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Resen Esta investigación tiene 
como objetivo medir la madurez de la 
oÅcina de dirección de proyectos y la 
percepción interna sobre el desempeo 
de los proyectos de una organización del 
sector Ånanciero colombiano, dedicada a 
la administración de fondos de pensiones, 
abarcando los aos  a . a deli-
mitación de la madurez se abordó me-
diante la metodología del cubo de madu-
rez y el desempeo de los proyectos se 
cuantiÅcó por medio de la técnica del 
alor ganado. espués de aplicar la me-
todologa y de realizar la recolección, 
clculo y anlisis de mltiples fuentes de 
eidencia se identiÅcó un aumento en la 
madurez de la oÅcina estudiada y un 
efecto positio en el desempeo de los 
proyectos durante el periodo de estudio.
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Reporte de Caso

Medición de la madurez 
de una oƜcina de dirección 
de proyectos y percepción 
interna sobre el desempeño 
de los proyectos 
easurin te maturity of an oice of proect 
management and internal perceptions on 
performance proects

Imagen  lieniada de suttersto ano de imagenes niersidad l osue 

alaras clave  Madurez de la oƜcina 
de dirección de proyectos, PMO, cubo de 
madurez de la PMO, desempeño de los 
proyectos, valor ganado.

bstract This research aims to 
measure te maturity of te proect ma-
nagement oce and insigt on te per-
formance of te proects of te olom-
bian Ånancial sector organization dedi-
cated to te management of pension 
funds coering te years  to . 
e delimitation of maturity as address 
by maturity bucet metodology and 
proect performance is quantify troug 
earned alue tecnique. fter applying 
te metodology and perform te collec-
tion, calculation and analysis of multiple 
sources of evidence; an increase in the 
maturity of te studied Årm and a positi-
e eect on te performance of proects 
during te study period as identiÅed.

eyords  Project Management Oƛice, 
PMO, maturity cube PMO, project perfor-
mance, earned value.
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ntroccin
a oÅcina de dirección de proyectos 
o Proect Management ce (P), 
surgió debido a diferentes necesi-
dades, pero la gran mayora tena 
un obetio mayor en comn obte-
ner meores resultados en los pro-
yectos desarrollados por la organi-
zación. (Pinto, ota y ein, , 
p.). l ambiente eterno de las 
organizaciones y las uctuaciones 
del mercado son fuentes generado-
ras de proyectos, de tal manera que 
na oÅcina de dirección de pro-
yectos P puede desempear un 
papel crucial para apoyar actia-
mente la implementación de pro-
gramas estratégicos clae. (oston 
onsulting roup, , p.).

egn (obbs y ubry, , 
p.) omo parte de la respuesta a 
los nueos retos y como parte del 
moimiento para aumentar el n-
mero y la importancia estratégica 
de los proyectos, mucas organiza-
ciones an implementado una nue-
a estructura, la P. Para 
(nglund, raam y insmo-
re,) y (ai y ells, ) las 
PMO han venido creciendo desde 
la década de los s. l informe del 
Proect anagement nstitute, titu-
lado Pulse of the profession In-Depht 
Report, estableció que as organi-
zaciones que subestiman la gestión 
de proyectos generalmente dedican 
menos tiempo, dinero y esfuerzos, a 
funciones críticas como la gestión 
de talentos. (P, b, p.).

l requisito que la P debe 
generar valor es algo mucho más 
importante que las eigencias que 
normalmente se observan en las 
zonas tradicionales de apoyo, tanto 
es as que espués que una organi-
zación a patrocinado una P, la 
organización puede esperar er be-
neÅcios como el aumento de la pro-
ductiidad del proyecto y el rendi-
miento, meorar la comunicación y 
la información del proyecto, y la 

alineación del proyecto con los obe-
tios organizacionales. (eaear, 
, p.). s eactamente na 
oÅcina de proyectos estratégicos, 
como un sistema nerioso central, 
ayuda a que las organizaciones se 
muean rpidamente y se manten-
gan con ida a pesar de los merca-
dos en crecimiento a niel mundial, 
la competencia cada ez ms agresi-
a y los desafos cada ez ms com-
pleos. (ignac, , p. ).

egn P (), para dar ida 
a las PMO las organizaciones han 
generado estructuras funcionales 
propias o an tercerizado sus fun-
ciones puesto que es claro que, a 
PMO no es sólo otra herramienta o 
técnica, es parte de los cambios fun-
damentales en el papel de la gestión 
de proyectos en las organizaciones. 
(obbs y ubry, , p.).

Partiendo del eco que as 
P estn madurando (P, 
b, p.), se puede establecer 
que ay P que se an uelto un 
aliado importante de las organiza-
ciones, ya que as P de alto 
desempeo fomentan las capacida-
des que permiten a las organizacio-
nes implementar satisfactoriamente 
sus estrategias, (P, b, p.).

n este marco surge la pregunta 
ómo es el efecto que a tenido la 
madurez de las PMO en el desem-
peo de los proyectos  Para darle 
respuesta a este interrogante, se 
presenta esta inestigación realiza-
da mediante un estudio de caso 
aplicado a la P de una organi-
zación del sector Ånanciero colom-
biano dedicada a la administración 
de fondos de pensiones estudio que 
abarcó los aos  a .

arco oncetal

Proyecto
lgunas de las caractersticas ms 
importantes que presenta un pro-
yecto es que es Ånito, tiene un inicio 

y un Ån y que cuenta con unos re-
cursos limitados (ysoci, , 
p.) lo deÅne as n proyecto es 
una secuencia de actiidades ni-
cas, compleas y conectadas que 
tienen un obetio o propósito y que 
deben ser completadas en un tiem-
po especÅco, dentro del presupues-
to y segn las especiÅcaciones.. 
na ariable importante a tener en 
cuenta dentro de un proyecto, es la 
a, p.).

os proyectos diÅeren en medida 
de su estrategia y la relación con las 
partes interesadas o staeolders 
para (reeman, , p.) un 
staeolder se deÅne como cual-
quier grupo o indiiduo que puede 
afectar o ser afectado por el logro de 
los obetios de la empresa.

e la misma manera, la organi-
zación se e inuenciada por facto-
res eternos que la llean a generar 
proyectos, tales como el mercado y 
la incertidumbre que rodea el actual 
mundo globalizado. entro de los 
factores internos, es muy inuyente 
la estrategia de la organización y 
tiene una relación directa con 
los proyectos.

n dirección de proyectos, un 
programa se deÅne como un ru-
po de proyectos relacionados ad-
ministrados de forma coordinada 
para obtener beneÅcios y control, 
que no se obtendran si se gestiona-
ran en forma indiidual. (P, 
a, p.).  su ez, Portafolio se 
reÅere a un conunto de proyectos 
o programas y otros trabaos que se 
agrupan para facilitar la dirección 
eÅcaz de ese trabao,  (P, 
a, p. ).

Medición del Desempeño 
del Proyecto - Técnica 
del Valor Ganado
l alor ganado ( por su sigla en 
inglés arned alue) es una técnica de 
medición del desempeo del pro-
yecto tanto en aance como en ee-
cución presupuestal. Para (cal-



edicin de la madure de una oƜcina de direccin de proyectos  Gloria Isabel Rodríguez-L., Julio Cesar Sánchez-R

108 Cuad. Latam. de Admón. | ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | enero - junio 2017 | Volumen XIII - Numero 24 | Págs. 106-116

be,) el alor ganado permite 
medir el desempeo de un proyecto, 
integrando las ariables de alcance, 
tiempo y costo. l alor ganado 
combina la triple restricción de ele-
mentos (presupuesto, calendario, y 
alcance) utilizando el costo como el 
medio de cambio. a principal uni-
dad Ånanciera del proyecto (dólares, 
libras, euros) se conierte en la uni-
dad de medida de valor 
ganado.(io, , p.). egn 
(cmeli y renguc, ) el trueque 
entre las dos ariables (tiempo y 
costo) es generalmente el objetivo de 
los modelos matemáticos de optimi-
zación en proyectos.

os principios del  se pueden 
aplicar a cualquier proyecto, en to-
do sector, (P, ). os indica-
dores de la técnica permiten com-
parar las tres magnitudes (alcance, 
tiempo y costo) en una misma uni-
dad dinero.

El valor ganado ha sido desarro-
llado como una erramienta para 
facilitar el control del progreso de 
un proyecto, es usado para deter-
minar el estatus del mismo y las 
ariaciones que se puedan presen-
tar sobre lo planeado. l propósito 
es detectar desiaciones del plan lo 
ms pronto posible, (zarnigos-
a, ).

egn (el arpio, ), los 
beneÅcios de la administración del 
alor ganado son incular el presu-
puesto de manera directa con el 
plazo del proyecto ayudar a reali-
zar una meor estimación del plazo 
del proyecto para que este sea reali-
zable asignar responsabilidades 
tanto al gerente del proyecto como a 
cada uno de quienes componen el 
equipo, meorar el proceso de co-
municación ayudar a realizar el 
pronóstico de los resultados Ånales 
del proyecto dentro de un escenario 
de mltiples proyectos, facilitar una 
administración eÅciente y efectia y 
eigir que el gerente cuantiÅque las 
lecciones aprendidas. os ndices 

principales de la técnica de alor 
ganado son el ndice del desempe-
o del costo (P) y el ndice del 
desempeo del cronograma (P). 
u clculo se realiza a partir de las 
siguientes ariables
 alor planeado (P) orrespon-

de al costo del trabao presupues-
tado para una actiidad o para el 
proyecto durante un periodo de 
tiempo especÅco. esponde a la 
pregunta unto trabao se de-
bería haber terminado a la fecha 
del anlisis

 osto real () s el costo incu-
rrido por la realización del traba-
o y se caracteriza porque no tiene 
lmite superior. s el costo del 
trabao a la feca de anlisis. 
esponde a la pregunta unto 
se ha gastado a la fecha 
de anlisis

 alor ganado () e establece 
como el  del aance real del 
proyecto  presupuesto del pro-
yecto

 P ompara el costo real con 
el alor ganado. n alor menor 
a () indica que el presupuesto no 
se a comportado de acuerdo a la 
lnea base del esfuerzo estimado.  
ndica que tan eÅcientemente se 
a usado el presupuesto. P 
.

 P ompara el alor ganado 
con el alor planeado. n alor 
menor que () indica que el pro-
yecto est atrasado frente a los 
tiempos planeados en la lnea 
base. ndica que tan eÅciente-
mente se a usado el tiempo. 
P P

Ɯcina de irección de 
royectos  roect 
anaement ice
a P apareció en la década de 
los s se establecieron para Ånes 
especÅcos, tales como tratar con la 
conersión , el cambio de mo-
neda del euro, y los proyectos de 

planiÅcación de recursos empresa-
riales (nglund, raam y ins-
more, , p.).

na P es na estructura 
de gestión que estandariza los pro-
cesos de gobierno relacionados con 
el proyecto y ace ms fcil com-
partir recursos, metodologas, e-
rramientas y técnicas. (P, 
a, p.).

dicionalmente s el rea en la 
que se centran ciertas actiidades 
(también llamadas funciones) en re-
lación con la gestión de proyectos, 
(Pinto, ota y ein, , p.).

as P son entidades organi-
zacionales que aran considerable-
mente entre organizaciones. o ay 
un tipo de P que se acomode a 
las características de todas las orga-
nizaciones, (erneim, ) (os-
ton onsulting roup, ) 
(nglund, raam y insmore, 
) (ussoni, ) y (obbs y 
ubry, ). uncionan de dife-
rente manera na oÅcina de pro-
yectos algunas eces es limitada a 
un rol de soporte en planeación y 
control de un proyecto especÅco en 
el otro etremo puede ser encargada 
de toda la responsabilidad para la 
implementación de una multitud de 
proyectos estratégicos (nglund, 
raam y insmore, , p.).  
Para (erneim, ), una P se 
puede encontrar de una manera 
centralizada o descentralizada.

Madurez de la PMO

e tiene que, a madurez de la 
P implica el grado de soÅstica-
ción con que es capaz de realizar sus 
funciones y alcanzar sus obetios. 
(Pinto, ota y ein, , p.).

ubo de la madurez de una 
P. El cubo de madurez es un 
modelo uniersal que puede ser 
aplicado a cualquier metodologa 
de dirección de proyectos y alcance 
de P. l clculo est basado en 
el nmero de funciones que realiza 
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la Åcina y el niel de soÅsticación 
con que las desempea. Para medir 
el ndice de madurez de las P, 
(Pinto, ota y ein, ) genera-
ron un modelo de cubo que aborda 
el anlisis por medio de dos aria-
bles fundamentales alcance y enfo-
que. llos realizaron una ealuación 
de las  funciones principales de 
una PMO (con base en el estudio 
desarrollado por obbs y ubry en 
) estableciendo cuales de estas 
funciones eran aplicables a cada al-
cance de P. ada una de las 
funciones fue analizada en cuanto a 
los diferentes posibles nieles de so-
Åsticación que aplicaban y de esta 
manera determinar el grado 
de madurez.

especto a la ariable alcance se 
tiene tres posibilidades . a P 
cuyo alcance es de proyectopro-
grama, es aquella en la cual su m-
bito de aplicación est limitado a 
solo uno de los proyectos o progra-
mas de la organización. . a P 
de alcance departamental, es aque-
lla que cubre un aparte de la orga-
nización ya sea un rea, un depar-
tamento o unidad de negocio. . a 
P de alcance empresarial, es 
aquella que abarca la organización 
como un todo.

e acuerdo con (esouza y a-
risto, ) para la ariable enfo-
que, la P tiene un papel segn 
el niel de enfoque que adopte es-
tratégico, tctico u operacional.  
niel estratégico, el papel que des-
empea la P es cerciorarse que 
los proyectos estén alineados con los 
obetios estratégicos de la organi-
zación, de manera que tanto los 
obetios a largo plazo de la organi-
zación como los proyectos empren-
didos estén alineados.

 niel tctico el papel del P, 
es asegurar el establecimiento de 
una metodologa para los diferentes 
proyectos que se realizan en la orga-
nización, con una preocupación 
constante respecto a la calidad de 

los productos y sericios generados 
por los proyectos, elando para que 
los proyectos sigan las normas y 
metodologas deÅnidas.

 niel operacional la P, es 
responsable de las ealuaciones de 
proyectos mediante la creación del 
proceso de reisiones operatias, 
que aprueba la solicitud de incre-
mento de recursos y garantiza que 
los proyectos se eecuten de mane-
ra eÅciente.

na P puede tener diferentes 
niveles de madurez en cada uno de 
sus posibles enfoques, a P 
genera alor a traés de las funcio-
nes que eerce, que se traducen en 
sericio para sus clientes, la madu-
rez de una P puede resumirse 
como el grado de soÅsticación con 
la que ofrece cada sericio para el 
que es responsable. (Pinto, ota y 
ein, , p.).

etooloa
Para la presente inestigación se usa 
un diseo de estudio de caso, l 
estudio de casos se ha erigido en los 
ltimos tiempos como una de las 
metodologías de investigación cien-
tÅca con creciente utilización en las 
reas de la economa de la empre-
sa. (astro, , p.). a inesti-
gación se realiza sobre un tema re-
ciente en la literatura de gestión de 
proyectos que le da pertinencia a la 
aplicación de un diseo de caso de 
estudio descriptio. especto a su 
propósito, las inestigaciones reali-
zadas a traés del método de estudio 
de caso pueden ser descriptias, si lo 
que se pretende es identiÅcar y des-
cribir los distintos factores que eer-
cen inuencia en el fenómeno estu-
diado, (artnez, , p.).

Para este caso especÅco, se estu-
dió la PMO de una organización del 
sector Ånanciero colombiano dedi-
cada a la administración de fondos 
de pensiones. Para desarrollar la in-
estigación de meor manera, se es-

tableció la necesidad de contar con 
acceso a los archivos de la organiza-
ción para poder analizar y calcular 
los indicadores de desempeo de los 
proyectos, de acuerdo a la técnica 
del alor ganado. dicionalmente, 
se realizaron entreistas personales 
yo aplicación de cuestionarios, con 
los empleados que an eco parte 
de la P en los ltimos  aos.

egn (obbs y ubry, ) la 
edad promedio de ida o el periodo 
en el cual las oÅcinas de dirección 
de proyectos an sufrido reconÅgu-
raciones es de dos aos, de tal ma-
nera que tener un periodo de anli-
sis cercano o mayor a  aos permi-
te acer un anlisis temporal y 
comparar el grado de madurez de 
una misma PMO en dos momentos 
de tiempo diferentes. Para esta in-
estigación se tuieron  periodos 
de tiempo Periodo  enero de  
a diciembre . Periodo  enero 
de  a ulio de .

Para el estudio se aplicaron dos 
cuestionarios de cubo de madurez 
uestionario para medir la madu-
rez de una P empresarial y 
uestionario para medir la madu-
rez de una P departamental 
ppendi  de Pinto, ota y ein 
 ), y se realizaron entreistas 
al  de los funcionarios que 
an eco parte de la P duran-
te el periodo de anlisis.

especto a los proyectos para el 
anlisis del desempeo bao la téc-
nica de alor ganado, se abordaron 
a profundidad todos los proyectos 
del portafolio de la P de la em-
presa durante   pro-
yectos correspondientes al  
del portafolio.

Plan de Recopilación 
de Datos
Para la recopilación de datos se 
usaron las técnicas e instrumentos 
mostrados en la abla . Para reali-
zar el análisis cuantitativo del des-
empeo de los proyectos durante los 
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dos periodos de estudio fue necesa-
rio revisar los informes de estado de 
los proyectos de la P. n total se 
trabaaron  proyectos  en el 
primer periodo y  en el segundo. 
e la información suministrada por 
la PMO se obtuvieron los datos de 
ndices P y P.

Cálculo Usando Cubo 
de Madurez
ste clculo se realizó por medio de 
la aplicación del cubo de madurez 
para cada uno de los periodos, se 
consideran  rangos de madurez de 
acuerdo con la caliÅcación obteni-
da sico (), ntermedio 
() y anzado ().

ada persona que ace parte de 
la evaluación a la PMO selecciona 
el alcance de su Åcina (proyecto
programa, departamental, empre-
sarial) y luego caliÅca el grado de 
soÅsticación con la que la oÅcina es 
capaz de realizar sus funciones 
principales (de acuerdo a las  
principales funciones identiÅcadas 
por obbs y ubry en ). ada 
enfoque tiene asociado un grupo de 

abla Resumen técnicainstrumentos de recopilación de datos usadas.

cnica  nstrento aros obetivo orato sao
Entrevista estructurada 
por cuestionario

Periodo :    Formato de entrevista
Gerente PMO

Analista Proyectos

Entrevista semiestructurada Periodo :    

Gerente de Productividad y 
proyectos

Coordinadora PMO

Cuestionario Cubo 
de madurez  

Periodo :     Cuestionario para medir 
la madurez de una PMO 
empresarialGerente PMO

Analista Proyectos

Periodo :    Cuestionario para medir 
la madurez de una PMO 
departamentalGerente de Productividad

Coordinadora PMO

ente Elaboración propia.

funciones que genera un cuestiona-
rio especÅco. Para cuantiÅcar las 
respuestas de los participantes
 se asignó una caliÅcación a cada 

niel de soÅsticación de la fun-
ción realizada por la P la 
cantidad de nieles de soÅstica-
ción para cada función son esta-
blecidas por Pinto, ota y ein 
 ). a puntuación para cada 
respuesta se calculó partiendo del 
eco que el niel  ace referen-
cia a que la P no realiza la 
función, as Para las funciones 
que contaban con  nieles de 
soÅsticación niel  , niel. 
Para las funciones que contaban 
con  nieles de soÅsticación ni-
el  , niel , y niel  
. Para las funciones que conta-
ban con  nieles de soÅsticación 
niel  , niel  , niel 
 . niel  .

 Para cada enfoque (operacional, 
tctico y estratégico) en cada pe-
riodo de tiempo se calculó el niel 
de aloración de madurez apli-
cando la siguiente fórmula iel 
aloración madurez  sumatoria 

caliÅcaciones de todos los cues-
tionarios aplicados  (sumatoria 
mima caliÅcación de todos los 
cuestionarios aplicados).
ependiendo del rango de la a-

loración, se obtiene el grado de ma-
durez de la P en cada enfoque, 
para cada alcance especÅco. l 
modelo de cubo, considera que una 
mayor madurez de cada enfoque, se 
e eplicada en mayor niel de so-
Åsticación y nmero de funciones 
realizadas por la P.

Cálculo del Desempeño 
Usando la Técnica 
de Valor Ganado 

e analizaron en total  proyec-
tos. l momento del tiempo en el 
cual se realizó el clculo correspon-
dió a la feca Ån programada de 
cada proyecto la entaa de selec-
cionar este momento de tiempo 
consiste en que permite acer com-
parables todos los proyectos, debido 
a que en la feca Ån de un proyecto 
se esperan los mismos resultados. 
Para realizar el cálculo de los indi-
cadores de desempeo de costo 
(P) y de cronograma (P) se 
procedió a realizar los siguientes 
pasos . ecopilación de la infor-
mación histórica de cada uno de los 
 proyectos. sta información fue 
facilitada por parte de la P. . 
dentiÅcación de la feca de inicio y 
Ån de acuerdo al cronograma para 
cada proyecto. . dentiÅcación del 
presupuesto o costo planeado de 
cada proyecto (P), y el costo real 
eecutado () en la feca Ån pro-
gramada del proyecto. . dentiÅca-
ción del valor ganado (EV) en la fe-
ca Ån del proyecto. 

Resltaos
e pudo establecer que durante el 
primer periodo de estudio, la P 
corresponda con la deÅnición de 
P estratégica. urante el se-
gundo periodo, la P se acercaba 
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más a la estructura de una PMO de 
alcance departamental. urante los 
cuatro aos, la P mantuo un 
elevado grado de control de los 
proyectos.  partir del , la 
P atiende proyectos adicionales 
a los estratégicos conocidos en la 
organización como proyectos de 
meoramiento de las reas.

Funciones de la PMO
n cuanto a las  funciones princi-
pales de la P identiÅcadas por 
(obbs y ubry ,), durante el 
primer periodo la P desempe-
aba  funciones, en el segundo 
periodo se adquiere una nuea fun-
ción de tal manera que se identiÅca 
en un  ( de ).

Madurez de la PMO
os resultados de los dos periodos de 
anlisis se muestran en la abla . 
urante el segundo periodo de ea-
luación, la P cambia su alcance 
conirtiéndose en una P depar-
tamental. ste cambio, se debe en 
gran medida a la nuea disposición 
errquica al depender de un rea 
funcional y a la necesidad de la orga-
nización de atender otros proyectos 
no estratégicos, pero de gran impor-
tancia en la icepresidencia de seri-
cios compartidos y otras reas.

as ariaciones de madurez pre-
sentadas entre los enfoques en los 
periodos analizados, se asocian di-
rectamente al niel de soÅsticación 
con el cual realiza las funciones la 
P. as aloraciones tcticas y 
operacionales de la P aumenta-
ron, sin embargo la aloración es-
tratégica disminuyó, tal como se 
eidencia en la abla .

n cuanto al enfoque estratégico 
la PMO ha mejorado en la asesoría a 
la alta dirección, sin embargo, la 
participación en la planeación estra-
tégica se io reducida drsticamente 
por su cambio estructural en la orga-
nización y como consecuencia de las 
nueas necesidades de la compaa.

abla Resultados Cubo de madurez.

lcance 
e la  erioo 

nfoe e la 

Valoración Madurez

Estratégica Táctica Operacional

Empresarial -
  

Avanzada Básica Intermedia

lcance 
e la  erioo 

nfoe e la 

Valoración Madurez

Estratégica Táctica Operacional

Departamental -
  

Intermedia Intermedia Avanzada

ente Elaboración propia.

abla  Principales cambios en los niveles de madurez de las unciones.

nfoe

rinciales nciones 
 investiacin 

esarrollaa or obbs 
 br

are 

a
ri

ac
i

n

Periodo 1 Periodo 2

Empresarial Departamental

A. Estratégico


Proveer asesoramiento a 
la alta dirección

 


6
Participar en la 
planiƜcación estratégica

 


B. Táctico


Desarrollar e 
implementar una 
metodología estándar

 



Implementar y operar un 
sistema de información 
del proyecto

 



Proveer una interacción 
entre el cliente y la 
gestión del proyecto

 




Proporcionar un 
conjunto de 
herramientas para la 
gestión de proyectos 

 

 

8
Implementar y 
administrar bases de 
datos de riesgo

 


C. Operacional
9

Administrar uno o más 
programas

 


ente Elaboración propia.
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abla  Indicadores CPI y SPI para proyectos 2012  201.

roectos  
nice eseeo

Costo Cronograma

# Tipo CPI SPI

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

6 Estratégico , ,

7 Estratégico , ,

8 Estratégico , ,

9 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

Promedio 1,57 0,97

ente Elaboración propia.

Desempeño de los Proyectos

os proyectos maneados por la 
P estn clasiÅcados de la si-
guiente forma
a stratégicos son los proyectos 

establecidos por la planeación 
estratégica ( ). uentan 
con un presupuesto asignado y su 
duración es mayor a  meses. u 
eecución ace parte de los obe-
tios de la organización y su 
avance es validado semanalmen-
te por el omité de presidencia. 
stos proyectos de acuerdo a los 
autores (rtto, uala, ietric y 
artinsuo, ) son caracteri-
zados como servidores obedientes 
porque soportan la estrategia de 
la compaa.

b eoramiento son los proyectos 
deriados de los estratégicos o 
aquellas oportunidades, necesi-
dades de meora encontradas por 
las reas de la compaa. a gran 
mayora no tiene presupuesto y 
su duración es menor a  meses. 
u aance es alidado periódica-
mente por la icepresidencia pa-
trocinadora. stos proyectos de 
acuerdo a los autores menciona-
dos en el prrafo anterior, son 
caracterizados como innovado-
res independientes porque tienen 
sus propios obetios en cada rea 
y pueden no estar relacionados 
con otros del portafolio.

n la abla , se presentan los 
indicadores P y P para proyec-
tos   . e eidencia que 
los resultados en el primer periodo 
del ndice de desempeo promedio 
del costo, reean que los costos 
reales para la eecución de los pro-
yectos estuo por debao del presu-
puesto establecido (P ).

ste resultado reea un aorro 
frente al presupuesto, dado que estos 
proyectos se cerraron con el logro 
de los obetios establecidos, es decir 
cumplieron el alcance deÅnido con 

un costo menor al presupuestado. 
Sin embargo un indicador tan alto 
(P,) tiene una connotación 
negatia en el proceso de planea-
ción del presupuesto, porque el ru-
bro de proyectos tiene un alor 
mimo cada ao y su uso se priori-
za para los proyectos estratégicos. 
l uso de los recursos queda restrin-
gido a los presupuestos de los pro-
yectos estratégicos, mientras que los 
dems proyectos quedan suspendi-
dos y en cola de acuerdo a la dispo-
nibilidad de recursos en los prói-
mos aos.

n cuanto al desempeo del cro-
nograma (P de .) se encuentra 
por debao del alor esperado co-
rrespondiente a . sto quiere decir, 
que los proyectos en promedio to-
maron ms tiempo que el esperado 
para completar el trabao requerido. 
l ser calculado a la feca de cierre, 

se reea que no todos los proyectos 
terminaron en los plazos estableci-
dos (P de ), generando un impac-
to negatio en cuanto a la oportuni-
dad de negocio y la necesidad de la 
organización para cumplir sus metas.

n la abla , estn los ndicado-
res P y P para proyectos estra-
tégicos   . urante este 
segundo periodo se eidencia una 
meora importante en el ndice de 
desempeó del cronograma, asegu-
rando que prcticamente el  
(P de .) de los proyectos Ånali-
zan en la feca estimada y en nin-
gn caso ecediendo el presupuesto. 
in embargo, se contina mante-
niendo la tendencia de concluir los 
proyectos con recursos menores de 
lo presupuestado (P .). sta 
debilidad en la estimación de los 
presupuestos es recurrente en los 
periodos de anlisis.
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n la abla , se presentan los 
ndicadores P y P para los 
proyectos de meoramiento   
. os ndices de los proyectos 
de mejoramiento de las áreas se 
comportaron de manera muy cer-
cana al presupuesto y conforme al 
plan de trabao. sto, se debe a la 
menor compleidad en estos proyec-
tos en términos de duración y tam-
bién a que arios de ellos no tenan 
presupuesto asignado.

Efecto de la Madurez 
de la PMO en el Desempeño 
de los Proyectos
e acuerdo a los resultados de los 
indicadores de alor ganado, el 
desempeo de los proyectos en la 
organización se a incrementado. 
n términos de eecución de las ac-
tiidades planeadas y eecutadas, el 
indicador promedio de desempeo 
del cronograma (P) para todos los 
a pasado de . a . es decir el 
 de los proyectos terminan en 
la feca indicada. n términos de 
desempeo de eecución del presu-
puesto para la Ånalización de las 
actiidades, se contina mantenien-
do un indicador eleado de eÅcien-
cia del costo (P) de ., este alor 
no siempre est asociado a un ao-
rro sino también a un presupues-
to eleado.

l indicador reea que en gene-
ral los proyectos, se realizan con un 
presupuesto bastante menor al soli-
citado y proisionado. n los resul-
tados del cubo de la P, se obser-
vó un incremento en la valoración 
de la madurez del enfoque tctico y 
operacional y una reducción en el 
enfoque estratégico.

 la pregunta realizada sobre el 
impacto de la madurez de la P 
y su efecto en el desempeo de los 
proyectos de la organización, se 
identiÅcó por parte de los encuesta-
dos un impacto positio. s impor-
tante resaltar que a madurez de 
la P genera un efecto positio, 

abla  Indicadores CPI y SPI para proyectos estratégicos 2014 201.

roectos erioo  
nice eseeo

Costo Cronograma

# Tipo CPI SPI

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

 Estratégico , ,

Promedio 1,33 0,99

ente Elaboración propia.

abla  Indicadores CPI y SPI para proyectos de mejoramiento 2014  201.

roectos erioo  
nice eseeo

Costo Cronograma

# Tipo CPI SPI

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

 Mejoramiento , ,

Promedio 1,06 1,00

ente Elaboración propia.
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al mantener el sentido de urgencia 
de los proyectos y mantener a los 
equipos alineados con las epectati-
as del omité de Presidencia y la 
unta de ccionistas. a P a-
cilita la solución de cuellos de botella 
y sire como canal de comunicación 
entre diferentes reas y el omité 
directio. erente Proyectos 
P periodo .

Ser el canal de comunicación en 
la organización es un factor crítico 
de éito en la dirección de proyectos 
y uno de los mayores logros de la 
P de la organización. os infor-
mes que an desarrollado a lo largo 
de los aos son claros y entendidos 
tanto a nivel directivo como en los 
equipos de proyecto. u rol de faci-
litador y mediador entre los intere-
ses de las áreas en favor de los obje-
tios estratégicos de la compaa, 
a demostrado resultados positios 
en la realización de todos los pro-
yectos asignados en el periodo . 
ncluso, las reas an solicitado el 
apoyo de la oÅcina para la estructu-
ración y control de sus propios pro-
yectos de meoramiento durante el 
periodo , al er los resultados posi-
tios de los proyectos eecutados 
durante el periodo .

a precisión en la eecución del 
trabao se materializa en el cumpli-
miento del alcance del proyecto con 
un costo igual o menor al estimado. 
n cuanto a la identiÅcación de los 
riesgos, es una de las funciones que 
ha tenido un incremento en el nivel 
de soÅsticación de acuerdo con los 
resultados de cubo de madurez y 
también eplica que los proyectos 
estratégicos eecutados en el periodo 
, tengan una eÅciencia en el cum-
plimiento del cronograma del .

s de resaltar que la calidad de 
los entregables percibida por parte 
de los patrocinadores y clientes sea 
un tema de gestión en la P, al 
igual que el meoramiento continuo 
que se a obteniendo con los geren-
tes y las lecciones aprendidas en los 

proyectos. a medición constante, 
erdica y clara de los indicadores 
de desempeo en todos los proyec-
tos, a permitido tener un control y 
seguimiento adecuado y a meora-
do la calidad en la ejecución de 
los proyectos.

as funciones de reporte con la 
alta dirección y seguimiento y con-
trol de los proyectos obtuieron altos 
nieles de caliÅcación. l segui-
miento realizado por la P de la 
organización es considerado muy 
importante, tanto as que semanal-
mente se tiene un comité de proyec-
tos donde asiste el primer niel de la 
compaa y los gerentes de proyec-
tos. n este omité se comunica y 
eala el aance y los riesgos de to-
dos los proyectos del portafolio de la 
P. n los espacios de comunica-
ción organizacional (plenarias, in-
tranet, correos institucionales, ca-
pacitaciones) se an lanzado cam-
paas para que los funcionarios co-
nozcan ms de los proyectos en ee-
cución y que entiendan la impor-
tancia de su realización para el cre-
cimiento de la compaa.

onclsiones 
 recoenaciones

ando respuesta a la pregunta de 
inestigación planteada, se determi-
nó que el efecto que a tenido la 
madurez de las PMO en el desem-
peo de los proyectos, es un efecto 
positio, traducido prioritariamente 
en tres aristas un factor crtico de 
éito en la dirección de proyectos y 
uno de los mayores logros de la 
PMO de la organización es el ha-
berse convertido en el canal de co-
municación al interior de la organi-
zación, en que la precisión en la 
ejecución del trabajo se materializa 
en el cumplimiento del alcance del 
proyecto con un costo igual o menor 
al estimado y en que las funciones 
de reporte con la alta dirección tie-
nen altos nieles de caliÅcación.

ora bien, y como resultado del 
análisis inductivo sobre este caso de 
estudio, se establece que para la 
creación de una PMO en una orga-
nización se debería tener en cuenta 
el siguiente proceso
 ecesidad por meorar los resul-

tados de los proyectos.
 dentiÅcar qué tipo de proyectos 

genera la compaa de acuerdo a 
su estrategia.

 dentiÅcar qué tipo de estructura 
se adapta ms a la estrategia y 
arquitectura organizacional.

 Seleccionar el nivel de control 
deseado para la P.

 eleccionar el alcance y enfoque 
principal que debe tener la P.

 eleccionar las funciones princi-
pales de ese enfoque y los compo-
nentes que la apalancan.

 rear la P, acer aloración 
anual de su madurez y monito-
rear el desempeo de 
los proyectos.

 stablecer nueas metas y re-
troalimentar la PMO en su al-
cance y enfoque.

o anterior se pudo establecer, 
pues a pesar de las ariaciones en la 
estructura organizacional, la clae 
que mantuo la P por ms de  
aos fueron los ecelentes resultados 
en el desempeo de los proyectos, 
evidenciando una mejora en los in-
dicadores en cuanto a alcance, 
tiempo y costo, segn la técnica del 
alor ganado. dicionalmente, se 
concluye que la necesidad de la or-
ganización es la que deÅne el tipo 
de PMO; es necesario ser consciente 
que la necesidad de la organización 
a cambiando y la P debe 
adaptarse y acer lo que la organi-
zación requiera.

e acuerdo a la aplicación del 
cubo de madurez y el anlisis de 
componentes, se identiÅcó el impac-
to de las necesidades de la organiza-
ción en la conÅguración de la P 
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y como el cambio estructural tiene 
inferencia en el alcance de la P. 

a soÅsticación de las funciones 
de la P aumenta entre periodos 
a pesar del cambio de estructura y 
de ubicación errquica. uando la 
P inolucra con éito nueas 
funciones, la aloración de madurez 
aumenta y las funciones de apoyo 
necesarias para llear a cabo la nue-
a tarea se uelen ms soÅsticadas.

uando la P cuenta con los 
componentes totalmente asimilados 
para atender el soporte en dirección 
de proyectos y brindar información 
a la organización, empieza a eolu-
cionar en la misma proporción que 
aumentan las necesidades de la or-
ganización representadas en los re-
querimientos de la compaa acia 
la P. a eolución al niel estra-
tégico y empresarial de la P es 
apalancada en los componentes 
asimilados, con éito en sus etapas 
iniciales de apoyo, soporte y proee-
dor de información.

os proyectos son dinmicos, no 
se mantienen estticos y es impor-
tante el conteto de la organización 
y su necesidad. e acuerdo a los re-
sultados obtenidos, la P de la 
organización presentó un incre-
mento en la valoración de la madu-
rez, en el enfoque tctico, operatio 
y una disminución en la alora-
ción estratégica.

El incremento en la valoración 
de la madurez tctica y operatia 
responde a la necesidad de la orga-
nización. o eiste una receta m-
gica de P eitosa para todas las 
organizaciones, la estructura, niel 
de control, inolucramiento y fun-
ciones que realice una P depen-
den directamente de la necesidad 
de la compaa. a madurez de la 
PMO va más allá de realizar un 
mayor nmero de funciones con el 
ms alto grado de soÅsticación, la 
P responde a la necesidad de la 
compaa con los resultados de 
los proyectos.

a eolución de la P, tiene 
una incidencia en el desempeo de 
los proyectos reconocida por la or-
ganización, a traés de las funciones 
de seguimiento y control al desem-
peo de los proyectos, desarrollo de 
competencias y aplicación de una 
metodología de gestión a todos los 
proyectos de la compaa.

dicionalmente, la comunica-
ción de la P permite una admi-
nistración eÅciente de riesgos, lo-
grando escalar los incidentes no re-
sueltos incluso asta el primer niel 
de la organización.

El hecho de mantener los ries-
gos controlados y tener un segui-
miento oportuno del proyecto, 
impulsó a la compaa a lograr un 
ecelente indicador de desempeo 
del cronograma (P .) du-
rante el ltimo periodo de estudio. 
s decir, prcticamente el  
de los proyectos del portafolio ter-
minaron en el tiempo esperado 
con el alcance preisto.

En cuanto a líneas futuras de in-
estigación y recomendaciones para 
los inestigadores uperando las li-
mitantes de capacidad operatia y 
de conÅdencialidad de la informa-
ción, sera interesante realizar un 
estudio de mltiples casos en otras 
organizaciones con la misma línea 
de negocio, buscando obtener unos 
niveles referenciales de madurez 
por sector o categoras deÅnidas 
preiamente por el inestigador.

dicionalmente, es de bastante 
interés realizar una inestigación 
para conocer el tipo de P que 
prima en el sector, identiÅcando sus 
estructuras y funciones bsicas, esto 
con el Ån de alidar la no omoge-
neidad de las oÅcinas, incluso en un 
mismo pas y sector.

dems, se tendra una reisión 
del tiempo de permanencia o modiÅ-
cación de las oÅcinas de proyectos 
para corroborar el tiempo promedio 
que a niel mundial oscila en dos aos.

tro tema que surge de la ines-
tigación, es la cultura de proyectos 
en las organizaciones y el meora-
miento continuo. dentiÅcar cómo 
surge el fenómeno, cómo se puede 
desarrollar y cómo inuye en el cli-
ma laboral, en la motiación de los 
empleados y en el desempeo de 
los proyectos.

ecomendaciones para 
la organización
 Establecer los objetivos de madu-

rez para cada enfoque de la 
P, de acuerdo a la necesidad 
de la compaa y realizar una 
aloración posterior y acer un 
seguimiento de las me-
tas establecidas.

 ortalecer las actiidades de pla-
neación del presupuesto, porque 
los indicadores de desempeo del 
costo demuestran que el costo 
real de realización de los proyec-
tos est por debao en una gran 
proporción del presupuesto.

 ontinuar con una cultura de 
proyecto, impulsar y formalizar 
la iniciatia de semillero de pro-
yectos, incluyendo reconocimien-
tos a los empleados que formulen 
los meores proyectos.

 eguir aciendo énfasis en la 
medición del seguimiento de los 
proyectos, en la comunicación de 
los informes y en la claridad de 
los mismos. antener el énfasis 
en la calidad constante de los 
productos y sericios generados 
por los proyectos, elando para 
que los proyectos sigan las nor-
mas y metodologas deÅnidas.
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