado 25 de mayo de 2019, de
https://www.heflo.com/es/definiciones/ factore
s-criticos-exito/

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. del P.
(2015). METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION (SEXTA EDIC). Mexico
D.F.

Hobbs, B., & Aubry, M. (2007). A Multi-Phase
Research  Program  Investigating  Project
Management Offices (PMOS): The Results of
Phase 1. Prgject Management Journal, 38(1), 74-80.
https://doi.org/10.1177/875697280703800108

Keeney, R. L. (1992). Value-focused thinking: a path to
creative decisionmatking. Harvard University Press.

Ludewing, C. (2014). UNIVERSO Y MUESTRA
(Elaborado por Dra. Cristina Ludewig) - PDF.
Recuperado 27 de abril de 2019, de
https://docplayer.es/4858962-Universo-y-
muestra-elaborado-por-dra-cristina-ludewig.html

Marcela, C., Morales, B., Guevara, P., & Posada, J.
(2014). PMO IMPLEMENTATION
EXPERIENCES IN COMPANIES OF
MEDELLIN CITY. Publicacion semestral de cardcter
técnico-cientifico, 12.
https://doi.org/10.14508 /reia.2014.11.e1.133-
144

Milanesi, G., Rivitti, M. B., & Sanchez, M. (2010).
Escritos  contables  y  de administracion.  Escritos
Contables y de Administracion (Vol. 1). Universidad

[13



Diego Daniel Vargas Cérdoba, Luis Hernando Guzman Cubides. (2019)

Nacional del Sur. Recuperado de
http:/ /bibliotecadigital.uns.edu.at/scielo.phprscr
ipt=sci_arttext&pid=S1853-
20552010002200003&Ing=en&nrm=iso

Miranda, J. J. (2004). El desafio de la gerencia de
proyectos. Journal of Chemical Information and
Modeling, 5309), 1689-1699.
https://doi.org/10.1017/CBO9781107415324.0
04

NETMIND. (2015). 7 claves para el éxito de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).
Recuperado 17 de septiembre de 2018, de
https://www.netmind.es/knowledge-center/7-
claves-para-el-exito-de-una-oficina-de-gestion-
de-proyectos-pmo/

Osorio, J., & Orejuela, J. (1995). Scientia et technica.
Scientia Et Technica (Vol. XIV). Universidad
Tecnologica de Pereira. Recuperado  de
http:/ /www.redalyc.org/atticulo.oarid=8492050
3044

Pardo, C. E., & Diaz, O. L. (2014). Desarrollo del
talento humano como factor clave para el
desarrollo organizacional, una visién desde los
lideres de gestion humana en empresas de
Bogota D.C. Swma de Negocios, 5(11), 39-48.
https://doi.org/10.1016/52215-910X(14)70018-
.

Pinto, A., Cota, M., & Levin, J. (2010). The PMO
maturity cube, a project management office
maturity moel. Recuperado 6 de abril de 2019,
de
https:/ /www.pmi.org/learning/library/maturity-
cube-self-assessing-performance-6437

PMI. (2013a). A Guide to the Project Management Body of
Knowledge(Guia  del ~ pmbok  ®). (1. Project
Management Institute, Ed.) (Quinta edi).
Newtonwn  Square,  Pensilvania:  Project
Management Institute, Inc. Recuperado de
www.PMI.org

PMI. (2013b). PMO: Marcos de trabajo In-Depth Report.
Recuperado de https:/ /www.pmi.org/-
/media/pmi/documents/public/pdf/learning/t
hought-leadership/pulse/pmo-
frameworks.pdfrsc_lang temp=es-ES

PMI. (2017). A Guide to the Project Management Body of
Knowledge(Guia del pmbok ®) (6. ed.). Atlanta:
Project Management Institute, Inc.

Redondo, A. (2017). ¢Conoce cual es el Modelo de
Madurez de su organizacion? | UCL
Recuperado 16 de julio de 2019, de
https:/ /www.uci.ac.ct/gspm/modelo-de-

madurez-direccion-proyectos/

Rubenstein-Montano, B., Liebowitz, J., Buchwalter, J.,
McCaw, D., Newman, B., & Rebeck, K. (2001).
A systems thinking framework for knowledge
management. Decision Support Systems, 31(1), 5-16.
https://doi.org/10.1016/S0167-9236(00)00116-
0

Saaty, T. L. (1997). That is not the analytic hierarchy
process: what the AHP is and what it is not.
Journal of Multi-Criteria Decision Analysis, 6(6), 324-
335. https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-
1360(199711)6:6<324::A1ID-
MCDA167>3.0.CO;2-Q

Sanchez, A., & Jaime, N. (2015). Disesio de una oficina de
gestion de proyectos (PMO) para la empresa RINCO
S.A.S. Recuperado de
https://tepository.eafit.edu.co/bitstream/handle
/10784/7738 /Nestot]aime_AriasSanchez_2015.
pdfrsequence=2&isAllowed=y

Taha, H. A. (2004). Investigacion de gperaciones. Pearson
Educacion.

Toro Jaramillo, I. D., & Parra Ramirez, R. D. (2006).
Metodo Y conocimiento : mez‘odo/o(gz{a de la z'ﬂyestz;ggcz'o'ﬁ :
z'ﬂﬂexz‘z;ggﬁ'orn cualitativa/ z'ﬂyesfz;gaczb’ﬁ cuantitativa.
Fondo Editorial Universitario EAFIT.

Tzeng, G.-H., & Huang, J.-J. (2011). Multiple attribute
decision  making : methods and applications. CRC
Press.



