UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL

(Ucl

GUIA METODOLOGICA PARA EL DISENO DE OFICINAS DE GESTION DE PROYECTOS
(PMO), BASADA EN EL ENFOQUE PMO VALUE RING™ APLICADA A ORGANIZACIONES

MEDIANAS Y ESCALABLE A GRANDES EMPRESAS.

IVAN BOGANTES MIRANDA

PROYECTO FINAL DE GRADUACION PRESENTADO COMO
REQUISITO PARCIAL PARA OPTAR POR EL TiTULO DE

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS

San José, Costa Rica

Abril 2026



UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL

(Uc)

Este Proyecto Final de Graduacion fue aprobado por la Universidad como

requisito parcial para optar al grado de Maestria en Administracion de Proyectos

v P =
o LN

=

CRISTIAN SOTO

Yt

XAVIER SALAS

?J)ef% (osiro

ROBERTO CASTRO BOLANOS

el

IVAN BOGANTES MIRANDA




DEDICATORIA

Para Macarena y Natalia



AGRADECIMIENTOS

A mi Familia, pilar fundamental durante todo este proceso. Su apoyo incondicional,
paciencia y comprensién han sido esenciales para alcanzar esta meta. Gracias por animarme
en los momentos de dificultad, por celebrar cada logro conmigo y por brindarme siempre su

carifio. Este trabajo es también fruto de su dedicacién y ejemplo.



ABSTRACT

El presente documento tiene como objetivo elaborar guia metodolégica para el diseio de Oficinas
de Gestion de Proyectos (PMO), basada en el enfoque PMO Value Ring™ del Project
Management Institute (PMI) 2025, orientada a organizaciones medianas y escalable a grandes
empresas. En la actualidad, la gestidén de proyectos ha evolucionado al desarrollarse en entornos
complejos, requiriendo que la PMO sea esencial en las organizaciones para su estrategia y
eficiencia. Las organizaciones con PMO mal disefiadas implementan PMO administrativas con
una limitada funcion estratégica, y enfrentan dificultades en los proyectos como desalineacion
estratégica, estructuras rigidas y falta de mecanismos de medicion, estos disefios inadecuados
generan ineficiencia, burocracia y pérdida de compromiso, ademas propician riesgos como baja
innovacién, dificultad de mostrar valor y mayor fracaso en proyectos estratégicos.

El producto final de este proyecto sera la guia metodoldgica para el diseno de PMO, la cual
contendra el informe de diagndstico de PMO, matriz comparativa de procesos, herramientas y
lineamientos adecuados para el disefio de la PMO, los procesos sugeridos para el disefio de la
PMO agrupados segun los grupos de procesos propuestos por el PMI, el plan de implementacién
de la guia metodoldgica y los indicadores propuestos para la medicion de éxito. Para esto se
utilizé la una metodologia mixta, combinando investigacion cualitativa y cuantitativa y la guia que
provee el Project Management Institute, aplicando los métodos analitico-sintético, de induccién
y de deduccion

Palabras clave: PMO, Objetivos Organizaciones, Value Ring, Guia Metodolégica, Oficinas de
Gestion de Proyectos, PMO de alto rendimiento, Valor, Servicios.

ABSTRACT

The objective of this document is to develop a methodological guide for the design of Project
Management Offices (PMOs), based on the PMO Value Ring™ approach of the Project
Management Institute (PMI) 2025, aimed at medium-sized organizations and scalable to large
companies. Nowadays, project management has evolved by developing in complex
environments, requiring the PMO to be essential in organizations for their strategy and efficiency.
Organizations with poorly designed PMOs implement administrative PMOs with a limited strategic
function, and face difficulties in projects such as strategic misalignment, rigid structures and lack
of measurement mechanisms. These inadequate designs generate inefficiency, bureaucracy and
loss of commitment, in addition to promoting risks such as low innovation, difficulty in showing
value and greater failure in strategic projects.

The final product of this project will be the methodological guide for the design of the PMO, which
will contain the PMO diagnostic report, comparative matrix of processes, tools and guidelines
suitable for the design of the PMO, the suggested processes for the design of the PMO grouped
according to the groups of processes proposed by the PMI, the implementation plan of the
methodological guide and the proposed indicators for the measurement of success. For this, a
mixed methodology was used, combining qualitative and quantitative research and the guidance
provided by the Project Management Institute, applying the analytical-synthetic, induction and
deduction methods

Keywords: PMO, Organizational Objectives, Value Ring, Methodological Guide, Project
Management Offices, High Performance PMO, Value, Services.
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RESUMEN EJECUTIVO

Uno de los principales problemas es que a las empresas les cuesta disenar y adaptar sus PMO
a los cambios continuos que se producen a su alrededor, sin mencionar las barreras mas
comunes como lo es la resistencia al cambio, la falta de alineacién con los objetivos
estratégicos de la organizacion y la ausencia de métricas claras para medir el valor aportado.
Por eso, se han buscado modelos y marcos de referencia que ayuden a disefnar PMO mas
eficaces y adaptadas a los retos actuales.

En la actualidad, la gestion de proyectos ha evolucionado al desarrollarse en entornos
complejos, requiriendo que la PMO sea esencial en las organizaciones para su estrategia y
eficiencia. Las organizaciones con PMO mal disefiadas implementan PMO administrativas con
una limitada funcion estratégica, y enfrentan dificultades en los proyectos como desalineacion
estratégica, estructuras rigidas y falta de mecanismos de medicion, estos disefios inadecuados
generan ineficiencia, burocracia y pérdida de compromiso, ademas propician riesgos como baja
innovacién, dificultad de mostrar valor y mayor fracaso en proyectos estratégicos.

La hipétesis principal de este trabajo plantea que se puede crear una Guia Metodoldgica para
proyectos de disefio de PMO basada en PMO Value Ring™ del PMI (2025), util para
organizaciones medianas y grandes por su flexibilidad y enfoque en la generacion de valor. Se
propone transformar la PMO, pasando de tareas administrativas a un rol estratégico alineado
con los objetivos del negocio.

El objetivo principal de este trabajo Desarrollar una guia metodoldgica para la direccion de
proyectos de disefio de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), fundamentada en el PMO
Value Ring™ que estandarice la planificacién, ejecucion y control de estos proyectos.

Por otra parte, los objetivos especificos son: analizar los enfoques, marcos y metodologias
existentes para el disefio y configuracion de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), con el fin
de identificar los elementos, practicas y lineamientos mas pertinentes para su disefio,
diagnosticar las principales causas de fracaso en proyectos de disefio de PMO y los factores
criticos de éxito identificados en estudios globales (PMI, PwC, PMO Global Institute)
incorporando en la guia las mejores practicas asociadas a los factores de éxito y eliminando las
asociadas a las causas de fracaso, elaborar una guia metodoldgica para gestionar proyectos
de disefio de PMO, basada en un marco que integre elementos organizativos, componentes
estructurales, experiencia del cliente y generacién de valor, organizados por las fases de
exploracion, disefio, despliegue, mejora y realizacién, fomentando la mejora continua, el aporte
de valor y la propuesta de indicadores y criterios para la evaluacion de su eficacia y validar la
propuesta de la guia metodolégica mediante su revision y retroalimentacion con al menos 2
empresas, con el fin de evaluar su utilidad practica, claridad, tiempo estimado de
implementacion, nivel de interés organizacional y posibles mejoras para su adopcion real.

La metodologia de la presente investigacion fue mixta, combinando investigacion cualitativa y
cuantitativa. Se emplearon fuentes primarias, como encuestas y estudios globales,
principalmente del PMI y otras fuentes de alta fidelidad, y secundarias, como guias y
estandares del PMI, los cuales brindaron las principales fuentes con marcos de trabajo que
podian ser complementadas con la informacién de las fuentes primarias, asegurando que el
producto final ofrece las mejores practicas y recientes. Se utilizaron estrategias de pensamiento
analitico-sintético para descomponer el fendmeno, inductivo para analizar el fenémeno y
deductivo para llegar a conclusiones solidas
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1 Introduccién

Este documento presenta el proyecto de la elaboracion de una guia metodolégica para
el disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), considerando los elementos clave
que potencian a las PMO de alto rendimiento y ofrecen verdadero valor dentro de las
organizaciones. Este apartado de introduccion incluye: antecedentes, analisis de la
problematica u oportunidad organizacional, justificacion del proyecto, y declara el objetivo
general y objetivos especificos que guian a la investigacion.

La iniciativa de abordar este tema surge por la necesidad de las organizaciones de
gestionar sus proyectos con eficiencia y la cual se encuentra en constante evolucion.
Actualmente, las organizaciones enfrentan desafios en la gestion de proyectos diferentes a los
identificados en décadas anteriores, pero al no modificar las capacidades de las PMO en las
organizaciones, se ve afectada la consecucién de los resultados previstos. Si bien la creacion
de una PMO no es novedosa, la falta de un marco claro y actualizado, adaptable a los cambios
y aplicable a distintos sectores, que minimice el potencial desalineamiento entre el valor
percibido por las organizaciones y los servicios ofertados por las PMO, si lo es. Es este motivo
el que fundamenta la oportunidad de implementar una guia metodoldgica que mejoren la
gestion del disefio de PMO en las empresas.

La gestion de proyectos ha cobrado mas relevancia en el ambito organizacional
contemporaneo, debido a la creciente complejidad y la necesidad de responder de manera agil
y eficiente a las demandas del mercado, de esta forma, la adecuada implementacion de una
PMO contribuye a la alineacion estratégica de los proyectos, facilita decisiones informadas y
promueve la estandarizacion de procesos. Por otro lado, la revision bibliografica destaca la
urgencia de adoptar enfoques de disefio de PMO segun marcos internacionales, como la Guia
Practica de Oficinas de Direccion de Proyectos de Project Management Institute (PMI) (2025), y

sefiala que el correcto alineamiento de los servicios considerando resultados observados en
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PMO operativas resulta esencial para asegurar el éxito en el mediano y largo plazo tanto en la
gestion de proyectos como de la propia PMO y las organizaciones.

El problema principal detectado es la falta de alineacién en el disefio de la PMO, con el
contexto interno y externo de la organizacion, lo cual deriva en dispersion de esfuerzos,
desperdicio de recursos y pérdida de competitividad para las organizaciones. Esta situacion
pone sobre la mesa la importancia de establecer mecanismos que ofrezcan un marco claro
para el disefio de las PMO, considerando los resultados obtenidos de las PMO en operacion, lo
cual permitira el cumplimiento de los objetivos estratégicos de las organizaciones.

La justificacion del proyecto se basa en la importancia de establecer un correcto disefio
de PMO como estrategia para enfrentar estos retos. El disefio adecuado una oficina
especializada permitira fortalecer una cultura organizacional orientada hacia la creacién de
valor y la sostenibilidad de los logros alcanzados.

El objetivo principal del proyecto es Desarrollar una guia metodolégica para la direccién
de proyectos de disefio de Oficinas de Gestién de Proyectos (PMO), fundamentada en el PMO
Value Ring™ que estandarice la planificacién, ejecucion y control de estos proyectos.

Los objetivos especificos incluyen: analizar los enfoques, marcos y metodologias
existentes para el disefio y configuracion de Oficinas de Gestién de Proyectos (PMO), con el fin
de identificar los elementos, practicas y lineamientos mas pertinentes para su disefio,
diagnosticar las principales causas de fracaso en proyectos de disefio de PMO vy los factores
criticos de éxito identificados en estudios globales (PMI, PwC, PMO Global Institute)
incorporando en la guia las mejores practicas asociadas a los factores de éxito y eliminando las
asociadas a las causas de fracaso, elaborar una guia metodoldgica para gestionar proyectos
de disefio de PMO, basada en un marco que integre elementos organizativos, componentes
estructurales, experiencia del cliente y generacién de valor, organizados por las fases de

exploracién, disefio, despliegue, mejora y realizacion, fomentando la mejora continua, el aporte
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de valor y la propuesta de indicadores y criterios para la evaluacion de su eficacia y validar la

propuesta de la guia metodolégica mediante su revision y retroalimentacion con al menos 2

empresas, con el fin de evaluar su utilidad practica, claridad, tiempo estimado de

implementacioén, nivel de interés organizacional y posibles mejoras para su adopcion real
1.1. Antecedentes

En las organizaciones, gestionar bien los proyectos es clave para que estas sean
competitivas y puedan mantenerse vigentes, relevantes y rentables a largo plazo, traduciendo
sus esfuerzos para estos fines en la materializacion de esos proyectos. Ademas, la
globalizacién, el avance de la tecnologia y la creciente complejidad de los negocios hacen que
las empresas necesiten estructuras claras para coordinar, supervisar y asegurar que los
proyectos estén alineados con la estrategia general de la organizacion en entornos mas
dinamicos y cambiantes, siendo las PMO una solucién para mejorar la transparencia,
estandarizar procesos y asegurar que los proyectos realmente aporten valor a la empresa
(Project Management Institute, 2021)

Cada sector y cada empresa son diferentes, y los cambios constantes en la forma de
hacer negocios provocan nuevos desafios a la hora de disefar una PMO que sea realmente util
a la organizacioén y genere valor a ella. Por este motivo, es fundamental contar con
metodologias flexibles, basadas en buenas practicas internacionales, que se puedan adaptar a
las necesidades del entorno actual y caracteristicas de cada organizacion.

La gestion de proyectos como disciplina empezo a desarrollarse en los afios 50, cuando
industrias como la ingenieria, la defensa y la construccion empezaron a aplicar métodos
sistematicos para planificar y controlar proyectos complejos (Kerzner, 2017) Aparecieron
entonces metodologias como el Método de la Ruta Critica (CPM) y la Técnica de Evaluacion y
Revisiéon de Programas (PERT), que marcaron el inicio de la profesionalizacién del sector. Con

el paso del tiempo y la llegada de nuevas areas como la tecnologia y los servicios, crecio la
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demanda de formas de trabajo mas estructuradas y flexibles. Asi, a partir de los afios 90,
surgieron las primeras PMO para coordinar mejor los proyectos dentro de las empresas (Aubry,
Hobbs, & Thuillier, 2007)

Hoy en dia, uno de los principales problemas es que a las empresas les cuesta disefar
y adaptar sus PMO a los cambios continuos que se producen a su alrededor, sin mencionar las
barreras mas comunes como lo es la resistencia al cambio, la falta de alineacion con los
objetivos estratégicos de la organizacién y la ausencia de métricas claras para medir el valor
aportado. Por eso, se han buscado modelos y marcos de referencia que ayuden a disefiar PMO
mas eficaces y adaptadas a los retos actuales.

En los ultimos afios, distintos organismos y expertos han creado guias y buenas
practicas para el disefio e implementacion de PMO. El PMI es uno de los lideres en este
campo, con publicaciones como la Guia del PMBOK® y la "Guia practica: Oficinas de gestién
de proyectos” que ofrecen pautas para estandarizar el disefio de PMO.

Sin embargo, los resultados en la practica han sido variados. Segun estudios de
PMCollege (2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma (2025), Wellingtone (2025),
PricewaterhouseCoopers (2022 y 2023) y el propio PMI (2022), aunque tener una PMO suele
aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos, muchas empresas no llegan a percibir el
valor esperado. Las principales razones son la falta de conexién con los objetivos estratégicos,
la rigidez de los modelos aplicados y la falta de mecanismos para medir el desempefio. Estas
experiencias han llevado a la creacion de propuestas mas flexibles y centradas en el valor real
que aporta la PMO.

Las guias internacionales, como la Guia del PMBOK® 7 de PMI (2021) y la Guia
practica de grupos de procesos PMI (2023), recomiendan que la PMO se adapte al contexto de
la organizacién, al nivel de madurez de sus procesos y a las necesidades de sus usuarios

internos. Modelos como el PMO Value Ring™ del PMI (2025) ofrecen herramientas para
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identificar los servicios mas utiles, medir el impacto y asegurar que la PMO siga aportando
valor con el tiempo.

Al revisar la literatura existente, se observa que para disefiar una PMO eficaz no basta
con definir procesos, herramientas y métricas. También es esencial tener en cuenta la cultura
de la empresa, el liderazgo y la gestion del cambio. Integrar estos aspectos, junto con las
experiencias de PMO que ya estan en funcionamiento, es la base para proponer una guia
metodolégica realmente adaptada a la situacion actual.

Actualmente, las PMO han dejado de ser simplemente oficinas de control administrativo
y han pasado a desempefiar un papel estratégico dentro de las organizaciones. Ahora son
agentes de cambio y promueven la innovacién (Project Management Institute, 2021) Entre las
tendencias mas recientes destacan la digitalizacidn de los procesos, la gestion agil de
proyectos, el uso de herramientas colaborativas y el enfoque en entregar valor que se pueda
medir. Sectores como tecnologia, construccién, salud y servicios financieros muestran cémo las
PMO pueden ser motores de transformacién, aunque todavia existen retos en cuanto a la
adaptacion cultural y la medicion de resultados (PMCollege, 2022 y 2025)

La necesidad de adaptarse rapidamente a los cambios del mercado obliga a las
empresas a contar con una guia metodolégica flexible, apoyada en experiencias reales y
alineada con los estandares internacionales.

A pesar de que existen muchos modelos de PMO, no se ha encontrado una propuesta
integral que combine de forma ordenada el enfoque del PMO Value Ring™ de PMI (2025), los
grupos de procesos, principios de la Guia PMBOK® 7 y los resultados obtenidos de encuestas
a PMO en funcionamiento. Las propuestas actuales suelen centrarse solo en las funciones
tipicas de una PMO, sin tener en cuenta el contexto especifico de cada organizacion ni el nivel

de madurez, ni fomentar un cambio real en la gestion de proyectos.
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El problema principal es que muchas veces el disefio de la PMO no esta alineado con la
estrategia, la cultura y la operativa de la empresa. Esto provoca dispersion de esfuerzos, mal
uso de recursos y una percepcion limitada del valor que la PMO puede aportar. Ademas, la
falta de una guia metodoldgica actualizada y flexible dificulta la estandarizacion de buenas
practicas y reduce el impacto positivo que podria tener la PMO en la organizacién. Por ello,
esta investigacion se justifica como una oportunidad para aportar una solucién basada en
modelos internacionales, buenas practicas y la experiencia acumulada, contribuyendo tanto al
avance académico como profesional en la gestidon de proyectos, por lo que, la evolucion del
entorno empresarial y académico hace urgente contar con una propuesta metodologica
completa para el disefio de PMO. Esta propuesta debe responder a los retos actuales y futuros,
facilitar la generacién de valor y asegurar que los logros de las organizaciones sean sostenibles
en el tiempo

1.2. Problematica u oportunidad organizacional

La gestidon de proyectos ha cambiado para adaptarse a entornos mas competitivos. La
PMO es clave para la estrategia y la eficiencia, pero muchas empresas aun enfrentan
dificultades al disefar e implementar modelos efectivos. La falta de una guia metodoldgica
flexible limita el éxito en la gestion de proyectos y el retorno de inversién.

La ausencia de una metodologia para disefiar PMO genera tres problemas clave: falta
de alineacién estratégica, estructuras rigidas y carencia de mecanismos efectivos de medicion.
Sin vincular actividades a los objetivos empresariales, se dispersan esfuerzos y es dificil
justificar la PMO (PMCollege, 2022) y (Project Management Institute, 2022) Modelos estandar
poco adaptados impiden flexibilidad ante el cambio (Wellingtone, 2025) y (PMO Squad, 2024)
Ademas, sin indicadores claros ni seguimiento adecuado, no se puede medir el valor real ni

facilitar decisiones informadas.
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La problematica se origina en factores histéricos, culturales y metodolégicos. La PMO
ha sido tradicionalmente una oficina administrativa enfocada en supervisar procesos y generar
informes, lo que ha limitado su funcion estratégica (Project Management Institute, 2021) La falta
de cultura organizacional orientada a proyectos, resistencia al cambio y poca formacién en
metodologias actuales dificultan modelos mas flexibles y valiosos (Sciforma, 2025) y
(PricewaterhouseCoopers, 2022).

Sin una guia metodoldgica para disefiar la PMO, se pierde eficiencia, hay retrasos y
sobrecostes y los resultados son menos competitivos. La PMO puede percibirse como
burocratica, lo que desmotiva a los equipos y reduce el compromiso. Ademas, el mal uso de
recursos y la falta de buenas practicas limita el aprendizaje y dificulta la mejora continua.

La organizacion enfrenta riesgos por no contar con una PMO eficiente y adaptada a sus
necesidades, como la lenta respuesta al mercado, dificultad para mostrar su valor y pérdida de
oportunidades de innovacion. También la falta de una metodologia estructurada aumenta el
fracaso en proyectos estratégicos y dificulta la integracion de nuevas tecnologias y enfoques
agiles (Wellingtone, 2025) y (Project Management Institute, 2021)

Para superar las limitaciones actuales y aprovechar oportunidades de mejora, se
requiere una propuesta metodoldgica. Implementar una guia basada en modelos
internacionales y buenas practicas PMO facilitara la estandarizacion, considerando las
experiencias de las PMO en operacion, y la adaptacion a distintos contextos. Oportunidad de
mejora

La propuesta es crear una guia metodolégica basada en PMO Value Ring™ de PMI
(2025) para el disefio de PMO. Esta solucion alineara la PMO con la estrategia organizacional,
optimizara la gestion de proyectos y garantizara resultados sostenibles, facilitando la adopcion

de tendencias internacionales como la digitalizacion y la gestion agil, adaptando buenas
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practicas segun cada sector, ofreciendo una alternativa viable para transformar la gestion de
proyectos y generar valor real y medible en las organizaciones.
1.3. Justificacién del proyecto

La digitalizacion, la globalizacion y los diferentes estilos de negocio hacen que las
empresas medianas y grandes necesiten estrategias claras para gestionar sus proyectos.
Muchas organizaciones tienen problemas para crear PMO eficaces porque no cuentan con
métodos flexibles para su disefio, lo que genera falta de alineacion con la estrategia,
estructuras rigidas y dificultades para medir el valor que aportan.

Por eso, es fundamental contar con una guia que ayude a resolver estos problemas y
mejore la gestion de proyectos, logrando resultados sostenibles. Siguiendo esa premisa, el
presente trabajo se basé en estudios que muestran como funcionan las PMO y como muchas
no se ajustan a las verdaderas necesidades de la empresa y solo hacen tareas administrativas
y no cumplen un papel estratégico. Todo esto se complica mas si hay resistencia a los
cambios, poca formacion y dificultad para integrar la digitalizacion y la gestion agil. El estudio
propone una herramienta sencilla y practica para disefiar PMO que ayuden a profesionalizar y
hacer mas competitivas a las empresas.

La hipétesis principal plantea que se puede crear una Guia Metodolégica para proyectos
de disefio de PMO basada en PMO Value Ring™ del PMI (2025), util para organizaciones
medianas y grandes por su flexibilidad y enfoque en la generacién de valor. Se propone
transformar la PMO, pasando de tareas administrativas a un rol estratégico alineado con los
objetivos del negocio.

De acuerdo con el apartado 2.1 “Creacién de valor” del Estandar para la direccion de
proyectos PMI (2021), los componentes de un sistema de entrega de valor crean entregables
utilizados para producir resultados (Project Management Institute, 2021) la entrega de valor

esperada de una guia metodolégica para el disefio de una PMO que estara encargada de
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brindar servicios a una organizacion, se compone de beneficios tangibles e intangibles

generados principalmente por los proyectos de la organizacién, como la mejora de resultados,

la optimizacion de recursos y el incremento de la competitividad en la organizacién. No

obstante, desde la implementacion de esta guia para el disefio de la PMO existiran beneficios

como:

Guia Metodoldgicamente el disefio de una PMO alineada con la estrategia de la
empresa: La PMO ayuda a que todos los proyectos y tareas estén conectados
con los objetivos principales del negocio. Esto significa que el esfuerzo de los
equipos realmente aporta al crecimiento y éxito de la empresa.

Mejora en la eficiencia del trabajo: Al usar una metodologia clara, los procesos
se vuelven mas organizados y faciles de seguir, lo que permite realizar las tareas
mas rapido y con menos errores. Esto ahorra tiempo y recursos.

Prevé a través de la metodologia el disefio de una PMO con mayor capacidad de
adaptacion: La PMO esta preparada para adaptarse a los cambios que puedan
surgir, como nuevas tecnologias o formas de trabajar. Asi, la empresa puede
responder mejor y mas rapido a lo que pide el mercado.

Disefia una PMO que provee un marco que propicie menos retrasos y
sobrecostes: Se espera que los proyectos terminen en el tiempo previsto y con el
dinero acordado, evitando gastos extra y demoras que puedan afectar a la
empresa.

La guia vela por disefiar una PMO de alto rendimiento que desarrolle mas
proyectos exitosos: Con una buena guia, es mas facil que los proyectos
alcancen sus metas y entreguen los resultados que se esperan, lo que mejora la

reputacion y competitividad de la organizacion.
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o Disefio de una PMO centrada en valor para el cliente: Al optimizar la gestion, se
aprovechan mejor los recursos disponibles, enfocando los servicios a los
aspectos que resultan primordiales para la directiva quienes son uno de los
interesados mas importantes respecto a la percepcion de valor.

Ante esta situacion, usar la guia metodolégica ayudara a mejorar la gestion del
conocimiento y a que los equipos trabajen mejor juntos, promoviendo que los procesos sean
mas rapidos y eficaces y facilitando que se incorporen nuevas tecnologias y formas de trabajar
para adaptarse de una manera mas rapida a los cambios que surjan. Esto apoyara a que la
organizacion esté y fomentando que se aprenda y se mejore continuamente, lo cual beneficia a
la PMO quien podra ofrecer ideas y soluciones novedosas, asegurando que los logros se
mantengan y la empresa siga teniendo ventajas frente a la competencia.

Aplicar la guia metodolégica ayudara a las organizaciones a disefiar PMO que trabajen
alineadas con los objetivos de la empresa, apoyando la toma de decisiones y los resultados de
valor para la organizacion, incorporando buenas practicas y herramientas facilitara el trabajo
diario para lograr trabajar con procesos mas eficientes y reduciendo el desperdicio de recursos.

La metodologia que se propone ayuda a resolver los problemas actuales y prepara a las
organizaciones para adaptarse a la transformacion digital, usar metodologias agiles y enfocarse
en resultados claros, ademas es flexible y fomenta el aprendizaje dentro de la organizacién, el
crecimiento profesional y una cultura de mejora constante.

1.4. Objetivo general

Desarrollar una guia metodoldgica para la direccion de proyectos de diseno de Oficinas

de Gestion de Proyectos (PMO), fundamentada en el PMO Value Ring™ que estandarice la

planificacion, ejecucion y control de estos proyectos.
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1.5. Objetivos especificos

1. Analizar los enfoques, marcos y metodologias existentes para el disefio y
configuracién de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), con el fin de identificar los
elementos, practicas y lineamientos mas pertinentes para su disefio.

2. Diagnosticar las principales causas de fracaso en proyectos de disefio de PMO vy los
factores criticos de éxito identificados en estudios globales (PMI, PwC, PMO Global Institute)
incorporando en la guia las mejores practicas asociadas a los factores de éxito y eliminando las
asociadas a las causas de fracaso.

3. Elaborar una guia metodoldgica para gestionar proyectos de disefio de PMO, basada
en un marco que integre elementos organizativos, componentes estructurales, experiencia del
cliente y generacion de valor, organizados por las fases de exploracion, disefio, despliegue,
mejora y realizacion, fomentando la mejora continua, el aporte de valor y la propuesta de
indicadores y criterios para la evaluacion de su eficacia.

4. Validar la propuesta de la guia metodolégica mediante su revision y retroalimentacién
con al menos 2 empresas, con el fin de evaluar su utilidad practica, claridad, tiempo estimado

de implementacion, nivel de interés organizacional y posibles mejoras para su adopcion real.
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2 Marco tedrico

El presente capitulo desarrolla el Marco institucional, la Teoria de Administracion de
Proyectos y el estado de la cuestion y otra teoria propia del tema de interés.

En lo referente a al Marco Institucional se incluyen antecedentes sobre el disefio de
Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), misién y visién de las organizaciones y su enlace con
las prioridades a considerar por la PMO en su disefio, estructuras habituales en las que se
desarrolla las PMO y los productos y servicios que ofrecen las PMO a las organizaciones.

La Teoria de Administracion de Proyectos desarrolla conceptos basicos de la
administracion de proyectos, los principios de direccion y los dominios de desempefio,
relacionados con el disefio de una PMO. Se explican los enfoques de desarrollo también define
términos elementales como la administracion y gerencia de proyectos, define los procesos y
grupos de procesos implicados, y aclara qué es la estrategia empresarial y como portafolios,
programas y proyectos se vinculan al disefio de la PMO.

Respecto al estado de la cuestidn, se describe el estado de la problematica asociada al
diseno de la PMO, se comenta, resume y analizan las investigaciones estudiadas, incluyendo la
teoria relacionada con el disefio de PMO. Por otra parte, se describe el problema especifico
aportando datos y evidencia cientifica considerando un analisis del entorno real. Finalmente se
desarrollan otras teorias y buenas practicas que sirven de sustento al trabajo, ademas de su
aplicabilidad y relacién con la elaboracién de la Guia Metodolégica para el disefio de una PMO
basada en el enfoque PMO Value Ring™ de PMI (2025).

2.1. Marco institucional

En esta seccion se desarrollan los antecedentes asociados a las organizaciones y a las
Oficinas de Gestién de Proyectos (PMO), mencionando las razones que han llevado a las
organizaciones a implementar este tipo de oficinas como parte de su estrategia para mejorar la

gestion y el control de sus proyectos. Se abordan elementos asociados a la misién y vision



29

especificas de las PMO a considerar en su disefio, su localizacion dentro del marco
organizativo habitual de empresas medianas y grandes, y como contribuyen al alineamiento
estratégico de la empresa y sus proyectos, programas y portafolios.

Se consideran las estructuras organizativas mas habituales para las cuales se
implementan las PMO. Se examina la importancia de la PMO y su papel para afadir valor a
cada organizacion.

Por ultimo, se detallan los principales productos y servicios que ofrecen las PMO segun
sus posibles variaciones, y analizar cdmo podrian aportar valor a la organizacion.

La finalidad de este apartado es establecer el entorno en el que se desarrollaria el
Disefio de una PMO.

211 Antecedentes de la institucion

El presente trabajo se desarrolla para empresas medianas y grandes, se considera que
las mismas son aquellas que poseen estructuras organizativas moderada o altamente
jerarquizadas, usualmente con areas funcionales definidas y ademas pueden realizar inversiones
para la mejora de procesos.

Usualmente la PMO se origina como una necesidad ante la creciente complejidad e
incertidumbre en las empresas en sus entornos de proyectos, centralizando actividades de
gestion, evolucionando de un apoyo administrativo a socios estratégicos en las organizaciones
estableciendo el rol y estructura de la PMO segun las necesidades y la madurez de la
organizacion, orientando sus funciones al servicio y agilidad con un muy fuerte enfoque en el
valor que proporciona a la organizacion (Project Management Institute, 2025) lo anterior
representa una evolucién respecto a otros enfoques anteriores en el que se centraba a la PMO
como la entidad que define y mantiene los estandares de los procesos asociados a la gestion de
portafolios, programas y proyectos (Project Management Institute, 2016) y que ademas facilita

recursos, herramientas y técnicas, vinculadas con las coordinacién de proyectos y programas
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(Project Management Institute, 2018), siendo que, aunque se han reconocido diferentes
funciones que puede ejecutar una PMO, el valor actual afadido del Concepto del Value Ring™
de PMI (2025).es que visibiliza que el entorno volatil y cambiante de las organizaciones obliga a
considerar una alta capacidad de adaptacion y transformacion de las PMO, las cuales deben
tener la capacidad de aplicar estrategias diferentes y enfoques variados para ser eficaces y
eficientes. Lo anterior ya habia empezado a ser reconocido por el PMI en su adopcion de enfoque
agil, al establecer que la PMO Agil esta orientada al Valor (Project Management Institute, 2017)
pero termina siendo plasmado metodoldgicamente por el PMI bajo el concepto de del Value
Ring™ de PMI (2025). Lo anterior es una consecuencia de la realidad que enfrentan muchas
empresas medianas y grandes, considerando la geografia donde opera, sus estructuras
funcionales, proyectizadas o matriciales, los entregables, asi como la disposicién de recursos
financieros y humanos para afrontar los proyectos.

Mas aun, en la actualidad, la adopcion de la inteligencia artificial como herramienta de
uso diario en las organizaciones, ofrece multiples beneficios que deben ser adoptados por las
PMO, acelerando su aporte en la toma de decisiones, incremento en la eficiencia y
productividad, mejora en la experiencia del cliente, manejo de la escalabilidad de procesos,
gestion mejorada de riesgos, agilidad e innovacién, reduccion de costos, liberacion de talento
de recurso humano de tareas tediosas y repetitivas, mejora en resultados y una ventaja
competitiva entre organizaciones (Project Management Institute, 2024) Esto representa una
evolucién importante sobre la visidn que existian para la gestién de los portafolios, donde se
definia que los roles, intereses y expectativas de la PMO era el aseguramiento de gestion de
portafolio con las mejores practicas, gestion de progresos de los proyectos, recopilacién de
lecciones aprendidas, desarrollo de material para futuro uso y la centralizacion de cambios y
necesidades en los proyectos (Project Management Institute, 2017) o de incluso la definicion de

capacidades clave de la PMO como: fomentar las capacidades de direccién de proyectos de los
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colaboradores, mantenerse fiel a los objetivos de un proyectos evitando la corrupcion del
alcance o la transferencia de conocimiento (Project Management Institute, 2021) y en esa
misma linea abordé el PMI una clasificacién simplista de tipos de PMO descritos en los Guia
practica de los grupos de procesos del PMI en el 2023. Asociado a la adopcién digital y de IA
en las organizaciones, de acuerdo con estudios globales, las organizaciones enfocan esfuerzos
en digitalizacion, y esto provoca que un componente muy importante de los proyectos tenga un
alto contenido digital en el futuro cercano, y este ha sido la tendencia desde los ultimos 7 afos
(Assystem, 2024), por lo que las PMO deben ahondar en como la tecnologia puede optimizar el
rendimiento de la organizacién y mejorar la productividad para la misma. Producto de esa
digitalizacion es comun que se presenten areas de inversion en las organizaciones asociadas
a: integracion de sistemas, mejoras en reporte basado en inteligencia de negocio y la mejora en
la capacidad de los recursos a través de entrenamiento, lo que provoca que el disefio de una
PMO también acarree un importante componente de transformacion digital, impulsando la
automatizacion, analisis de datos e inteligencia de negocio.

El PMI bajo el concepto de del Value Ring™ de PMI (2025) reconoce que el contexto de
una PMO en una organizacion puede enfrentarse a al menos ocho escenarios contextuales de
las organizaciones y cada escenario contempla retos y oportunidades diferentes, que deben ser
consideradas en el disefio o redisefio de la PMO en las organizaciones (Project Management
Institute, 2025) a partir de ello presenta una serie de principios que dirigen la definicién de los
resultados deseados, explorando mas de 30 resultados (beneficios) comunes de PMO, que se
pueden obtener a partir de al menos 26 servicios estratégicos comunes, y detallando las 30
competencias basicas para profesionales de PMO, de las cuales las principales deben estar

alineadas con los servicios de las PMO y las necesidades de la organizacion.
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21.2 Misién y vision

La mision y vision de las organizaciones son los primeros elementos que permiten
desarrollar los objetivos organizacionales, los cuales son el norte para la gestion de proyectos,
programas y portafolios. Estos objetivos guian los servicios que puede ofrecer la PMO, ya que
evidencian cuales aspectos deben ser desarrollados o fortalecidos en la organizacién. Es en
este contexto donde la PMO puede brindar servicios estratégicos a partir de las competencias
basicas de los profesionales de la PMO, de forma que se obtengan resultados que la
organizacion pueda identificar como generadores de valor. La definicion de servicios a
desarrollar por una PMO basado en las capacidades reconocidas de PMO, pero no en las
necesidades reales de la organizacion ni en una continua revision de estas, es lo que conlleva
a una fase de deterioro temprano de las PMO en las organizaciones. Para una efectiva
definicion de servicios de una PMO es imperativo la consideracién de los objetivos del negocio,
la estructura organizativa, la cultura y madurez de la organizacion y el perfil especifico de la
industria considerando las caracteristicas del sector.

La mision y vision de la organizacién moldea los objetivos organizaciones, a los cuales
cualquier estructura dentro de la organizacién se debe alinear e incluso crear su propia mision,
visién y objetivos que alimenten, desde un enfoque que genere valor, la mision y visiéon de la
organizacion. Encuestas mundiales con una alta participacion de empresas medianas y
grandes (mas de un 87% de los encuestados pertenecian a empresas de mas de 100
colaboradores) identifican la contribucion de valor de la PMO, reflejando que, al margen de las
distintas misiones y visiones que puedan tener esas empresas medianas y grandes, existen
caracteristicas comunes que las organizaciones estan interesadas que estén resolviendo las
PMO a través de la mision, vision y objetivos de la PMO, entre los cuales destacan: la
racionalizacion de los procesos, mejora de la comunicacion y el compromiso de las partes

interesadas, la alineacion estratégica. mejorar los plazos de entrega de proyectos, innovacion
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en las practicas de gestion de proyectos y desarrollo de capacidades (PMO Squad, 2024). Por
otra parte, cuando se consulta a organizaciones sobre cémo definen éxito en un proyecto solo
un 44% se asocia a elementos de presupuesto, cronograma y alcance, siendo mas bien el 56%
restante asociado a elementos de satisfaccion del cliente, otros elementos no definibles,
beneficios a largo plazo y otros, esto refuerza el hecho de que la generacion de valor en el
disefio de una PMO para una organizacion debe ir mas alla del cumplimiento de la tradicional
triple restriccion en los proyectos. A pesar de ello, segun estas encuestas, cuando se analizan
cuales son los temas recurrentes sobre el propésito de las PMO en sus organizaciones,
demuestran que solo un 26% identifica la entrega de valor como un tema comun y actual en la
PMO de su organizacién, y mas grave aun, un 63% asocia el proposito de la PMO a la
gobernanza, la entrega de proyectos y el cumplimiento de cronograma y presupuesto de los
proyectos, lo anterior refleja un desalineamiento con lo que las organizaciones consideran que
genera valor y lo que se esta priorizando dentro de las PMO como propdsitos de las mismas.
Otro aspecto asociado al alineamiento de una PMO con la mision y vision de la
organizacion es lograr la madurez de las PMO en las organizaciones, ya que este es un
elemento clave para dirigir la entrega de valor al negocio. Estudios globales exponen que las
PMO mas maduras consideran que el grupo directivo principal de su organizacién los considera
un socio estratégico. Ademas mas compafiias estan afladiendo métricas de alineamiento de
negocio para medir la eficiencia de las PMO y entre ellas resaltan: satisfaccion del cliente,
alineamiento a la estrategia, indicadores de gestion de riesgo, cumplimiento regulatorio y
eficiencias operativas, entre otros (PricewaterhouseCoopers, 2022) lo cual refuerza que en la
definicion de valor de una PMO para las organizaciones el enfoque contempla cada vez mas
elementos adicionales al cumplimiento de la triple restriccion en proyectos, programas o

portafolios.
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Considerando todo lo anterior, para apoyar en la mision y vision de las organizaciones,
los disefios de la PMO deben equilibrar demostrar beneficios inmediatos con la alineacion
estratégica a largo plazo, de forma que construya constantemente credibilidad mediante la
identificacion de valor constante por parte del cliente.

21.3 Estructura organizativa

Las organizaciones medianas y grandes usualmente son organizaciones moderada o
altamente jerarquizadas, con areas funcionales definidas, pudiendo desarrollar proyectos,
programas o portafolios en equipos matriciales. No obstante, aunque estas estructuras en las
organizaciones no hayan variado profundamente a través del tiempo, si existen cambios
profundos en el entorno de las organizaciones que afectan el marco en que se desarrollan las
actividades de la organizacion y por ende en las formas de trabajar de la misma, esto es claro
al considerar cambios en el entorno como la reubicacion geografica, la globalizacion de
servicios, la virtualidad, el uso de servicios compartidos, entre otros. Estos cambios impactan
también la manera de gestionar los proyectos y por ende provoca una evolucion en el disefio
de las PMO.

Las PMO han evolucionado en forma continua reflejando las necesidades cambiantes
de los negocios, lo que ha provocado una transformacion, pasando de ser un apoyo técnico a
un actor estratégico en las organizaciones. (Project Management Institute, 2025) La evolucion
de las PMO no sigue un camino unico, pudiendo encontrarse algunas con un nivel de
sofisticacion alto, otras podrian estar iniciando el proceso. No obstante, como se observa en la

Figura 1 en términos generales las PMO ha surcado el siguiente proceso evolutivo:
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Figura 1

Etapas clave en el desarrollo de la PMO

Primeros Auge de la Desafio
cimientos metodologia agil

Finales de
2010ala
actualidad

Década de Década de Década del Década del

1980 1990 2000 2010

Epoca Cambio Epoca basada
de control estratégico en el valor

Nota: Etapas en forma cronolégica que han enfrentado las PMO. Obtenido de Oficinas de
Direccién de Proyectos: Una Guia Préctica (p.20), por PMI, 2025.

1950 a 1970: Gestidén de proyectos complejos de gran magnitud, centrado en procesos
de control de cronograma, recursos y control de costes

Década de los 80: Gestidon de proyectos en entornos corporativos, centrado en procesos
de supervision de cronograma, presupuestos o especificaciones particulares

Década de los 90: Auge de Metodologias de Gestién de Proyectos, centrado en ser
custodios de las metodologias, formacién de directores de Proyecto, generar plantillas y
procesos.

Década de los 2000: Alineamiento de portafolios y proyectos con estrategia de
organizacion, centrado en cambio organizacional y madurez en gestién de proyectos

Década de 2010: Auge metodologias agiles, centrados en entornos de proyectos
hibridos y generacion de valor

Década de 2020: Generacion de Valor organizacional, centrados en utilizar proyectos

para facilitar la estrategia corporativa. Socios estratégicos.
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Usualmente las PMO se ubican en una estructura organizativa como parte de uno o
varios departamentos o bien como una PMO para toda la organizacion, dentro de esas posibles
estructuras existen numerosos tipos de PMO que se implementan en las organizaciones. Es
esta combinacion de elementos: ubicacién en la estructura organizativa, tipo de PMO, servicios
ofrecidos y capacidades de los integrantes de la PMO son elementos que se deben balancear
adecuadamente para ofrecer una respuesta a las necesidades prioritarias de la organizacion
producto de sus objetivos estratégicos. No existe una localizacion preferida que otra, lo que
existe es una ubicacién adecuada de acuerdo con el valor que pretende afiadir, elegida en el
disefo de la PMO, la cual propiciara generar productos, resultados, beneficios y la percepcion
de valor que contribuya a la madurez de la PMO

En una empresa en donde se esperaria disefiar e implementar una PMO; es
recomendable ubicar la misma en dos posibles ubicaciones:

1. Sila PMO brindara servicio a toda la organizacion o varios departamentos o
unidades de esta, se sugiere implementar en el organigrama como una
estructura que responde la Direccion General de la Empresa.

2. Sila PMO brindara servicio a ciertos portafolios, programas o proyectos de
departamentos especificos, se sugiere implementar dentro de esos
departamentos o unidades especificas, pero respondiendo directamente al
director o gerente de ese departamento o unidad

Las PMO deben ofrecer un servicio de socio estratégico al mas alto nivel, que facilite la
implementacién de la estrategia de la organizacion en los proyectos, por lo que facilitar una
estructura en la que existan la menor cantidad de capas organizacionales posibles entre la

PMO y las direcciones es vital para el éxito de la PMO.
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214 Productos y servicios que ofrece

Las empresas que podrian hacer uso de una guia metodoldgica para el disefio de una

PMO son multiples, de distintos sectores, etc. y por lo tanto ofrecen distintos productos y

servicios. No obstante, podemos enfocar esta seccién a los productos y servicios que ofrecen

las PMO, partiendo, como se ha mencionado, de la existencia de una serie de tipos y modelos

de PMO comunmente implementados y enlistados en la Tabla 1, este listado provee una base

para los enfoques que pueden plantearse para el disefio de una PMO.

Tabla 1

Principales tipos y modelos de PMO

Tipos y modelos de PMO

Caracteristicas

1. PMO Agil

2. PMO Torre de Control

3. PMO Consultiva

4. PMO de Control

5. PMO Departamental

6. PMO Directiva

7. PMO de entrega

8. PMO de empresa (EPMO)

9. PMO funcional

Apoya y fomenta metodologias agiles

Asegura cumplimiento politicas, proceso y metodologias.
Monitorea y audita proyectos

Proporciona asesoramiento experto proactivo

Hace cumplir politicas, metodologias y marcos. Gestion
de riesgos, incidentes y Solicitudes de Cambio.
Supervisa practicas

Apoya gestion proyectos del departamento

Alto nivel de control y autoridad sobre PM

Gestiona y entrega proyectos, proporcionando
herramientas, procesos y recursos. Enfoque en
cronograma, costo y calidad

Supervisa todas las actividades de la PMO, asegura
alineacion con objetivos estratégicos y enfoque

coherente

Gestiona proyectos en un area funcional, brinda
orientacion, recursos y herramientas
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Tipos y modelos de PMO

Caracteristicas

10. PMO de innovacion

11. PMO de Operaciones

12. Oficina de Direccion de
Portafolios (Pf-PMO)

13. Oficina de Direccién de
Programas (Pg-PMO)

14. PMO especifica del proyecto
(PCO)

15. Oficina de apoyo al proyecto
(PSO)

16. Centro de excelencia parala
direccion de proyectos (PMCoE)

17. PMO de apoyo

18. PMO estratégica

19. PMO tactica

20. Oficina de gestion de la
transformacion (TMO)

21. Oficina de Gestion del Valor
(VMO)

22 xMO

Centrada en proyectos (I+D)

Apoya proyectos individuales y equipos de proyecto en
necesidades diarias, alineada con la ejecucién y entrega
del proyecto

Asegura la alineacién del portafolio con la estrategia de
la organizacién

Garantiza la consecucién de los objetivos del programa

Apoya y aporta recursos para proyecto Unico de gran
escala o riesgo

Apoyo administrativo y de coordinacién a Proyectos
Individuales

Promueve y mejora capacidades de gestién de la
Organizacién

Proporciona herramientas y plantillas a PM con bajo nivel
de control

Alinea portafolios, programas y proyectos con objetivos
estratégicos. Alto nivel de autoridad y trabaja
estrechamente con alta direccién

Gestiona y coordina varios proyectos asegurando
procesos de gestion e informacion compartida.
Repositorio de conocimientos

Supervisa y coordina programas y proyectos
fundamentales para objetivos estratégicos de la
organizacion

Garantiza maximo retorno de la inversién (ROI) en
proyectos

Enfoque extendido de PMO éareas adicionales de la
organizacioén, como oficinas de gestién de cambio (CMO)

Nota: Listado de posibles tipos de PMO comunmente utilizados en organizaciones. Elaboracion
propia a partir de Oficinas de Direccién de Proyectos: Una Guia Practica, por PMI, 2025.
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A pesar del amplio listado anterior, que brinda caracteristicas a cada tipo usual de PMO
sobre el alcance de su cobertura, el enfoque de servicio, el tipo de funciones, o la flexibilizacién
de su modelo (modelos mas recientes), presenta limitaciones producto de una simplificacion
excesiva, sugiere una naturaleza estatica, propician una mentalidad de solucion Unica y se
centra en la estructura por encima del valor. (Project Management Institute, 2025)

Por otra parte, los servicios comunes que brindan las PMO se describen en la Tabla 2

Tabla 2

Servicios comunes de la PMO

Categoria Servicio

1. Estratégicos 1.1 Asesoramiento a nivel ejecutivo
1.2 Gestion de obtencién de beneficios
1.3 Fomentar la Cultura de Proyectos
1.4 Supervision de la Gobernanza
1.5 Gestién de Cambios en la organizacion
1.6 Direccion de Portafolios
1.7 Apoyo a la planificacion estratégica
2. Téacticos 2.1 Gestidon de Conocimiento
2.2 Gestién de metodologias y marcos de referencia
2.3 Gestion de Recurso
2.4 Gestién de Sistemas y Herramientas
2.5 Formacién y Desarrollo
3. Operativos 3.1 Evaluaciones de auditoria
3.2 Gestién del control de cambios
3.3 Gestion de las relaciones con los clientes
3.4 Analisis de datos e informes
3.5 Gestién de incidentes

3.6 Tutoria y coaching
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Categoria Servicio

3.7 Gestion de Desempefio

3.8 Direccion de Programas

3.9 Direccion de Proyectos

3.10 Servicios de Apoyo al proyecto
3.11 Aseguramiento de la calidad
3.12 Gestion de Riesgos

3.13 Servicios especializados

3.14 Involucramiento de los interesados

Nota: Listado de posibles servicios ofrecidos por las PMO comunmente utilizados en
organizaciones. Elaboracién propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia
Practica, por PMI, 2025.

Al margen de este listado de servicios diferentes encuestas resaltan los siguientes
servicios como los mas valiosos en las organizaciones: las partes interesadas estan satisfechas
con los resultados, brindar visibilidad de los proyectos a lo largo de la organizacion, medir y
revisar el avance de los proyectos, gestionar la gobernanza, el riesgo y el cumplimiento,
gestionar la integracion de proyectos a lo largo de la organizacién, establecer objetivos de
proyectos alineados con la estrategia organizacional, apoyar a los equipos para encontrar las
mejores maneras de trabajar, entrenar y desarrollar PM, contribuir al desarrollo de la estrategia
en la organizacion (Project Management Institute, 2024)

Adicional a lo anterior, se reconoce que, en organizaciones muy grandes, puede existir
una mayor separacion entre las capas de proyecto, programa y empresa de la organizacion;
por lo tanto, es posible que se requieran varios niveles de la PMO para proporcionar el soporte
adecuado para cada capa. (PricewaterhouseCoopers, 2023)

2.2. Teoria de Administracion de Proyectos
Con relacion a la Teoria de Administracion de Proyectos se explican conceptos basicos

de proyectos, asi también, los principios de la direccién de proyectos junto con los dominios de
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desempefio y su finalidad vinculada con el disefio de una PMO. Para los enfoques de
desarrollo se explican los enfoques de desarrollo y su importancia, ademas se consideran sus
caracteristicas y relacion con los ciclos de vida relacionados, asi también se aclara como se
toma la decisién de la seleccion del enfoque de desarrollo y ciclo de vida recomendables a
utilizar para la elaboracion de la Guia Metodolégica para el Disefio de una PMO y finalmente se
explica cual es el enfoque de desarrollo para los proyectos de este tipo. Asi también se explica
qué es la administracién, direccion o gerencia de proyectos, se describen y explica que es un
proceso y su importancia ademas de los grupos de procesos involucrados en la direccion de
proyectos. Por ultimo, en esta seccidn se explica que es la estrategia empresarial; portafolio,
programas y proyectos, y su importancia para la organizacion y como se asocia al disefio de
PMO.

La finalidad de este aparatado es vincular las bases tedricas de la gestion de proyectos
y como son utiles y pueden ser utilizadas para el Disefio de una PMO y recomendaciones de su
implementacion.
2.2.1. Principios de la direccién de proyectos

El PMI a través de sus estandares principales asociados a la Direccidon de Proyectos,
realizé una modificacién del enfoque del PMBOK 6 (Project Management Institute, 2017)
estructurado en procesos, a un PMBOK 7 (Project Management Institute, 2021) estructurado en
principios y dominios, lo anterior con el objetivo de centrarse en los resultados mas que en los
entregables, priorizando de esta manera abordar un especto mas amplio para la entrega de
valor. Aunque actualmente ya se ha conocido que el PMBOK 8 en su publicacién proyectada
para el 2025 incorporara nuevamente los procesos y mantendra los principios, para el
desarrollo de este trabajo se desarrollan los conceptos del Estandar para Direccién de
Proyectos del 2021 (PMI) el cual es uno de los estandares vigente del PMI a la fecha de

elaboracion del presente trabajo.
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Los principios de la direccion de proyectos estan alineados con los valores identificados

en el Cadigo de Etica y Conducta Profesional del PMI y buscan orientar las acciones de los

profesionales del proyecto y de quienes colaboran en él. (Project Management Institute, 2021)

Estos principios se enuncian en la siguiente Tabla 3 y ademas se declara como se operativizan

para el Disefio de Oficinas de Gestién de Proyectos (PMO), basada en el enfoque PMO Value

Ring™ de PMI (2025).

Tabla 3

Principios de la direccién de proyectos y su abordaje por los gestores del Disefio de una PMO

Principio

Abordaje por los gestores del Disefio de una PMO

Ser un administrador
diligente, respetuosoy
cuidadoso

Crear un entorno
colaborativo del equipo
del proyecto

Involucrarse eficazmente
con los Interesados

Enfocarse en el valor

Una PMO es un elemento transformador en las organizaciones, el
cuidado, confiabilidad, cumplimiento y la integridad de los
gestores del diseno de una PMO es vital para que con su vision
holistica disefien un producto generador de valor

Los gestores del disefio de una PMO procuran realizar sus
actividades mediante acuerdos de equipo, implementando
estructuras organizacionales que mejoren la colaboracion y la
definicion de procesos propiciara mejores disefios que consideren
la autoridad del equipo, una rendicion de cuentas clara y una
responsabilidad sobre el producto final

Para lograr un eficiente disefio que procure la satisfaccion del
cliente requerira que los gestores del diseio de la PMO exploten
sus habilidades interpersonales de forma que aumenten la
probabilidad de éxito del disefio, siendo una parte primordial la
ejecucion de una comunicacién clara con los diferentes
interesados que permita alinear expectativas entorno al proyecto

Es esencial que los gestores del diseiio de una PMO identifiquen
las necesidades de la organizacion producto de la estrategia del
negocio e ideen servicios para la PMO que aborden esas
necesidades, transformando los futuros productos de la PMO en
resultados y que finalmente sean identificados como una
incorporacion de valor al negocio. La capacidad de los gestores
de este disefio y el entendimiento de la estrategia de negocio es
vital para mantener el enfoque en el valor
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Principio

Abordaje por los gestores del Disefio de una PMO

Reconocer, evaluar y
responder a las
interacciones del sistema

Demostrar
comportamientos de
liderazgo

Adaptar en funcion del
contexto

Incorporar la calidad en
los procesos y los
entregables

Navegaren la
complejidad

Optimizar las respuestas
a los riesgos

Adoptar la adaptabilidad
y la resiliencia

Permitir el cambio para
lograr el estado futuro
previsto

Los gestores del disefio de una PMO se enfrentaran a
circunstancias cambiantes del sistema y sus subsistemas, por lo
que requeriran entender holisticamente como interactian esas
partes para tener la capacidad de adecuarse a esas interacciones

Los gestores del disefio deberan poner al servicio del equipo y
sus individuos su liderazgo, adaptandolo a casa situacion y
contribuyendo a resultados positivos en cada uno de ellos,
entender las motivaciones de los interesados sera vital para
poder ejercer el liderazgo adaptativo

Una de las bases de la PMO radica en la flexibilidad y
adaptabilidad, asi también los gestores de su disefio deberan
adaptarse a cada contexto Unico, considerando el entorno interno
y externo que los enmarca, y mediante un proceso iterativo y
resiliente, avanzar hacia el disefio final

Los gestores del disefio de una PMO deberan desempenar sus
actividades en conformidad a lo requerido, brindando
confiabilidad y satisfaccion el equipo y al cliente, afrontando de
forma eficiente y resiliente las situaciones imprevistas y
ofreciendo un producto uniforme y sostenible

La complejidad puede propiciar situaciones de ambigiedad, que
los gestores del disefio de la PMO deberan afrontar con
comportamientos propios y del sistema, procurando brindar
soluciones apoyados en innovacién tecnolégica

Los gestores del disefio de la PMO deberan abordar
continuamente las oportunidades y amenazas al proyecto y la
organizacion, de forma que desarrollen respuestas que gestionen
adecuadamente los mismos, entendiendo el umbral de riesgo de
la organizacién

Los gestores del disefio de una PMO afrontaran circunstancias
inesperadas que deben afrontarse con adaptabilidad y resiliencia,
procurando una rapida recuperacion y avanzar a la entrega de
valor

El disefio de una PMO no debe abordarse como un producto
estatico, los gestores del disefio deberan mantener esa vision
para procurar una transformacion paulatina que no fatigue o
genere resistencia

Nota: Listado de los Principios de la direccion de proyectos y su relacién con el Disefo de una
PMO. Elaboracién propia a partir de Guia de los fundamentos para la Direccién de Proyectos,
Guia del PMBOK ® (7.2 ed.), por PMI, 2021.
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2.2.2. Dominios de desempeiio del proyecto

De forma similar a los principios, el PMBOK 7 establece ocho dominios de desempenio
para entregar efectivamente resultados del proyecto, siendo en conjunto un sistema de
direccién de proyectos que presenta amplias areas de enfoque en donde se demuestran los
comportamientos de los principios (Project Management Institute, 2021) Este sistema de
direccion de proyectos, o conjunto de dominios, se ejecutan simultaneamente y son
determinadas por el contexto externo e interno.

Estos dominios se enuncian en la siguiente Tabla 4 y ademas se declara como se
relacionan para el Diseno de Oficinas de Gestién de Proyectos (PMO), basada en el enfoque

PMO Value Ring™ de PMI (2025).

Tabla 4

Dominios de la direccion de proyectos y su relacion con el Disefio de una PMO

Dominios de desempeno Finalidad y relacién con el Disefio de una PMO

Interesados Actividades y funciones asociadas a los interesados del proyecto.
En el disefio de una PMO, los interesados beneficiados del
proyecto deben estar satisfechos para brindar apoyo, y aquellos
que pueden oponerse deben gestionarse para evitar una
afectacion negativa. Identificar los interesados, comprender y
analizarlos, priorizarlos, involucrarlos y monitorearlos durante el
desarrollo del proyecto e incluso una vez puesta en operacion el
producto resulta vital para el éxito del proyecto

Equipo Actividades y funciones de los responsables de producir
entregables. En el disefio de una PMO es vital contar con un
equipo de alto rendimiento debido a la complejidad del producto
final. Es necesario que se eliminen obstaculos, se proteja de las
desviaciones y se aprovechen las oportunidades de estimulo y
desarrollo, habiendo establecido una vision y objetivos, roles y
responsabilidades, comunicaciones fluidas, orientaciones y
oportunidades de crecimiento. Para el equipo de disefio
resultaran obligatorias: comportamientos de transparencia,
integridad, respeto, discurso positivo, apoyo coraje y celebracion
del éxito, mas aun, en equipos que desarrollan PMO la
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Dominios de desempefio

Finalidad y relacién con el Disefio de una PMO

Enfoque de Desarrollo y
Ciclo de Vida

Planificacion

Trabajo del Proyecto

comunicacion abierta, el entendimiento compartido la propiedad
sobre los resultados, la confianza, colaboracién, adaptabilidad,
resiliencia empoderamiento y reconocimiento son factores
urgentes con los cuales contar. El pensamiento critico, la
motivacién. Las habilidades interpersonales son elementos que
son influenciados por variables de experiencia, madurez,
estructuras de gobernanza y la distribucion de los equipos y
durante el disefio de la PMO pueden limitar o potenciar el
producto final.

Actividades y funciones desde el inicio al fin del proyecto. En el
disefio de una PMO el proceso puede tener un enfoque
adaptativo o hibrido requiriendo una cadencia clara, ya que habra
componentes que requeriran multiples iteraciones o bien algunos
otros que se generen producto de un proceso esquematizado, no
obstante, estas fases conectadas aportaran para la entrega final
del valor y resulta cierto que el disefio de una PMO estara
normalmente contextualizado en un entorno de alto nivel de
incertidumbre y volatilidad. El grado de innovacion esperado, la
certidumbre de los requisitos, la estabilidad del alcance, la
facilidad del cambio y las opciones de entrega son factores que
reforzarian a que el disefio de una PMO implemente un enfoque
adaptativo o hibrido

Actividades y funciones iniciales necesarias para obtener los
entregables y resultados esperados. En el Disefio de una PMO,
basada en el enfoque PMO Value Ring™ de PMI (2025) y
considerando el enfoque adaptativo o hibrido, es siempre Util este
dominio, pero no es adecuado enfocarlo en un proceso unico al
inicio, mas bien, la planificacion se vuelve un proceso repetitivo
que apoya el desarrollo incremental de la solucién buscada, de
esta forma el disefio se transforma en un proceso evolutivo que
demanda nueva informacién, manteniendo el enfoque holistico
para entregar resultados de forma organizada y coordinada. El
disefio de una PMO puede seguir la vision de un desarrollo agil,
en el que, si bien cada iteracién buscara adecuarse a un plazo, la
flexibilidad al cambio y la busqueda de un producto terminado
puede ser mas valioso y generar mas valor al cliente que el dar
por terminado una fase a partir de un entregable no satisfactorio
en calidad, etc. No obstante, el controlar y respetar un
presupuesto es basico en el disefo para evitar sobre costos
producto de demoras en la entrega de la iteracion

Actividades y funciones asociados a los procesos, recursos y

aprendizaje durante la ejecucién. Para el disefio de una PMO los
procesos de disefo deben ser eficaces, el marco propuesto para
el trabajo PMO Value Ring™ de PMI (2025) brindara esa eficacia,
aportando un marco que ayuda a conservar el enfoque del equipo
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Dominios de desempefio Finalidad y relacién con el Disefio de una PMO

y provee de un marco de trabajo claro, eficaz y eficiente para las
partes interesadas.

Entrega Actividades y funciones asociados a la entrega de la calidad y
alcances esperados. El disefio de una PMO debe considerar las
necesidades del negocio, su disefio debera prever que la puesta
en funcionamiento materializara resultados en los plazos
proyectados y que se adaptara a los entornos acontecidos, Una
clara identificacion de necesidades y un proceso claro que lleva
de esas necesidades a servicios y productos propuestos de la
PMO, transformandolos en resultados, que a su vez conllevan a
la percepcion de valor, son los elementos en los que PMO Value
Ring™ de PMI (2025) brinda guia, mitigando sobre costos por
cambios futuros.

Medicion Actividades y funciones asociados a la evaluacién del desempeio
y las medidas adoptadas. El disefio de una PMO resulta complejo
medir la efectividad de la solucion, pudiéndose medir claramente
el avance de la propuesta de solucion. Partiendo del marco
propuesto por PMO Value Ring™ de PMI (2025) es posible
establecer métricas especificas, significativas, alcanzables,
relevantes y oportunas, enfocadas al trabajo en curso, trabajo de
entrega, tiempo de ciclo, tamafno de cola y eficiencia de procesos

Incertidumbre. Actividades y funciones asociadas con riesgo e incertidumbre. El
disefio de la PMO tiene un muy alto componente de riesgo e
incertidumbre, para mitigarlo es vital la aplicacion de los principios
ya mencionados, lo anterior producto de la importante
complejidad y volatilidad de las necesidades del negocio

Nota: Listado de los Dominio de desempefio de la direccion de proyectos y su relacion con el
Disefio de una PMO. Elaboracién propia a partir de Guia de los fundamentos para la Direccion
de Proyectos, Guia del PMBOK ® (7.2 ed.), por PMI, 2025.
2.2.3. Enfoques de desarrollo y ciclo de vida de los proyectos.

De forma similar a los principios y dominios de desempefio, el PMBOK 7 (Project
Management Institute, 2021) en su énfasis de agilidad, refleja toda la gama de enfoques de
desarrollo (predictivos, tradicionales, adaptativos, agiles, hibridos, etc.) y ademas los presenta

en forma conjunta con el ciclo de vida de los proyectos, el cual es uno de los dominios de

desempefio mencionados en la seccion anterior. A continuacion, se desarrollan ambos
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conceptos basicos asociados, luego los conceptos especificos y finalmente recomendaciones
para su consideracién en los proyectos

Conceptos Basicos

Los proyectos contienen entregables, definidos como productos o resultados requeridos
para un proceso o fase de proyecto, y usualmente los entregables principales pueden tener una
entrega Unica o entrega continua, multiples o periddicas. En el PMBOK 7, el cual incorpora una
vision mas agil que versiones anteriores, se aborda no solo la importancia de esos entregables,
sino también, la generacién de valor de estos. Por otra parte, se resalta el término de cadencia,
el cual refiere al momento y frecuencia de los entregables requeridos para el cumplimiento de
las tareas (Project Management Institute, 2021) en el plazo propuesto para la secuencia o para
los Sprint a lo largo del proyecto. El termino de cadencia es particularmente relevante ya que el
enfoque de desarrollo y los entregables influyen en él, pero a su vez estos tres determinan el
ciclo de vida del proyecto y sus fases.

Enfoque de Desarrollo

Es el medio para crear el producto, existen diferentes enfoques tal y como se aprecia en
la Figura 2, pero tres son los principales: predictivo, hibrido y adaptativo, y cada uno de ellos
tiene un componente de desarrollo iterativo e incremental asociado, siendo mas iterativos e

incrementales los adaptativos y menos lo predictivos.

Figura 2

Enfoques de desarrollo
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Predictivo

Enfoques de Desarrollo

Hibrido

Cada Vez mas Iterativo e Incremental

Nota: Componente iterativo e incremental de cada enfoque de desarrollo. Obtenido de Guia de
los fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (p.35), por PMI, 2021.

A continuacion, en la Tabla 5 se presenta un comparativo de los enfoques:

Tabla 5

Comparativo de enfoques de desarrollo en proyectos

Enfoque de ¢, Cuando se
¢ Qué facilita? ¢ Qué propone?
Desarrollo recomienda?

Predictivo Proyectos con requisitos  Disminuir el nivelde  Generacién de planes
que se pueden definir, incertidumbre en al inicio que son
recopilar y analizar al una etapatemprana seguidos a lo largos del
inicio del proyecto del proyecto mismo.

Hibrido Existe algun nivel de Modularizacion de Desarrollo Iterativo o
incertidumbre relevante entregables y incremental para el
en torno a los requisitos  trabajo en desarrollo de algunos

subequipos entregables

Adaptativo Existe un nivel alto de Establecer una Desarrollo en

incertidumbre y

volatilidad en torno a los

requisitos

vision clara y
refinados por el
usuario y entorno

iteraciones cortas (1 0
2 semanas)

Nota: Comparacion de principales elementos basicos caracteristicos de los enfoques de
desarrollo para proyectos. Elaboracion propia a partir de Guia de los fundamentos para la

Direccion de Proyectos, Guia del PMBOK ® (7.2 ed.), por PMI, 2021.
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Las variables utilizadas para seleccionar cada enfoque se agrupan en Variables de
Producto, variables de Proyecto y variables de la Organizacion, las cuales consideran variables
internas y externas de la organizacion, con principal relevancia en las internas de la

organizacion. A continuacion, se enlistan en la Tabla 6:

Tabla 6

Principales variables la seleccion de enfoques de desarrollo en proyectos

Categoria de Variable Variables

1. Producto, Servicio o Resultado 1.1 Grado de Innovacion
1.2 Certidumbre de los requisitos
1.3 Estabilidad del alcance
1.4 Facilidad de cambio
1.5 Opciones de entrega
1.6 Riesgo
1.7 Requisitos de Seguridad
1.8 Regulaciones
2. Proyecto 2.1 Interesados
2.2 Restricciones del Cronograma
2.3 Disponibilidad del financiamiento
3. Organizacion 3.1 Estructura Organizacional
3.2 Cultura
3.3 Capacidad Organizacional

3.4 Tamano y ubicacion del equipo

Nota: Recopilacién de principales variables para la seleccion de los enfoques de desarrollo
para proyectos. Elaboracion propia a partir de Guia de los fundamentos para la Direccién de
Proyectos, Guia del PMBOK ® (7.2 ed.), por PMI, 2021.

Ciclo de Vida de Proyectos
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Existe una diferencia entre el Ciclo de vida de un producto y el Ciclo de vida de un
Proyecto, pudiendo definirse el primero como una serie de fases que representa la evolucion de
un producto desde la introduccion hasta su retiro y el segundo como las fases que conectan la
entrega de valor del negocio y de valor para los interesados desde el inicio hasta el final de
este. (Project Management Institute, 2021)

El ciclo de vida se refiere a las fases desde su inicio hasta su fin en donde cada fase por
lo general termina en un entregable (Lledd, 2020) Los ciclos de vida estan compuestos por
fases, siendo los tipicos: Viabilidad, Disefio. Construccion, Prueba, Despliegue, Cierre. Los
principales tipos de ciclo de vida son: Predictivo, Incremental, y Adaptativo. En la Figura 3 se

ilustran algunas caracteristicas de cada tipo de ciclo de vida

Figura 3

Ciclos de Vida de proyectos, predictivo, incremental y adaptativo

Ejemplo de Ciclo de Vida Predictivo Ejemplo de Clclo de Vida con un Enfoque de Desarrollo Incremental Ciclo de Vida Enfoque de
=] ——
de Proyecto
g
| Construccion % X A
Iteracion 1 Iteracion 2 Iteracion 3
= ’ : ’
Retroalimentacién Retroalimentacién
Trabajo pendients Trabajo pendiente
Priorizacin Priorizacién

Nota: llustracion de los tipos de ciclo de vida en proyectos. Obtenido de Guia de los fundamentos

para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (p.35), por PMI, 2021.

Ademas de los anteriores, la Guia Practica agil identifica un ciclo de vida adicional que

el ciclo de vida agil, el cual lo define como un enfoque iterativo e incremental a fin de refinar el

trabajo y poder entregar con frecuencia (Project Management Institute, 2017)

El ciclo de vida y el enfoque de desarrollo para el Disefio de una PMO puede ser del tipo

hibrida o adaptativa con una fase general de planificacion, ejecucion y cierre, existiendo en la

etapa de planificacién y ejecucidon subprocesos a desarrollarse en forma incremental, esto

permitiria avanzar en la creacién de un producto que no siempre poseera una vision clara
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desde el inicio, siendo mas bien necesario desarrollar sus componentes (servicios) en conjunto
con la identificaciéon de las necesidades; no obstante para el caso del desarrollo de la Guia
Metodoldgica para el Disefio de una PMO se elaborara mediante un enfoque hibrido casi
predictivo, ya que se definira una metodologia repetible a seguir para cada disefio de la PMO.
2.2.4. Administracion, direcciéon o gerencia de proyectos

La administracion, direccion o gerencia de proyectos es la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos de este y su importancia radica en que permite a las organizaciones, grupos o
individuos ejecutar eficaz y eficientemente proyectos, de forma que impulsen el cambio
conduciendo al estado futuro y logrando un objetivo especifico. (Project Management Institute,
2023)

También se puede definir la administracion, direccién o gerencia de proyectos como la
aplicacion de un enfoque estructurado para liderar, gestionar y entregar proyectos de manera
controlada, asegurando valor, sostenibilidad y alineacién estratégica con los objetivos del
negocio. (AXELOS, 2023)

También La Gestidén de Proyectos puede ser descrita como el conjunto de actividades
de planificacion, organizacion, obtencion, supervision y gestion de los recursos y el trabajo
necesarios para alcanzar las metas y objetivos especificos de los proyectos de manera eficaz y
eficiente. (Comision Europea Centro de Excelencia en PM? (CoEPM?) , 2024)

Aunque usualmente se pueden utilizar los términos de administracion, direccion o
gerencia a de proyectos como si fuese lo mismo, es criterio del autor que no deberia ser asi,
siendo la administracion un enfoque mas operativo y técnico, asociada una gestion sistémica,
la gerencia un enfoque mas asociado a la gestion y la direccion a enfoque mas estratégico y de
orientacion. Aunado a estos términos, el autor afiade uno mas, el Liderazgo de proyectos. Este

término, a criterio del autor, es el mas vinculado con la realidad actual de proyectos, ya que el
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término de liderazgo es un término ampliamente estudiado desde muchas aristas, y propicia un
enfoque holistico y flexible, lo cual se alinea adecuadamente con la vision actual de los
proyectos, programas, portafolios e incluso las PMO, ya que el enfoque moderno implica la
generacion de valor, y como se ha mencionado, la generacién de valor no pasa solo por una
operatividad eficiente, una gestion adecuada o un encauzamiento correcto, sino que, la
generacion de valor parte de una percepcion del cliente, de su satisfaccién y no solo de la
consecucion de productos en fondo y forma adecuados.

Por otro lado, el PMI impulsa el concepto del triangulo de talento como el conjunto
optimo de capacidades que los profesionales de proyectos deben adquirir y perfeccionar para
afrontar con éxito la gestién de proyectos. Originalmente el Triangulo del Talento del PMI
abarcaba tres enfoques: Gestion Técnica de Proyectos, Gestion Estratégica y Comercial, y
Liderazgo; sin embargo, en su version actualizada, segun se ilustra en la Figura 4, se realizaron
los siguientes ajustes:

e "Gestion Técnica de Proyectos" fue sustituida por "Formas de Trabajo".
e "Gestion estratégica y empresarial" paso a llamarse "Vision empresarial”.

e '"Liderazgo" ahora se denomina "Habilidades de poder".

Figura 4

Triangulo del talento

Estrategiay - Vision para los
Negocio Negocios
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Nota: llustracion de la evolucibn del triangulo del talento. Extraido de
https://www.pmi.org/certifications/certification-resources/maintain/talent-triangle, por PMI, 2021.

Esta evolucion representa una adaptacién al cambio en la forma de trabajar que tiene el
mundo, obligando a la evolucién del director de orquesta de los proyectos y sus competencias,
y el mismo PMI identifica como las cinco habilidades principales de los PM las siguientes:
construccion de relaciones, liderazgo colaborativo, pensamiento estratégico, resolucion creativa
de problemas, conciencia comercial. Todas estas habilidades tienen un enfoque que se aleja
de la administracion, gerencia o direccidn, y se acerca a un socio estratégico con un altisimo
componente de liderazgo que propicien valor a la organizacion mas que un solucionador de
problemas (Project Management Institute, 2021)

Las definiciones tradicionales de administracién, direccién o gerencia de proyectos
podrian ser actualizadas o complementadas, enfatizando la creacién de Valor al cliente,
aspectos abordados repetidamente en los marcos de trabajo mas populares y recientes en el
ambito de proyectos.

2.2.5. Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Los Grupos de procesos son un agrupamiento légico de procesos. Los procesos son
aquellas actividades interrelacionadas ejecutadas para un fin. EI PMI propone 5 grupos de
procesos, tal y como se aprecia en la Figura 5: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y
Control y Cierre. Cada grupo de procesos se vincula a un objetivo especifico, reune los
procesos recomendados para cada proyecto y define sus entradas y salidas. Estas entradas y

salidas pueden relacionarse con las de otros procesos en cualquier grupo de procesos.


https://www.pmi.org/certifications/certification-resources/maintain/talent-triangle

Figura 5

Grupos de Procesos

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo “a. Grupo de
Procesos de Procesos de Procesos de Mon Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Woreo y Cierre
Control
4.1 Desarroliar el | 5.1 Desarrollar ef Plan | 6.1 Dirigir y Gestionar | 7.1 Monitorear y 8.1 Cerrar el
Acta de para |a Direccidn el Trabajo del Controlar el Proyecto o
Constitucion del Proyecto Proyecto Trabajo del Fase
del Proyecto |52 pianificar & 6.2 Gestionar el Proyecto
4.2 \dentificar a los Gestidn del Conocimiento del | 7.2 Realizar el Control
Interesados Alcance Proyecto Integrado de
5.3 Recopliar 6.3 Gestionar la Cambios
Requisitos Calidad 7.3 Validar el Alcance
5.4 Definir el Alcance | 6.4 Adquirr Recursos | 7.4 Controlar el
5.5 Crear la EDT/WBS | 6.5 Desarrollar el Alcance
5.6 Planificar la Equipo 7.5 Controlar el
Gestién del 6.6 Dirigir al Equipo Cronograma
Cronograma 6.7 Gestionar las 7.6 Controlar los
5.7 Definir las Comunicaciones Costos
Actividades 6.8 Implementar la 7.7 Controlar ia
5.8 Secuenciar las Respuesta a los Calidad
Actividades Riesgos 7.8 Controlar los
5.9 Estimar la 6.9 Efectuar las Recursos
Duracidn de las Adquisiciones 7.9 Monitorear las
Actividades 6.10 Gestionar la Comunicaciones
5.10 Desarrollar el Particlpacién de | 7.10 Monitorear los
Cronograma los Interesados Riesgos
5.11 Planificar la 7.11 Controlar las
Gestion de los Adquisiciones
Costos 7.12 Monitorear el
5.12 Estimar los Involucramiento
Costos oe los
§.13 Determinar el Interesados
Presupuesto
5.14 Planificar la
Gestién de la
Calidad
5.15 Planificar la
Gestién de
Recursos
5.16 Estimar los
Recursos de las
Actividades
5.17 Planificar la
Gestién de las
Comunicaciones
5.18 Planificar la
Gestidn de los
Riesgos
5.19 identificar los
Riesgos
5.20 Realizar el
Analisis
Cualitativo de
Riesgos
5.21 Realizar el
Analisis
Cuantitativo de
Riesgos
5.22 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos
5.23 Planificar la
Gestién de las
Adquisiciones
5.24 Planificar el
Involucramiento
de jos
Interesados
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Nota: llustracién de los tipos de ciclo de vida en proyectos. Obtenido de Guia Practica de Grupos
de Procesos (p.22), por PMI, 2023.
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Cada Grupo de Procesos tiene una definicion, un propésito y un beneficio clave, estos

elementos se resumen en la Tabla 7

Tabla 7

Comparativo de Grupos de Procesos

Grupo de
Definicion Propdsito Beneficio clave
Proceso

Inicio Procesos realizados Alinear las Autoriza iniciar
para definir un nuevo expectativas de proyectos alineados
proyecto o nueva fase de interesadosy el con los objetivos
un proyecto existente al  propdsito del estratégicos de la
obtener la autorizacion proyecto organizacion
para iniciar el proyecto o
fase

Planificacion Procesos requeridos Desarrollar de forma  Define la linea de
para establecer el progresiva los accién para completar
alcance del proyecto, planes para la con éxito el proyecto
refinar los objetivos y ejecucion de las
definir el curso de accion  caracteristicas del
requerido para alcanzar  producto
los objetivos propuestos
del proyecto

Ejecucion Procesos realizados Entregar el producto  Lleva a cabo el trabajo
para completar el trabajo  requerido necesario para cumplir
definido en el plan para con los requisitos y
la direccién del proyecto objetivos del proyecto
a fin de satisfacer los
requisitos del proyecto

Control y Procesos requeridos Corregir variaciones  Asegura un producto

Monitoreo para hacer seguimiento, respecto a lo conforme

analizar y regular el
progreso y el
desempenio del proyecto,
para identificar areas en
las que el plan requiera
cambios y para iniciar los
cambios
correspondientes

planeado
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Grupo de
Definiciéon Propdsito Beneficio clave
Proceso
Cierre Proceso(s) llevado(s) a Transferir el El producto cerrado
cabo para completar o producto aceptado aporta el valor
cerrar formalmente un planeado

proyecto, fase o contrato

Nota: Comparacion de la definicidn, propésito y beneficio clave de cada Grupo de Procesos.
Elaboracién propia a partir de Guia Practica de Grupos de Procesos, por PMI, 2023.

De esta forma se evidencia la importancia de cada grupo de proceso y la necesidad de
una gestion holistica de los mismos.

2.2.6. Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

Desde la 6ptica empresarial, la estrategia ha sido ampliamente analizada, entre sus
principales autores se destacan cronolégicamente: Igor Ansof (60°s), Michael E. Porter (80°s) y
Henry Mintzberg (90°s). Aunque Porter abordé elementos interesantes como la reaccion de las
organizaciones ante las presiones externas y posicionando sus capacidades competitivas, fue
Mintzberg quien argumenté que los procesos rigidos no reflejan la dinamica real de las
organizaciones y no producen estrategias efectivas, sino burocracia y desconexion. (Mintzberg,
1994) Esto ultimo conversa perfectamente con el modelo de adaptabilidad, reconociendo que la
planificacion es util para coordinar, pero no para crear estrategia, elementos principales a
donde se dirige la gestion de proyectos, programas, portafolios y las PMO, para ser un socio
estratégico.

Sumado a la linea de Mintzberg, Andrew Pettigrew (80°s) abordd la importancia del
contexto y la dimension politica en la estrategia empresarial, y como cada organizacién
requiere una lectura contextual (Pettigrew, 1985) Esto se sintoniza a la perfeccién con la
realidad de la gestion en PMO, Portafolios, Programas y Proyectos, donde la cultura, liderazgo

e historia moldean la estrategia aplicable a ellos.
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Ahora bien, la tendencia en los ultimos afios de los pensadores de organizaciones se
enfila no hacia la ventaja competitiva tradicional de Porter, sino mas bien en la creacién y
entrega de valor, es alli donde los proyectos, y todos los que estan involucrados en los mismos
deben orientarse a los resultados, innovacion y alineacion estratégica. En esta linea, Alex
Osterwalder (2020) promueve la innovacién continua y la exploracién de portafolios
estratégicos, Rita McGrath (2019) explora cémo anticipar disrupciones estratégicas
(adaptabilidad anticipada) entre otros.

Enmarcado en la gestion de proyectos, autores relevantes como Ralf Mdller, Brian
Hobbs y Lynn Crawford apuntan hacia una propuesta de Liderazgo, Valor y Estrategia. En la

Tabla 8 se amplia brevemente sobre estas propuestas

Tabla 8

Propuestas asociados a la gestion de proyectos por autores recientes

Autor Obra Enfoque Propuesta

Ralf Mdller  (2023) Gobernanza Gobernanza de La gobernanza de proyectos
contextual y proyectos y debe adaptarse al contexto
liderazgo en portafolios organizacional, y el liderazgo
portafolios debe ser distribuido y situacional

Brian (2018) Valor PMOsy gestionde Las PMOs deben demostrar su

Hobbs organizacional y portafolios contribucién al valor
madurez de PMOs estratégicos organizacional, no solo controlar

cronogramas y presupuestos.

Lynn (2022) Competencias La gestion de portafolios requiere

Crawford Competencias organizacionalesy desarrollar competencias
organizacionales 'y alineacion organizacionales que permitan
alineacion estratégica seleccionar, priorizar y ejecutar
estratégica proyectos estratégicos.

Nota: Comparacion de enfoques de tres autores relacionados con gestion de proyectos.
Elaboracién propia.
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Considerando lo anterior, el proyecto del disefio de una PMO a criterio del autor es parte
principal de la estrategia empresarial, sin embargo, la PMO es un enlace clave entre la
estrategia empresarial y los portafolios, programas y proyectos que gestione, siendo para una
organizacion el disefio de una PMO un proyecto mas. El desarrollo de la Guia Metodologica
para el disefo de una PMO es particularmente un esfuerzo aislado del autor, que pretende ser
una fuente referencial para disefio de PMO en el campo profesional y una fuente bibliografica
que aporte una perspectiva no discutida para futuros Trabajos que proyecten la implementacion
de PMO en casos especificos
2.3. Estado de la cuestion y otra teoria propia del tema de interés

En este apartado se describe el estado de la problematica asociada con el Disefio de
PMO en organizaciones, ademas se comentan las investigaciones estudiadas en la
investigacion bibliografica, se abordan las definiciones y teoria relacionadas con el disefio de
PMO y el PMO Value Ring™ de PMI (2025). Todo lo anterior resulta importante ya que aborda
la oportunidad objeto de este trabajo, y permite alinear el desarrollo de este. Especificamente
se aborda la situacion actual del problema, las investigaciones que se han realizado al
respecto, otras teorias o buenas practicas relacionadas
2.3.1. Situacion actual del problema u oportunidad en estudio (estado de la cuestion)

Para los 2010 estudios indicaban que el 50% de las PMO cerraba en los primeros
cuatro afios de operacion. (Farid, 2021), las principales razones que se destacaban para el fallo
eran asociadas a la falta de visién o planificacion.

Para el 2022 la mayoria de las empresas medianas y grandes mundiales, cuentan con
una PMO, en su mayoria reportan a vicepresidentes, y mas de la mitad directamente a los
ejecutivos de mas alto nivel, con equipos en la PMO con mas de 10 anos de experiencia y la
mitad como profesionales certificados en Gestion de Proyectos por el PMI. El 71% de las

empresas globales tienen una PMO y para el 2025 este numero bajé a un 69%
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A partir de los estudios de PMCollege, (2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma
(2025), Wellingtone (2025) y PMI (2022), los principales retos identificados para las PMO, (ver
Tabla 9).describen retos asociados a tépicos comunes, como lo son: falta de alineamiento de la
PMO con los objetivos de la organizacién, falta de priorizacion de iniciativas y proyectos, falta
de recursos o recursos inadecuados, procesos inadecuados, resistencia a la gobernanza vy al
cambio y facilitacion de recursos adecuados. Estas son las principales formas en como se
manifiestan hoy los problemas de disefio de las PMO, ya que estos estudios evidencian los
retos producto de una insuficiente e inadecuada planificacion inicial e incluso reconfiguracion
de las PMO durante su entrada en operacién. Asi las cosas, la oportunidad es clara, se
requieren PMO disefadas de una forma holistica que se enfoque en resolver los aspectos que
estan adoleciendo actualmente las PMO en las organizaciones y que evite que las mismas

entren en una etapa temprana de crisis, declive o colapso (Project Management Institute, 2025)

Tabla 9

Principales retos identificados para las PMO en diferentes estudios

Estudio Principales retos en las PMO identificado por las encuestas

The state of the project 1. Capacidad inadecuada de gestién de recursos
management office (PMO) Falta de suficiente tiempo/recursos para dedicar a
[El estado de la oficina de actividades estratégicas
?ISI\S/;“(());],dlfMp(r)?IIIZ;tg.s(ZOZZ) Resistenci? o'rgar.1i’zacio.na.l gl F:ambio

Falta de priorizacion de iniciativas y proyectos
No hay suficientes gerentes de proyectos
Los procesos de la PMO se consideran una carga

A

o0k w

The state of the project 1. Falta de priorizacién de iniciativas y proyectos
management office (PMO) 2. Falta de recursos del PMO
[El (ta_s,tac(ijo de la Oft'C'”a de 3. Falta de personal para cubrir todos los proyectos de la
gestion de proyectos organizacion
PM PMCollege. (2025).
(PMO)], PMCollege. (2025) 4. Resistencia organizacional al cambio
5. Resistencia a la gobernanza del PMO
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Estudio Principales retos en las PMO identificado por las encuestas

PMO Research Report 1. Falta de medicion del rendimiento y entrega de valor:

[Informe de investigacién de 2. Resistencia al cambio

PMQ] PMO Squad. (2024). Falta de alineamiento de la PMO con los objetivos de la
organizacién

w

4. Falta de iintegracién de nuevas tecnologias y herramientas
The PMO Outlook Report 1. Inadecuada gestion de recursos
2025: Global Trends and 2. Falta de priorizacion de iniciativas y proyectos
Strategic Insights [lrgﬁ/'l'me 3. Inadecuada gestion financiera
de pgrspectlvgs de PMO 4. Falta de visibilidad sobre informacion actualizada de
2025: tendencias globales y
proyectos

perspectivas estratégicas],
Sciforma (2025)

State of the Project 1. Falta de entrenamiento de PM
Management [Estadodela 2. Falta de priorizacién de iniciativas y proyectos
gestion del proyecto]., 3. Falta de recursos para gestion
Wellingtone (2025) 4. Falta de consistencia en gestién
5. Falta de financiamiento de proyectos
6. Exceso de cambio en los alcances
El éxito de las PMO en 1. Falta de valor estratégico percibido por la organizacion en
Latinoameérica, PMI (2022) la direccién de proyectos
2. Falta de identificacion y desarrollo de talento de los
proyectos

Nota: Comparacion de principales retos que afrontan las PMO, propuestos por los estudios
como The state of the project management office (PMO) [El estado de la oficina de gestion de
proyectos (PMOQO)], PMCollege. 2022 y 2025, The PMO Outlook Report 2025: Global Trends and
Strategic Insights [Informe de perspectivas de PMO 2025: tendencias globales y perspectivas
estratégicas], Sciforma 2025, E/ éxito de las PMO en Latinoamérica, PMI 2022, entre otros.
Elaboracién propia.

El modelo Value Ring™ propuesto por PMI (2025) presenta un esquema para el disefio
de PMO en las organizaciones, orientado a la generacién de valor. Esta perspectiva considera
a la PMO como una proveedora de servicios centrada en las necesidades del cliente, teniendo
en cuenta sus expectativas e identificando los resultados mas frecuentes asociados a esta
vision. Ademas, el Value Ring™ de PMI (2025) ofrece un catalogo de servicios habituales

agrupados en categorias estratégicas, tacticas y operativas. Dado que varios de estos servicios

abordan los principales retos que enfrentan las organizaciones respecto a las PMO, la
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propuesta del Value Ring™ de PMI (2025) constituye un elemento esencial para definir
metodolégicamente el proceso de disefio de una PMO, favoreciendo el logro de resultados y
beneficios para la organizacién, ademas del cumplimiento efectivo de las expectativas
organizacionales.

Los diferentes estudios mencionados exploran las principales diferencias entre los
resultados obtenidos para las principales funciones de una PMO, entre las PMO de alto
rendimiento y las PMO de bajo rendimiento. Siendo que las PMO de alto rendimiento obtienen
excelentes resultados en las siguientes actividades: alineamientos de los proyectos con la
estrategia organizacional, desarrollo de habilidades del equipo relacionado con proyectos,
contribucion al trabajo estratégico, habilita el cambio de la cultura, se centra en el correcto
dimensionamiento de los procesos.

Ante esta situacion, se refleja como actualmente existen areas que deben priorizarse en
el disefio de una PMO, que permitan disefiar PMO de alto rendimiento y por ende que afiadan
valor real a las organizaciones, para lo cual deben desarrollarse estrategias, planes y
herramientas que aborden la atencion de estas areas criticas en las PMO. Si bien el PMI a
través de su guia de Oficinas de Direccion de Proyectos (Project Management Institute, 2025)
propone un marco de estrategias adaptables que pueden ser ajustadas a cada contexto
organizacionales Unico para definir el tipo de PMO que requiere esa organizacion particular
(Project Management Institute, 2025), es necesario a su vez que exista un guia metodoldgica
que permita guiar a los gestores del disefio, como abordar los diferentes procesos a los largo
del ciclo de vida del proyecto de disefio de la PMO. Tras la revisién bibliografica, no se
identifica alguna guia metodoldgica que aborde cada proceso desde la dptica de los grupos de
procesos, principios y dominios de la Guia practica de grupos de procesos (Project

Management Institute, 2023) y la Guia del PMBOK® 7 (Project Management Institute, 2021)
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con el fin de estandarizar la planificacion, ejecucion y control de estos proyectos, y facilitar su
adopcion y adaptacion en organizaciones de distintos sectores y tamafios.
2.3.2. Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

A continuacién, se describen brevemente las principales investigaciones asociadas a
PMO a nivel global, la metodologia implementada, las principales conclusiones obtenidas por
esos investigadores y se describen ademas los principales aportes al tema de este trabajo a
partir de esas conclusiones.

El estudio llevado a cabo por Assystem. (2024), consistié en una encuesta a diferentes
organizaciones y profesionales de organizaciones respecto a la gestién de las PMO mediante
el enfoque de investigacion cualitativo. El estudio presentd los principales desafios y areas de
inversion para las PMO. Se enfocé en la importancia de la digitalizacion y de innovacion
tecnolégica, ademas de la transformacion digital de las PMO. Detalla el caso BIM en Gestion
de Proyectos de Construccion, durante su implementacion y operacién, la Gestion de Data y las
habilidades requeridas para los profesionales de PMO. Concluye que una PMO actual debe
incorporar la digitalizacién de sus servicios y la incorporacion y uso adecuado de Inteligencia
Artificial. El principal aporte de la Investigacion o estudio al disefio de PMO es que orienta el
tipo de herramientas que deben proporcionar y utilizar las PMO, de forma que alcancen los
estandares que requieren las empresas actualmente. Este aspecto es especialmente relevante
en la continua adaptacion de las PMO para brindar informacioén relevante a los interesados en
un entorno dinamico y con requerimientos de informacién precisa en tiempo real, orientada a
brindar informacién de forma agil y con menor burocracia.

El PMCollege (2022 y 2025) a través de sus encuestas realizadas en esos afos, sobre
el estado de la oficina de gestién de proyectos (PMO), investigaciones que aplicaron el enfoque
Cualitativo, caracterizo la poblacién encuestada sobre tépicos de PMO. Clasificé las PMO en

alto rendimiento y bajo rendimiento, sefalando que actividades prioriza cada una, incluyendo
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sus enfoques actuales y futuros. Entre sus principales conclusiones se encuentra que en que
las PMO de alto rendimiento se reporta eficazmente el rendimiento a interesados clave,
habilitan el uso consistente de procedimientos y su adecuada actualizacion de forma
preventiva, apoyan una iniciacién y planificacion efectiva de los proyectos, se interrelacionan
con otras unidades de la organizacion, estandarizan la gobernanza, alinean el trabajo con
objetivos estratégicos de la organizacién, facilitan recursos y comunican el avance estratégico.
El principal aporte de este estudio al Disefio de una PMO es que orienta a servicios basicos
que se mantienen vigentes en los ultimos 3 afios, siendo el enfoque de servicios y al cliente el
propuesto por el Value Ring™ de PMI (2025). Estos resultados son consistentes en los ultimos
3 afos y siendo que la vida media reportada de las PMO se estimé en el 2022 en 5 afios y en
el 2025 en 7,5 afios. Asi las cosas, los enfoques de las PMO de alto rendimiento se consideran
servicios esenciales a ser incorporados en el Disefio de cualquier PMO, es asi como la Guia
Metodolégica debera abordar la adecuacién de estos servicios, practicamente obligatorios y de
principal énfasis, en la consideracion de los servicios que requerira cada organizacién segun su
contexto especifico.

PMO Squad. (2024), mediante su informe de Investigacion, brindo los resultados de la
encuesta realizada, aplicando un enfoque metodolégico cualitativo a la misma. El informe
abordo los principales retos de la PMO, y describié la situacién desde las siguientes areas:
procesos, contribucion al valor, apoyo ejecutivo, propdsito de las PMO, personas y tecnologia
Este informe priorizé para las PMO entregar proyectos enfocandose en las personas sobre
procesos y balanceandolo continuamente. Profundizar en la situaciéon organizacional para crear
valor, concluyendo que las PMO no son unidades policia y su servicio principal no debe girar en
torno a ello, por lo que la guia metodolégica debe ahondar en el disefio de los métodos y
estrategias que debe considerar el disefio de la PMO para que durante su operacién pueda

ofrecer a la organizacién una PMO que velando por el cumplimiento de los procesos, pueda
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balancear la gestién humana, manteniendo el apoyo ejecutivo y de los interesados, aun cuando
no se cumpla a la exactitud algun procedimiento, teniendo la habilidad para enfatizar en los
aspectos urgentes importantes en cada caso, de forma preventiva entendiendo la visiébn macro
organizacional y propiciando el compromiso en el mediano y largo plazo de las partes
interesadas de la organizacion y actores externos.

PricewaterhouseCoopers (2022). Realiz6é una encuesta sobre la transformacion de la
Gestion de Proyectos. empleando un enfoque cualitativo y presenté el informe asociado. La
encuesta y el informe abordd: areas de enfoque de las PMO en general y del subgrupo
considerado como PMO maduras, indicadores comunes actuales y futuros en las PMO
maduras, visién de ejecutivos clave sobre las PMO y herramientas tecnolédgicas. Su principal
conclusion radica en que la PMO debe poseer indicadores adecuados para su medicion, los
cuales se consideran los indicadores de medicion de su éxito y contribucion de valor para la
organizacion. Es claro que los indicadores de medicidon no deben estar enfocado en solo la
consecucion del alcance, plazo y costo de los proyectos de la organizacién, siendo los
indicadores mas relevantes los asociados a los siguientes tépicos: satisfaccion del cliente,
alineamiento a la estrategia organizacional, indicadores de gestién de riesgo, el cumplimiento
regulatorio requerido y la eficiencia operacional. Aun y cuando los ahorros alcanzados
representan una métrica relevante, es superada por los mencionados, que tienen un
componente de estrategia de negocio muy superior. Ante este panorama, la Guia Metodoldgica
puede sugerir una serie de potenciales indicadores enfocados en estos aspectos de negocio
para ser seleccionados por los gestores del disefio de la PMO segun el estudio especifico de la
organizacion.

PricewaterhouseCoopers. (2023). A través de su andlisis de la evolucion de las PMO,
realizado a partir de una encuesta con una poblacién mayor a 4000 encuestados, aplicd un

enfoque cualitativo y abordd la reinvenciéon de las PMO enfocadas ahora en generacion de
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Valor. El analisis, desarrollé el enfoque en 4 grupos: Personas, Estrategia, Adaptabilidad y
Apoyo. Ademas, brindé sugerencias para cada enfoque. El principal aporte de este analisis
radica en que las PMO se deben adaptar a necesidades de la organizacién brindando
informacion que apoye a tomadores de decision, sugiriendo la constante adaptacién de la
PMO, considerando la cultura, valores y liderazgo, por ultimo, la PMO debe ser un repositorio
de conocimientos regularmente actualizado. Estas conclusiones aportan un enfoque valioso
para el disefio de la PMO, ya que propician a que la Guia Metodolégica aborde la necesidad de
que en la planificacion de la operatividad, se realicen puntos de control periddicos en la
organizacion para la revisién y realineamiento de la PMO y de todos sus aspectos asociados,
por lo que el proceso metodologico de Disefio propuesto en la Guia podria volver
implementarse, adaptandolo a una situacién de redisefio y de no de implementacion pero
siendo util para guia en los aspectos principales a seguir durante la revision y realineamiento.
Lo anterior, sumado a la metodologia general planteada por el Value Ring™ de PMI (2025),
que aborda la guia, facilitaria el accionar de las revisiones y realineamiento ademas de acortar
los plazos asociados.

El PMI (2022) a través de su analisis de resultados en encuesta del 2021, estudio las
razones de éxito de las PMO en Latinoamérica, bajo un enfoque cualitativo. El analisis,
concluye que las razones se concentran en 2 areas: mejorar el valor estratégico de la direccion
de proyectos e Identificar y desarrollar el talento de los proyectos. Los elementos que el andlisis
identificé como los mas importantes para lograr este éxito son: alineamiento de las métricas de
desempenio de los proyectos con la estrategia organizacional y propiciar una gestion de
reclutamiento de directores de proyecto por sus habilidades impulsoras. Este analisis aporta al
Disefio de la PMO guiando aspectos asociados al servicio de priorizacién de proyectos,
programas y portafolios y ademas a la seleccién de personal, por lo que la Guia Metodoldgica

debera priorizar en consideraciones y estrategias especificas que puedan implementar los
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gestores de disefio para asegurar resultados positivos para la PMO especificamente adaptada
a la organizacion.

En linea con lo anterior, el PMI también en el 2022, realizé un analisis a partir de la
misma encuesta anterior, pero enfocado en las lecciones aprendidas del subgrupo catalogado
como “Nivel Superior” 6 “PMO maduras”. Este analisis aplicé un enfoque cualitativo. y detalld
que estan haciendo las PMO maduras, destacando su solido marco de gobernanza,
alineamiento de indicadores de desempefio de proyectos con la estrategia organizacional,
construccion de sistemas y procesos adaptables, por ultimo, las PMO maduras aprovechan la
tecnologia para adaptar su forma de trabajar. Todo lo anterior refuerza los sefialado por
estudios anteriores y permite priorizar servicios a incorporar en forma definitiva a las PMO en el
marco de desarrollo de servicios al cliente propuesto por el Value Ring™ de PMI (2025), De
esta forma el disefio de una PMO que incorpore estos servicios debera contar con un abordaje
especifico en la Guia metodoldgica, ya que debe velar que la PMO prevea el disefio de una
clara gobernanza, con indicadores adecuados, procesos flexibles y se aproveche la tecnologia
disponible.

El PMI, (2024), realizé un nuevo estudio, basado en otra encuesta global del 2023, bajo
el enfoque cualitativo, exploré como las PMO de alto rendimiento, trabajan, enfocado en 3
areas: transformacién digital, maneras de trabajar, y redefinicién de valor. A partir de estas
areas de enfoque se rescatan estrategias adecuadas que deben abordarse en el Disefio de la
PMO vy, por ende, sugerirse en la Guia metodoldgica, por ejemplo: para la transformacion
digital, cada herramienta tecnologica debe tener un caso de negocio que respalde su uso.
Sobre las maneras de trabajar, el marco de trabajo debe ser una coleccién de practicas y
técnicas que apoyen diferentes formas de trabajar y requiere de entrenamiento constante.
Sobre la redefinicion de Valor, establece que la mejor forma de entregar valor es preguntarles a

los directivos sus expectativas y ajustar la estructura de la PMO a ellas. De esta forma, la guia
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metodoldgica para el disefio de una PMO debe requerir herramientas como elaboracion de
encuestas a los directivos sobre expectativas, lineamientos para la elaboracion de marcos de
trabajo de PMO que no sean rigidos y debe requerir el desarrollo de herramientas que se
permitan medir el retorno de la inversion de productos adquiridos o incluso de proyectos.

Por ultimo, Sciforma (2025) realizé una encuesta, aplicando el enfoque cualitativo, que
abordod cuales son las areas que las organizaciones consideraron deberia enfocarse la PMO
para entregar valor y las areas de desafio para las PMO. Concluyd que: la medicion de éxito de
las PMO esta desconectada respecto a cdmo las organizaciones definen fallo de un proyecto,
faltan recursos adecuados para los proyectos, hay amplia oportunidad de explotar el uso de IA
en proyectos. Todo lo anterior refuerza los elementos ya identificados por otros estudios,
siendo que al 2025 mantienen vigente su urgencia. El disefio de la PMO debe considerar de
manera equilibrada tanto la demanda como la capacidad. La demanda esta asociada a los
requerimientos del cliente; en particular, para medir el éxito, resulta esencial que la direccién de
la empresa defina claramente este concepto. De este modo, la Guia Metodoldgica establecera
los procedimientos necesarios para recoger retroalimentacion, asi como estrategias de
seleccion de personal y aplicaciones habituales de la inteligencia artificial en proyectos.

2.3.3. Otras teorias o buenas practicas relacionadas con el tema en estudio

A continuacién, se exponen diversas teorias y buenas practicas relacionadas con el
disefio de PMO, tomando como base unicamente las publicaciones del Project Management
Institute (PMI), reconocido por integrar las practicas mas difundidas a nivel mundial. Se
consideran exclusivamente aquellos documentos que el PMI denomina "estandares" y "guias
practicas", los cuales constituyen los textos vigentes en la gestiéon actual de proyectos,
programas y portafolios. Para cada uno de estos estandares y guias, se expone su objetivo
general, se enumeran los elementos mas relevantes y se analiza su aplicabilidad y vinculo con

el disefio de una PMO.
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2.3.31. Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica, PMI (2025)

Este documento, que forma parte de las “guias practicas” del PMI y se centra en las
PMO, presenta el marco conceptual vigente para su formulacién. Examina el enfoque actual,
los entornos pertinentes y describe paso a paso cémo crear una PMO, ademas de sefalar los
elementos fundamentales para su disefio. A continuacion, se exponen los principales
elementos que desarrolla y finalmente se analizan su aplicacion al disefio de una PMO.

Ocho escenarios de Contexto Organizativo

Se han identificado ocho escenarios (ver Figura 6) por los que pueden pasar las
organizaciones vinculados con la PMO y que por ende suelen influir en las iniciativas de una
PMO, y cada uno presenta sus propios retos, oportunidades y estrategias.

Escenario potencial: La organizacion identifica ventajas en una PMO, pero aun no
cuenta con la cultura o madurez para adoptarla. Antes de implementar una PMO, debe
enfocarse en transformar su cultura organizativa. (Project Management Institute, 2025)

Escenario de lanzamiento: La organizacion ha alcanzado una preparacién y madurez
cultural basica, y el liderazgo reconoce el valor de la PMO. Existe una cultura minima de
gestion de proyectos que permite su implementacion inicial. (Project Management Institute,
2025)

Escenario de crecimiento: La PMO expande operaciones, mejora procesos y empieza a
demostrar beneficios medibles. Es esencial mantener el impulso y evidenciar valor
continuamente. (Project Management Institute, 2025)

Escenario prospero: La PMO alcanza su maximo desarrollo, aporta alto valor a clientes
y organizacion, y es ampliamente reconocida por sus contribuciones al éxito de proyectos y

objetivos empresariales. (Project Management Institute, 2025)
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Escenario de crisis: la organizacion enfrenta desafios que afectan el valor percibido de
la PMO. El apoyo ejecutivo disminuye y los interesados dudan sobre su aporte. (Project
Management Institute, 2025)

Escenario de declive: Si no se gestiona bien la crisis organizativa, la PMO pierde apoyo,
enfrenta mayor resistencia y su valor es cuestionado. Incluso tomando medidas drasticas,
revertir esta situacion requiere un esfuerzo considerable. (Project Management Institute, 2025)

Escenario de colapso: la PMO pierde respaldo, recursos y autonomia, volviéndose
irrelevante. Sin capacidad de aportar valor, la organizacion puede prescindir de ella. Aunque no
es deseable, a veces es util para reiniciar el proceso y marca el cierre del ciclo de vida de la
PMO en ese contexto. (Project Management Institute, 2025)

Escenario de resurgimiento: La PMO vuelve a surgir en la organizacion tras
experiencias previas dificiles. Aunque implica riesgos y posibles obstaculos por traumas
pasados, si se gestiona bien, puede resultar en una PMO mas sdlida. (Project Management

Institute, 2025)

Figura 6

Escenarios contextuales organizativos
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Nota: Escenarios que presentan las organizaciones con relacion a la PMO. Obtenido de Oficinas
de Direccién de Proyectos: Una Guia Practica (p.31), por PMI, 2025.

Comprender los aspectos mencionados es fundamental, ya que influyen directamente
en la formulacién de la estrategia de disefio y operacion de la PMO (Project Management
Institute, 2025). El disefio de una PMO puede implementarse en cualquier contexto
organizacional, por lo que la Guia Metodolégica debe contemplar el desarrollo de estrategias
adaptadas a cada una de estas situaciones. Si bien el enfoque principal esta orientado al
disefno de una PMO desde cero, es imprescindible considerar los factores particulares que

pueden influir en las organizaciones para garantizar una adecuada implementacion.

PMO orientada a servicios y centrarse en el cliente

A través de una mentalidad de proveedor de servicios, las PMO pueden dejar de ser
entidades rigidas y centradas en los procesos (Project Management Institute, 2025) El
concepto de "percepcidn del valor por parte del cliente" es la evaluacion subjetiva que el cliente

hace sobre los beneficios que recibe de un producto o servicio en relacion con el costo que
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implica. La supervivencia y continuidad de la PMO estan directamente relacionadas con ello. Es
primordial comprender las expectativas de los clientes de la PMO. Estas expectativas
representan los resultados potenciales que los clientes esperan de la PMO y de los servicios
que ofrece. De esta forma, el PMI propone un listado de 30 resultados tipicos y describe cada
uno.

Servicios de la PMO, madurez de la PMO y competencias de la PMO

El enfoque del tipo de servicio de la PMO varia segun: Madurez del cliente. No obstante,
un mismo servicio se puede brindar utilizando enfoques distintos. Los diferentes enfoques de
servicio de la PMO se muestran en la Figura 7 e lustra como a mayor madurez el enfoque del
servicio se acerca mas un rol estratégico en la organizacion, el cual es un factor de éxito de las

PMO reconocido ampliamente por los diversos estudios.

Figura 7

Enfoques de servicio de la PMO
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Nota: Tipo de enfoque de la PMO para la provision de sus servicios, considerando la madurez
del cliente. Obtenido de Oficinas de Direccién de Proyectos: Una Guia Practica (p.77), por PMI,
2025.
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Asi, el disefio de la PMO debe enfocarse en desarrollar la madurez no solo de la propia
PMO vy su personal, sino también de la organizacion y los clientes. Un mayor nivel de madurez
impulsa un enfoque de servicio mas estratégico, considerado clave para el éxito de las PMO
maduras.

Value Ring™.

El marco del Value Ring™ de PMI (2025) tal y como lo ilustra la Figura 8. propone al
cliente en el centro. Luego, establece los cuatros elementos de linea base organizativos:
estrategia organizativa, estructura organizativa, cultura y madurez organizativa, perfil especifico
de la industria. Luego, establece los tres componentes pilares de la PMO: Mandato de la PMO,
estrategia y gobernanza. Luego, el ciclo iterativo de cinco de pasos de experiencia del cliente:
explorar, disefar, desplegar, mejorar, realizar. Por ultimo, el ciclo de generacién de valor de la

PMO de 10 pasos.
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Figura 8

Anillo de Valor, Marco de referencia.
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Nota: Marco de referencia del Value Ring™. Obtenido de Oficinas de Direccion de Proyectos:
Una Guia Practica (p.103), por PMI, 2025.

Sin embargo, el proceso propuesto por el Value Ring™ de PMI (2025) para el disefio de
la PMO puede resumirse en cinco grandes areas:

Desarrollo y Alineaciéon Organizacional

Se debe guiar el desarrollo de la gestidon de proyectos organizacional mediante la
evaluacion de las competencias actuales y la creacion de un marco de competencias
personalizado. Se deben desarrollar planes de desarrollo individual y de equipo, implementar
programas de capacitacion y establecer un programa de mentoria. Ademas, se debe integrar
las competencias en los sistemas de gestién del desempefio y actualizar periédicamente el
marco de competencias para reflejar las tendencias cambiantes de la industria.

Elementos estratégicos de la PMO
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Se debe disefar la estrategia de la PMO evaluando el estado actual de la gestion de
proyectos y las necesidades organizacionales. Se deben definir la vision, mision y objetivos
estratégicos, desarrollar una estrategia alineada con los objetivos organizacionales y crear una
hoja de ruta para la implementacién o mejora de la PMO con hitos claros.

Disefno y estructura de la PMO

Se debe definir la estructura de la PMO, estableciendo roles y responsabilidades claras
para cada miembro del equipo. Se deben desarrollar politicas y procedimientos que guien las
operaciones diarias y asegurar que todos los procesos estén alineados con las mejores
practicas de la organizacién y la industria donde se desarrolla. Ademas, se debe crear un
sistema de comunicacion eficaz para facilitar la colaboracién y el intercambio de informacion
entre los miembros del equipo.

Operacién y rendimiento de PMO

Se debe incorporar servicios de PMO, gestionar los servicios y optimizar el rendimiento
del servicio. Se deben evaluar y mejorar la madurez de los servicios y las competencias del
equipo de PMO. Esto incluye desarrollar un plan de gestidon de recursos, implementar un
sistema de medicidn del rendimiento y establecer un ciclo de retroalimentacion para mejorar
continuamente los servicios de la PMO.

Mejora y eficacia de la PMO

Se debe establecer un proceso continuo de mejora para la PMO, evaluando
regularmente su desempefio y buscando oportunidades para optimizar sus operaciones. Se
deben implementar practicas de gestion del cambio para adaptarse a las nuevas demandas y
desafios del entorno empresarial. Ademas, se debe fomentar una cultura de innovaciéon y
aprendizaje continuo dentro de la PMO para asegurar su eficacia a largo plazo.

Es asi como el paso a paso para el diseno de la PMO planteado en este documento,

representa el marco definitivo a considerar en la guia metodolégica para el disefio de una PMO,
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no obstante, al estar seccionada la guia metodoldgica en grupos de procesos, se tomara este
marco de formulacion de PMO brindado por el PMI y se adecuara metodolégicamente en la
guia, asegurando que cada aspecto sea abordado adecuadamente en cada grupo de proceso.
Por ejemplo, la seccion de la visualizacion de enfoque moderno de la PMO el cual aborda los
servicios de la PMO y las competencias requeridas por los participantes de esa futura PMO que
se desarrolla, deberan desarrollarse en los grupos de proceso de planificacion, ejecucion,
control y monitoreo y cierre. Los aspectos asociados al entorno externo e interno de la PMO en
la organizacién deben ser considerados en todos los grupos de procesos de la guia. De forma
analoga, el paso a paso de la formulacion, debe considerarse en los grupos de proceso de
planificacion, ejecucion, control y monitoreo y cierre.

El PMI a través de The Standard for Organizational Project Management (OPM) [EI
estandar para la Gestiéon de Proyectos Organizacionales], PMI (2018), proporcionaba un marco
de trabajo para la para el alineamiento con de los proyectos, programas y portafolios con la
estrategia y los objetivos de la organizacion, y personalizar o adaptar estas practicas al
contexto, situacion o estructura de la organizacién, siendo que este representaba un
complemento al PMBOK 6, no obstante a criterio de este autor la guia practica para Oficinas de
Direccién de Proyectos representa una actualizacion integradora de este estandar, generando
el alineamiento de los proyectos y la estrategia a través especificamente de la PMO. De forma
similar el PMI a través de The standard for portfolio management [el estandar para la gestion de
portafolios], PMI (2017) proporciond una propuesta de dominios de rendimiento de la gestion de
portafolio y desarrollaba un analisis del contexto de la gestion del portafolio, no obstante estos
elementos a criterio del autor han sido actualizados por la Guia Practica de las Oficinas de
Direccion de Proyectos, por lo que su marco de trabajo propuesto representa un elemento mas
actualizado para la gestion especifica que realiza la PMO dentro del marco del Value Ring™ de

PMI (2025)
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2.3.3.2. Gobernanza de portafolios, programas y proyectos: una guia practica, PMI
(2016)

Esta guia practica abordé el tema de la gobernanza de portafolios, programas y
proyectos, proporcionando un marco estructurado y detallado sobre como debe gestionarse la
gobernanza en las organizaciones que buscan optimizar la direccién de sus iniciativas
estratégicas. A continuacion, se exponen los principales elementos que desarrolla, se
profundiza en sus componentes clave y, finalmente, se analiza su aplicacion al disefio de una
PMO.

Los principales elementos de la gobernanza identificados por la guia son: los cuerpos
de gobernanza, los roles y autoridades, los dominios y funciones, y, por ultimo, los portafolios,
programas y proyectos a los cuales aplica. Los cuerpos de gobernanza se refieren a los
distintos comités, juntas o instancias cuya funcidn es supervisar, tomar decisiones y asegurar el
alineamiento estratégico de las iniciativas. Los roles y autoridades definen claramente quién
toma las decisiones, quién supervisa y quién ejecuta, garantizando asi la rendiciéon de cuentas
y la transparencia en el proceso de gobernanza.

En cuanto a los dominios de la gobernanza, se establecen cuatro fundamentales:
alineamiento, riesgo, comunicaciones y rendimiento. EI dominio de alineamiento asegura que
los proyectos y programas tengan una coherencia con los objetivos estratégicos
organizacionales; el de riesgo se enfoca en la identificacidn, evaluacion y gestion proactiva de
los riesgos; el de comunicaciones establece los mecanismos y canales adecuados para la
transferencia eficaz de informacién entre los diferentes niveles de la organizacion; y el de
rendimiento se ocupa del seguimiento, mediciéon y mejora continua de los resultados obtenidos.

Respecto a las funciones de la gobernanza, la guia identifica cuatro esenciales:
vigilancia, control, integracion y toma de decisiones. La vigilancia implica la supervision

constante del avance de los portafolios, programas y proyectos; el control se refiere a la
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capacidad de aplicar acciones correctivas o preventivas cuando sea necesario; la integraciéon
busca asegurar la coherencia y coordinacion entre las diferentes iniciativas y actores; y la toma
de decisiones es el proceso central mediante el cual se resuelven problemas, se priorizan
recursos y se establecen directrices.

El marco de trabajo sugerido por la PMI para el disefio de la gobernanza propone cuatro
pasos iterativos: evaluar, planificar, implementar e implementar. Cada uno de estos pasos
incluye datos de entrada, actividades y salidas especificas, permitiendo establecer un ciclo de
mejora continua en la gobernanza. En la etapa de evaluacién se analiza la situacion actual, la
madurez y las necesidades de la organizacion; en la planificacion se definen estrategias,
estructuras y procesos; en la implementacion se lleva a cabo la puesta en marcha de lo
planificado; y en la segunda implementacion se realiza una revisién y ajuste sobre la base de
los resultados obtenidos, consolidando asi el aprendizaje y la mejora.

Al ser la gobernanza uno de los elementos principales en el disefio de una PMO, esta
fuente de referencia resulta especialmente valiosa para estandarizar el proceso de disefio de la
gobernanza en las organizaciones. Por ello, se considera un complemento adecuado para el
desarrollo de la Guia Metodoldgica, ya que permite adaptar las relaciones y consideraciones de
gobernanza, definir claramente los roles y responsabilidades, y establecer los dominios,
funciones y procesos necesarios para una PMO eficaz, siguiendo el enfoque que propone esta
guia practica.

No obstante, es importante sefialar que la Guia Practica de las Oficinas de Direccion de
Proyectos también aborda especificamente la gobernanza en el contexto de la PMO,
proporcionando directrices aun mas adaptadas a las necesidades y particularidades de estas
oficinas. Por este motivo, dicho documento sera el principal material de referencia para el

diseno de la gobernanza en las PMO, mientras que la guia practica de gobernanza de
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portafolios, programas y proyectos servira como complemento y fuente de buenas practicas
generales.

De igual manera, The Standard for Portfolio Management [el estandar para la gestion de
portafolios], PMI (2017), rescata algunos elementos complementarios asociados a la
gobernanza, como la identificacion de dominios de rendimiento, la integracion de la gestion de
portafolios con la estrategia organizativa y el analisis del contexto en el que se desarrollan los
portafolios. Estos aportes, junto a los anteriormente senalados, enriqueceran y
complementaran lo establecido en la Guia Practica de las Oficinas de Direccién de Proyectos,
permitiendo asi un disefo integral y actualizado de la gobernanza en las PMO.
2.3.3.3. Liderando la transformacion de la IA: estrategias organizativas para
profesionales de proyectos. PMI, (2024)

Esta guia practica del PMI ofrece una vision exhaustiva sobre el papel que desempeia
la PMO en la adopcion organizacional de la inteligencia artificial (1A), posicionando a la PMO
como un agente clave para liderar y facilitar la transformacién digital en las organizaciones. En
primer lugar, la guia destaca las ventajas estratégicas de incorporar la IA, como el aumento de
la eficiencia operativa, la capacidad para tomar decisiones basadas en datos y la adaptacion
proactiva a un entorno empresarial cada vez mas dindamico y competitivo. Asimismo, analiza en
profundidad los desafios que pueden surgir en el proceso de integracion de la IA, tales como la
resistencia al cambio, la necesidad de formacion especializada, la gestién de riesgos éticos y
tecnoldgicos, y la alineacién de los objetivos de IA con la estrategia global de la empresa.

La guia profundiza en el ciclo de vida de la adopcién de la IA, estructurandolo en etapas
claramente definidas y proponiendo el uso del método Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PDCA)
como marco para la mejora continua. Este enfoque permite a la PMO supervisar, evaluar y
ajustar de manera sistematica las iniciativas de IA, garantizando su alineacién con los objetivos

estratégicos y su integracion efectiva en los procesos organizativos. La guia proporciona
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recomendaciones especificas sobre las actividades que debe liderar la PMO, como la
identificacion de oportunidades de automatizacion, la gestion del cambio, la capacitacion de
equipos Y la definicion de protocolos de gobernanza.

Ademas, la guia destaca la importancia de definir claramente los servicios obligatorios
que debe ofrecer una PMO moderna, como la gestién de portafolios de proyectos de IA, la
coordinacion interdepartamental y la adaptacion continua a las necesidades emergentes de la
organizacion. Se plantea la necesidad de establecer servicios potenciales adicionales segun la
madurez digital de la empresa y su estrategia de innovacion, lo que incluye la facilitacién de
proyectos piloto, la evaluacion de tecnologias emergentes y el soporte para la escalabilidad de
las soluciones de IA.

Para cada etapa del ciclo de vida, la guia sugiere acciones especificas en los grupos de
procesos de planificacion, ejecucion, control y monitoreo, permitiendo que el disefio de la PMO
sea flexible y adaptativo. Por ejemplo, en la fase de planificacion, se recomienda realizar
analisis de viabilidad y establecer criterios de éxito; en la ejecucion, monitorizar el avance y
gestionar los recursos; y en el control y monitoreo, implementar métricas que permitan evaluar
el impacto y ajustar los procesos en funcién de los resultados obtenidos.

Uno de los aportes mas relevantes de la guia es el planteamiento de métricas e
indicadores que la PMO puede utilizar para medir el éxito de la adopcién de la IA, tales como el
nivel de automatizacién alcanzado, el retorno de la inversion en proyectos de IA, la satisfaccion
de los usuarios, la reduccion de riesgos operativos, y la capacidad de respuesta ante cambios
tecnoldgicos. Estos indicadores no solo facilitan la rendicion de cuentas y la transparencia, sino
que también permiten a la organizacion identificar areas de mejora y consolidar una cultura de
innovacién basada en la evidencia.

Por ultimo, la guia practica del PMI representa una fuente actualizada y relevante, dado

que incorpora las tendencias y mejores practicas mas recientes en gestion de proyectos y
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adopcion de IA. Por este motivo, sus contenidos son fundamentales para disefiar una PMO
adaptada a los retos contemporaneos, y constituyen el principal referente para definir los
elementos organizativos, operativos y estratégicos que debe abordar una PMO que aspire a
liderar con éxito la transformacion digital y la gestiéon de la inteligencia artificial en su

organizacion.
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3 Marco metodologico

Este capitulo tiene como objetivo describir el enfoque metodolégico adoptado para el
desarrollo de la "Guia metodologica para el disefio de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO),
basada en el enfoque PMO Value Ring™ de PMI (2025), aplicada a organizaciones medianas y
escalable a grandes empresas". Este marco metodoldgico proporciona la estructura y el rigor
necesarios para garantizar la validez y confiabilidad de los resultados obtenidos.

Como primer elemento, se aborda la importancia del marco metodolégico en la
investigacion, ya que este permite alinear los objetivos del estudio con las fuentes de
informacion, los métodos de investigacion y las herramientas utilizadas. Que exista una
coherencia entre estos elementos es esencial para asegurar que los hallazgos sean relevantes
y aplicables en el contexto de las organizaciones medianas y grandes.

Por otra parte, el contenido de esta seccién incluye una descripcion detallada de las
fuentes de informacion primarias y secundarias utilizadas, asi como su relevancia para el
estudio. Las fuentes primarias, como encuestas y estudios utilizados para el desarrollo de este
proyecto, proporcionan datos originales y directos, mientras que las fuentes secundarias, como
publicaciones cientificas y guias practicas del PMI, ofrecen un marco tedrico y contextual que
enriquece el andlisis. Hernandez Sampieri (2014)

El enfoque de investigacion adoptado es principalmente cualitativo, ya que se centra en
comprender fendmenos complejos y poco estructurados a través del analisis de datos no
numeéricos. Este enfoque es particularmente adecuado para explorar las dinamicas y desafios
asociados con el disefio de PMO en diferentes contextos organizacionales (Yin, 2018).

Finalmente, se describen los tipos de investigacion utilizados: descriptiva y exploratoria.
La investigacion descriptiva permite caracterizar situaciones, procesos y comportamientos

observables, mientras que la investigacion exploratoria genera propuestas iniciales sobre la
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implantacién de PMO bajo metodologias novedosas, buscando mejorar la eficiencia operativa
desde su diseiio Hernandez Sampieri (2014) y Sambino (2000).

La investigacion descriptiva permite identificar las caracteristicas y practicas de las PMO
en organizaciones medianas y grandes, estableciendo un marco claro sobre sus desafios. La
investigacion exploratoria facilita la generacién de nuevas ideas y la deteccion de tendencias en
un campo dinamico, apoyando la formulacion de hipétesis para futuros estudios. Ambas
metodologias ofrecen una base integral para desarrollar la guia metodolégica, abarcando
aspectos descriptivos y exploratorios del tema.

3.1. Fuentes de informacién

Las fuentes de informacién son los recursos utilizados para obtener datos y
conocimientos necesarios para la investigacién y actian como la base que garantiza tanto la
validez como la calidad de una investigacién. Gracias a ellas se accede a datos primarios y
secundarios fundamentales para desarrollar el analisis y aportar al avance del conocimiento
cientifico. Por ejemplo, para Sabino (1992) las fuentes de informacién estan definidas como la
persona, organizacion u objeto de los que se obtienen datos para ser analizados, y, por otra
parte, para Hernandez Sampieri (2014) las fuentes de informacién son los recursos que
permiten obtener datos relevantes para plantear, contextualizar y resolver un problema de
investigacion.

Estas fuentes pueden ser de dos tipos: primarias y secundarias. Las fuentes de
informacion primarias son aquellas que proporcionan datos originales y no interpretados. En el
contexto de este proyecto, las fuentes primarias incluyen estudios y encuestas realizados
especificamente para esta investigacion. Estas fuentes son fundamentales, ya que ofrecen
informacion directa y actualizada sobre el tema de estudio (Sabino, 2000). Las encuestas y
estudios analizados proporcionan datos que son esenciales para comprender el

comportamiento de las PMO en entornos globales en empresas medianas y grandes. Estos
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datos permiten obtener una visién detallada y precisa de la realidad de los profesionales
vinculados a la gestidn de proyectos y las PMO, lo que facilita la formulacién de conclusiones y
recomendaciones para la implementacion de nuevas PMO basadas en evidencia.

Por otra parte, las fuentes de informacién secundarias son aquellas que recopilan,
analizan e interpretan datos provenientes de fuentes primarias. En este proyecto, las fuentes
secundarias incluyen libros, articulos cientificos y bases de datos que ofrecen un analisis critico
y contextualizacién de la informacién primaria. Estas fuentes son valiosas para complementar y
contrastar los datos obtenidos de las fuentes primarias. Por ejemplo, para el caso de los
diferentes estudios y encuestas de PMCollege, (2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma
(2025), Wellingtone (2025), PricewaterhouseCoopers (2022) y (2023) y PMI (2022), se han
presentado los datos como fuentes primarias, pero también han existido articulos o estandares
del PMI que se sitian esos datos primarios en un contexto mas amplio, facilitando la
comprension de su relevancia y aplicabilidad y que finalmente ayudan a identificar tendencias y
patrones que pueden no ser evidentes a partir de los datos primarios por si solos
3.1.1 Fuentes primarias

Las fuentes de informacién primarias son esenciales para cualquier investigacion, ya
que proporcionan datos originales y no interpretados que permiten obtener una visién directa y
actualizada del fendmeno estudiado. Para este proyecto, las fuentes primarias incluyen
estudios y encuestas realizados especificamente a PMO, los cuales son fundamentales para
comprender su comportamiento en entornos globales de empresas medianas y grandes.

Para Hernandez Sampieri (2014) las fuentes primarias contienen informacion original y
que no han sido interpretadas ni evaluadas por terceros, es decir, son de primera mano de los
autores, resultantes de ideas, conceptos, teorias y hallazgos generados por los propios autores
o investigadores. Ademas, para Creswell (2014) las fuentes primarias son datos obtenidos

directamente por el investigador mediante encuestas, entrevistas, observacion o experimentos.
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Las fuentes primarias usadas en este proyecto consistieron en las encuestas realizadas
por diversos autores, principalmente PMCollege, (2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma
(2025), Wellingtone (2025), PricewaterhouseCoopers (2022) y (2023) y PMI (2022). Estos
estudios ofrecen una vision detallada de las practicas actuales, los desafios y las areas de
mejora en la gestion de proyectos. Los datos recopilados permiten identificar patrones, brechas
y oportunidades que son esenciales para el disefio de una PMO y que deben ser considerados
en una guia metodoldgica efectiva.

Un caso representativo que ilustra la relevancia de las fuentes primarias es el estudio
realizado por PMCollege (2022), que obtiene informacién de las funciones de las PMO en
diversas organizaciones y proporciona los indicadores clave de desempefio tipicos de las
mismas. Esta informacién, resulta fundamental para comprender cémo las PMO de alto
rendimiento consiguen alinear sus iniciativas con la estrategia corporativa y aportar valor a la
organizacién. Asimismo, el informe elaborado por PricewaterhouseCoopers (2022) estudia las
caracteristicas propias de las PMO maduras y su influencia en los niveles directivos superiores
de las empresas. Estos estudios reflejan el comportamiento actual de las PMO y sustentan la
escalabilidad de la guia metodoldgica.

3.1.2 Fuentes secundarias

Las fuentes de informacién secundarias son esenciales para complementar y
contextualizar los datos obtenidos de las fuentes primarias. Estas fuentes incluyen libros,
articulos cientificos, informes y bases de datos que ofrecen un andlisis critico y una visién mas
amplia del tema de estudio. En este proyecto, las fuentes secundarias aportan el marco teérico
y contextual necesario para analizar y entender mejor las PMO y sus marcos de desarrollo en
las organizaciones.

Para Hernandez Sampieri (2014) las fuentes secundarias son aquellas que contienen

informacion ya procesada, interpretada o analizada por otros autores, por otro lado, para Yin
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(2018) las fuentes las fuentes secundarias son aquellos documentos, archivos, informes y
literatura que sirven como evidencia indirecta.

Como fuentes secundarias se analizaron para este trabajo diversas guias practicas y
estandares del PMI que son fundamentales para el disefio de una PMO. Por ejemplo, la
"Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica” PMI (2025)”, la "Gobernanza de
portafolios, programas y proyectos: una guia practica”, PMI (2016) y la “Liderando la
transformacion de la |A: estrategias organizativas para profesionales de proyectos” PMI, (2024)
los cuales son documentos que ofrecen un marco estructurado para el disefio de PMO,
gobernanza de portafolios, programas y proyectos y ademas consideraciones para lo anterior
en el marco del abordaje de la IA. Estos documentos proporcionan las bases metodoldgicas y
las mejores practicas que deben ser consideradas en el disefio de una PMO efectiva.

Los libros sobre el disefio de PMO, gobernanza de portafolios y proyectos, e inteligencia
artificial son fundamentales para crear una guia metodolégica relevante. Estas obras ofrecen
marcos actualizados, buenas practicas, recopiladas a través de la experiencia de multiples
profesionales y proyectos. En particular la inclusion de IA resulta crucial producto de su impacto
creciente en la gestion de proyectos y en la toma de decisiones. Asi, estos recursos enriquecen
la guia y garantizan PMO adaptables a un entorno empresarial dindmico
3.2. Métodos de Investigacion y estrategias l6gicas de razonamiento

De forma sencilla se podria definir que un método de investigacién es la forma
organizada en que se estudia algo para entenderlo mejor o encontrar respuestas. Para autores
como Hernandez Sampieri (2014) los métodos de investigacion son formas organizadas y
sistematicas de abordar un problema cientifico, definiendo cémo se recolectan, analizan e
interpretan los datos, por otra parte, para Yin (2018) los mmétodos de investigacién son

disenos estructurados que permiten recolectar y analizar evidencia empirica.



86

Respecto a las estrategias l6gicas de razonamiento, las cuales son las formas de
pensar que guian el proceso de investigacion, y que permiten construir el razonamiento
cientifico, formular hipétesis y validar resultados, vinculando la evidencia empirica con las
proposiciones tedricas en una investigacion. Para Creswell (2014) las estrategias de
razonamiento permiten construitr significados desde los datos hacia las teroria o de teorias
para probarlas con datos empiricos. Ademas, para Bunge (1983) las estrategias l6gicas de
pensamiento son formas sistematicas de razonar en la ciencia.

De lo anterior se puede decir que, los métodos de investigacion representan el conjunto
de técnicas que se utilizaran para recolectar y analizar datos de las encuestas PMCollege,
(2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma (2025), Wellingtone (2025),
PricewaterhouseCoopers (2022) y (2023) y PMI (2022). mientras que las estrategias légicas de
razonamiento guian el modo en que se interpretaran esos datos para construir conocimiento util
y aplicable. Por ejemplo, el razonamiento inductivo permitira identificar patrones emergentes en
las practicas de gestion de proyectos en organizaciones medianas, mientras que el
razonamiento deductivo facilitara validar la estructura de la guia propuesta a partir de los
principios del modelo PMO Value Ring™.

En resumen, los métodos de investigacion son las formas que usaremos para recoger y
analizar informacidn, como realizar entrevistas o encuestas. Por otro lado, las estrategias
I6gicas de razonamiento son las que nos ayudan a entender y dar sentido a esos datos para
que sean utiles. Por ejemplo, usando el razonamiento inductivo podemos descubrir tendencias
o patrones en cdmo gestionan los proyectos las empresas medianas, y con el razonamiento
deductivo comprobamos si la guia propuesta encaja bien con los principios del modelo PMO
Value Ring™.

Para este trabajo los métodos de investigacion ayudaron a procesar los datos de las

encuestas del PMCollege, (2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma (2025), Wellingtone



87

(2025), PricewaterhouseCoopers (2022) y (2023) y PMI (2022), entre otros y las estrategias
l6gicas de razonamiento ayudan a crear un razonamiento vinculado al Value Ring™ de PMI
(2025) y las organizaciones medianas y grandes.

En el caso particular del proyecto “Guia metodolégica para el disefio de Oficinas de
Gestion de Proyectos (PMO), basada en el enfoque PMO Value Ring™ de PMI (2025),
aplicada a organizaciones medianas y escalable a grandes empresas.”, se utilizé un enfoque
de investigacion mixto, para desarrollar una guia metodoldgica que oriente el disefio de
Oficinas de Gestidon de Proyectos (PMO) basadas en el enfoque PMO Value Ring™ del PMI
(2025), el enfoque de investigacion mixto es el mas adecuado porque permite combinar el
enfoque cualitativo y el enfoque cuantitativo: por el lado cualitativo, ayuda a comprender como
funcionan realmente las organizaciones, qué retos enfrentan, cémo toman decisiones y qué
esperan de una PMO; y por otro lado, el enfoque cuantitativo, que permite medir, comparar y
validar con datos concretos la utilidad y aplicabilidad de la guia propuesta. Esta combinacion es
buena para empresas medianas y para empresas grandes que necesitan reglas mas claras y
pruebas de lo que hacen. El enfoque mixto permite tomar la evidencia de las encuestas
realizadas por los estudios mencionados recopilando asi experiencias reales, y luego aplicar
esta informacion a la propuesta de disefio aplicando el marco de referencia de Value Ring™ del
PMI (2025. De esta forma, se construye una propuesta sélida desde el punto de vista técnico,
sino también realista, de forma que se cuente con una guia que realmente funcione en el
mundo real.

Por otro lado, respecto a los tipos de investigaciéon, para Hernandez Sampieri (2014) el
tipo de investigacion exploratoria se utiliza cuando el problema de investigacion es poco
conocido o no ha sido suficientemente estudiado. Por otro lado, para Sambino (2000) el tipo de
investigacion descriptiva busca presentar una imagen detallada del fenémeno estudiado, sin

intervenir ni modificar sus condiciones. Los tipos de investigaciéon empleados en este estudio
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incluyen la investigacion descriptiva, que permite caracterizar situaciones, procesos y
conductas observables identificadas a partir de las encuestas realizadas. Esto facilita la
adaptacion de la propuesta PMO Value Ring™ del PMI (2025) a los principales enfoques
requeridos por empresas medianas y grandes a nivel global.

El tipo de investigacion descriptiva permitio estudiar las encuestas realizadas por
PMCollege (2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma (2025), Wellingtone (2025),
PricewaterhouseCoopers (2022 y 2023) y PMI (2022), evidenciando que existe una tendencia
clara por parte de estas organizaciones a demandar servicios de PMO alineados con la
generacion de valor, la estandarizacion de procesos, la gestion eficiente de portafolios y el
soporte estratégico para la toma de decisiones, siendo entonces que los principales servicios
requeridos se centran en la alineacion estratégica de proyectos con los objetivos
empresariales, la medicién y reporte del valor generado por la PMO, la implementacion de
metodologias flexibles y adaptables a distintos contextos, y el desarrollo de capacidades para
la gestion del cambio y la innovacion. Ademas, las empresas medianas y grandes priorizan
servicios como la definicion y seguimiento de indicadores clave de desempefio (KPIs), la
gestion centralizada de riesgos, la optimizacion de la asignacion de recursos y el soporte en la
transformacion digital, incluyendo la integracién de herramientas de inteligencia artificial para
mejorar la eficiencia operativa. Por esto, resulta fundamental que la propuesta de la PMO
basada en el enfoque PMO Value Ring™ del PMI (2025) se centre en un grupo de servicios
especialmente orientados a satisfacer estas necesidades: el disefio de marcos de gobernanza
claros, la provision de herramientas para la toma de decisiones informada, el acompafamiento
en la gestion del cambio organizacional y la capacidad para adaptarse a los retos tecnolégicos
emergentes. De este modo, la PMO no solo ayuda a que los proyectos se realicen bien, sino
que también hace que las empresas sean mas rentables y puedan mantenerse en el tiempo,

adaptandose a los cambios del mercado.
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Asimismo, se recurrio a la investigacion exploratoria para generar propuestas iniciales
sobre la implantacion de oficinas de gestién de proyectos (PMO) bajo la metodologia PMO
Value Ring™ del PMI (2025), con el objetivo de optimizar la eficiencia operativa de las PMO.
Este tipo de investigacion resulta muy Gtil cuando se abordan metodologias novedosas y poco
difundidas a nivel global, como es el caso del Value Ring™ del PMI (2025), ya que permite
explorar contextos en los que existe escasa evidencia previa sobre su aplicacion. La
investigacion exploratoria facilita identificar retos, caracteristicas particulares y necesidades
especificas de organizaciones medianas y grandes, permitiendo formular hipétesis y enfoques
adaptados a realidades diversas de estas empresas. Ademas, con la informacion obtenida
mediante la investigacion descriptiva, se pueden reconocer patrones emergentes,
oportunidades de mejora y posibles barreras en la adopcién del Value Ring™ del PMI (2025),
siendo que la guia aborde ese problema y lo soluciones, enfatizando en lo que se necesita
segun las encuestas en el entorno actual.

En esta investigacion se emplearon las estrategias légicas Analitico-sintético, induccion
y deduccion, las cuales orientaron el proceso de reflexion e integracion de la informacion
obtenida a través de las técnicas empleadas. A continuacién, se describe con mayor detalle
cada una de ellas y cédmo se utilizaron en el trabajo
3.2.1. Analitico-sintético

La estrategia analitico-sintética combina el analisis, que descompone un fenédmeno, con
la sintesis, que integra sus partes para formarse una idea global. Este razonamiento permitié
comprender mejor el objeto de estudio y organizar el conocimiento obtenido.

La estrategia analitico-sintética constituye un aspecto fundamental en la elaboracion de
la Guia metodoldgica, ya que permite abordar el fendbmeno desde una perspectiva integral y
rigurosa. Su uso principal, responde a la necesidad de comprender en profundidad los

elementos que configuran el funcionamiento y que ayuden a entender cémo afectan la
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implantacién de una PMO, asi como de generar un marco metodologico adaptado a las
realidades de empresas medianas y grandes.

En la fase analitica, se descompuso el objeto de estudio para identificar y examinar
cada uno de sus componentes esenciales. Por ejemplo, se analizaron las funciones y servicios
que propone el modelo PMO Value Ring™ de PMI (2025), los indicadores de valor que
permiten medir el impacto de la PMO en la organizacién, los roles que intervienen en su
gestion, los diferentes niveles de madurez que puede alcanzar una oficina de proyectos y los
mecanismos de gobernanza que aseguran su alineacion estratégica. El propésito de este
analisis detallado es detectar como cada elemento contribuye a la generacion de valor y qué
desafios pueden surgir en su implementacién. Asi, al examinar los resultados de las encuestas
del PMCollege, (2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma (2025), Wellingtone (2025),
PricewaterhouseCoopers (2022) y (2023) y PMI (2022), no solo se busco ver qué se repite o
qué falta, sino entender por qué algunas PMO tienen éxito y otras encuentran dificultades. Esto
es clave para poder dar recomendaciones a abordar en la guia metodoldgica y que realmente
sirvan en diferentes tipos de empresas.

La fase sintética consiste en juntar la informacion que ya se analiz6 y organizarla en un
modelo facil de usar como guia. Esta parte se hace siguiendo los pasos del método PMO Value
Ring™ del PMI (2025), dandole importancia a lo que funciona en oficinas de proyectos de alto
rendimiento. El propdsito es unir todos los datos en una sola propuesta ordenada, definiendo
fases y herramientas claras para ayudar a crear y poner en marcha la PMO segun el método
PMO Value Ring™ del PMI (2025). En la fase sintética, el enfoque se centra en consolidar los
cinco grupos de acciones fundamentales que deben desarrollarse en el disefio de la PMO: el
Desarrollo y la Alineaciéon Organizacional, los Elementos Estratégicos de la PMO, el Disefio y la
Estructura de la PMO, la Operacion y el Rendimiento de la PMO, y finalmente la Mejora y la

Eficacia de la PMO. Mediante esta integracion ordenada de estos criterios y recomendaciones,
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la guia no solo responde a las necesidades de las empresas medianas, sino que también
puede adaptarse facilimente a companias mas grandes. Asi, se asegura que siga las mejores
practicas internacionales y que sea util, clara y valida para distintos tipos de empresas,
ayudando a enfrentar los retos actuales y futuros en la gestion de proyectos.

El enfoque analitico-sintético aporta profundidad y sentido al trabajo, ya que permite
pasar de la observacion detallada de los componentes clave a la construccion de una
propuesta metodoldgica robusta, justificada y alineada con los objetivos del estudio. Asi, cada
elemento analizado y sintetizado contribuye a que la guia sea una herramienta util y efectiva
para el disefio de PMO capaces de generar valor a la organizacion.

3.2.2. Induccién

El razonamiento inductivo parte de observaciones particulares para llegar a
conclusiones generales. Ademas, para este caso concreto, es clave para crear la guia
metodoldgica porque ayuda a obtener ideas generales a partir del estudio de casos reales y de
la experiencia que se vive en distintas PMO globales. Mediante este enfoque, se pueden
entender mejor los patrones y factores importantes que afectan a las oficinas de proyectos en
las empresas, lo que permite hacer recomendaciones practicas y adaptadas correctamente a la
realidad.

Para este trabajo, la aplicacion del razonamiento inductivo se ejecutd en varias fases
complementarias. En primer lugar, se analizaron datos procedentes de encuestas
internacionales y estudios sectoriales sobre el desempefio de las PMO en organizaciones
medianas, profundizando en aspectos como los roles desempefiados, los servicios ofrecidos,
los niveles de madurez alcanzados, los principales desafios enfrentados y los resultados
obtenidos. A partir de este analisis, se identificaron regularidades y comportamientos

recurrentes, tales como las funciones mas habituales de las PMO, los indicadores de valor que
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se emplean con mayor frecuencia para medir su impacto, asi como los factores internos y
externos que favorecen o limitan su desempefio.

La integracion de estos ejemplos concretos de razonamiento inductivo en el proyecto
permitié inferir actividades, buenas practicas y recomendaciones que poseen validez general y
pueden ser aplicadas, con los ajustes necesarios, en diferentes contextos organizativos. De
este modo, los hallazgos derivados del analisis inductivo se organizaron en una estructura
metodolégica coherente, basada en el modelo PMO Value Ring™ de PMI (2025),
especificamente adaptada para responder a las necesidades, capacidades y particularidades
de las organizaciones medianas. Asi, el razonamiento inductivo no solo enriquece el contenido
de la guia, sino que asegura que las propuestas resultantes estén firmemente ancladas en la
realidad y sean efectivas para la mejora del disefo, implantacién y gestién de las PMO en
empresas de este segmento.

3.2.3. Deduccién

En el desarrollo de la guia metodoldgica, la aplicacién del razonamiento deductivo ha
sido esencial para garantizar que las recomendaciones y propuestas estén sélidamente
fundamentadas en principios tedricos reconocidos y en modelos internacionales de referencia.
La estrategia logica del razonamiento deductivo constituye un enfoque metodolégico que se
inicia a partir de principios generales y permite derivar conclusiones especificas. Su propdsito
es aplicar el conocimiento tedérico para resolver situaciones particulares. (Quirds, 2022)

Esta estrategia ha permitido partir de premisas generales y ampliamente aceptadas
sobre el valor que debe aportar una PMO, especialmente aquellas recogidas en el modelo
PMO Value Ring™ del PMI (2025), y deducir hacia conclusiones y soluciones especificas
adaptadas a la realidad de organizaciones medianas, que suelen presentar estructuras menos

complejas, recursos mas limitados y necesidades eminentemente tacticas.
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La deduccion, en este contexto, no se ha limitado a la mera aplicacion de directrices
universales, sino que ha sido un proceso reflexivo y critico.

En este caso, la deduccién se ha usado de manera reflexiva y critica, buscando
comprender como los principios de generacion de valor definidos por el PMO Value Ring™ del
PMI (2025), pueden ser ajustados para responder a los retos concretos que enfrentan las
organizaciones, asegurando que la implantacion de la PMO no solo sea viable, sino también
efectiva en términos de alineacion estratégica y optimizacién operativa. De este modo, la
deduccidn ha servido como puente entre el conocimiento tedrico y la practica, permitiendo
extraer conclusiones que orientan la toma de decisiones y el disefio metodoldgico, siempre en
sintonia con la finalidad ultima del trabajo: crear un marco util, claro y adaptado que impulse la
mejora tangible en la gestidén de proyectos.

Asi, al asumir que el modelo PMO Value Ring™ del PMI (2025), aporta un enfoque
ordenado para el disefio de oficinas de proyectos capaces de entregar valor medible, permite
concluir que su correcta aplicacion en entornos organizativos contribuye directamente a mejorar
la alineacion de los objetivos estratégicos y la eficiencia en la ejecucion de las actividades.

Este enfoque deductivo ayuda a que la guia sea ldgica y consistente, asegurando que
las recomendaciones se basan tanto en la experiencia como en principios reconocidos a nivel
internacional, dotando al trabajo de sentido, procurando asegurar que cada propuesta responda
a la realidad concreta de las empresas y cumpla con el propdsito central de generar valor
sostenible a través de la PMO
3.3. Herramientas

Las herramientas se pueden definir como instrumentos técnicos y administrativos que
permiten aplicar metodologias de gestién de proyectos de forma estructurada. (Kerzner, 2017)

0 mecanismos aplicados en los proyectos para realizar el trabajo requerido del proyecto,
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facilitando la aplicacion de los principios de gestion de proyectos (Project Management Institute,
2021).

Para esta guia, se eligieron varias herramientas practicas y administrativas que ayudan
a pasar de la teoria a la accion de forma sencilla y util. Cada herramienta se selecciond porque
facilita que la gestidon de la PMO sea mas eficiente, siempre pensando en los objetivos de la
organizacién y asegurando que los resultados sean de valor.

Las técnicas de facilitacién se emplearon para estructurar y organizar el trabajo
individual, favoreciendo la claridad en el analisis y la toma de decisiones fundamentadas PMI
(2023), apoyando la creacién de un proceso ordenado que permitio identificar de manera
sistematica las causas de fracaso y los factores criticos de éxito, asi como definir con precision
los objetivos y lineamientos de la guia metodoldgica

Se utilizaron técnicas de priorizaciéon para ordenar tareas, servicios y elementos en
funcion de su relevancia e impacto. Este enfoque resulté esencial en la definicién de los
servicios a ofrecer por la PMO y en la seleccion de buenas practicas internacionales mas
pertinentes, contribuyendo a orientar las decisiones estratégicas y a optimizar la asignacién de
recursos, asegurando que la guia enfocara sus esfuerzos en los aspectos mas relevantes para
la organizacion.

El analisis causa raiz permitié identificar y profundizar en los problemas y sus causas
principales PMI (2023), especialmente en la etapa de diagnéstico de fracasos pasados en
proyectos de PMO. Gracias a esta herramienta, se disefiaron soluciones efectivas y adaptadas,
garantizando que la guia abordara los retos organizativos reales y facilitando la prevencién de
errores en futuras implementaciones.

Se recurrio al analisis de alternativas para comparar diferentes opciones antes de tomar
decisiones estratégicas PMI (2023), como la seleccion del marco metodoldgico mas adecuado

o la estrategia de implementacién de la guia. Su aplicacion permitié optimizar el uso de
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recursos y maximizar los resultados, asegurando la eleccion de soluciones alineadas con los
objetivos del proyecto.

La observacion directa se utilizé para obtener datos cualitativos sobre procesos y
comportamientos organizativos PMI (2023). Esta herramienta proporcioné evidencia empirica
que reforzo el analisis situacional y facilité la adaptacion de la guia a las caracteristicas
concretas de cada empresa, aumentando su relevancia y aplicabilidad.

El analisis de documentos resulté clave para examinar registros y fuentes escritas,
extrayendo informacion fundamental y validando datos relevantes. Su utilizacién garantizé la
solidez y fiabilidad de las propuestas metodoldgicas, asi como la alineacion con estandares
internacionales y el marco PMO Value Ring™.

La Matriz de probabilidad/impacto permitié evaluar los riesgos identificados en funcion
de su probabilidad de ocurrencia y el impacto que tendrian en el proyecto, PMI (2023) se utilizd
durante la fase de planificacion para priorizar los riesgos, facilitando la toma de decisiones
sobre las acciones de respuesta mas adecuadas y asegurando que los recursos se destinen a
gestionar los riesgos de mayor relevancia.

Las Hojas de verificacion como listas estructuradas para recopilar y controlar
informacion relevante sobre procesos, tareas o eventos, PMI (2023) se emplearon para
registrar el cumplimiento de actividades clave y verificar que los entregables cumplieran con los
estandares definidos, aportando rigor y trazabilidad al avance del proyecto.

Los métodos de comunicacion, que incluyen técnicas y canales para garantizar el flujo
eficaz de informacion entre los miembros del equipo y los interesados, PMI (2023) se utilizaron
para definir sistemas de comunicacion interna y externa, como reuniones periddicas, informes y
canales digitales, asegurando que todos los participantes estuvieran informados y alineados

con los objetivos y avances del proyecto.
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El Juicio de expertos, el cual se basa en la consulta a profesionales con experiencia
relevante para validar decisiones, analizar riesgos y seleccionar buenas practicas, PMI (2023),
fu utilizado para contrastar las propuestas metodoldgicas y ajustar el enfoque de la PMO a las
caracteristicas especificas del sector y de |la organizacion.

La revision de la informacion historica, la cual consiste en analizar registros y
documentacion de proyectos anteriores para identificar tendencias, errores recurrentes y
factores de éxito PMI (2023), fue esencial para aprender de experiencias previas, fundamentar
los criterios de disefio y evitar la repeticion de fallos en la nueva implantacion.

La gestién de la informacion, que engloba los sistemas y procedimientos para recopilar,
almacenar, proteger y distribuir datos relevantes del proyecto PMI (2023), se utilizé para
implementaron repositorios digitales de acceso para asegurar la disponibilidad y la seguridad
de la informacién, facilitando la toma de decisiones informada y el seguimiento de actividades.

El analisis de interesados, el cual permite identificar a las partes implicadas en el
proyecto, comprender sus expectativas y planificar estrategias de gestién y comunicacion PMI
(2023) fue implementada para realizar un mapeo de interesados y se definir acciones
especificas para involucrarlos y gestionar sus intereses, asegurando el apoyo necesario para el
éxito de la PMO.

Las herramientas de control de cambios, que incluyen procedimientos y registros para
gestionar las modificaciones en alcance, cronograma o recursos PMI (2023), ayudaron a
establecer un sistema formal de solicitud, evaluacién y aprobacion de cambios, garantizando
que cualquier ajuste se realizara de forma controlada y documentada, minimizando el impacto
negativo en el proyecto.

El diagrama de flujo de procesos, que permite representar graficamente las etapas y

actividades del proyecto, facilitando la comprension y la optimizacion de los procesos internos
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PMI (2023) de la PMO, permitio identificar ineficiencias y oportunidades de mejora en la gestién
de proyectos.

El uso de estas quince herramientas del PMI (2023) ayudo a convertir ideas y buenas
practicas internacionales en pasos practicos. Cada herramienta aporté algo concreto al éxito
del proyecto, desde analizar a fondo por qué fallan los proyectos hasta definir qué significa
tener éxito. Asi, se cred una guia clara y eficaz para disefar e implantar PMO que generen
valor de forma sostenible
3.4. Supuestos y restricciones

Los supuestos y las limitaciones orientan la planificacion de los proyectos. Son utiles
para anticipar cambios y adaptar las acciones cuando sea necesario. Revisarlos regularmente
permite identificar tanto dificultades como oportunidades, facilitando asi una toma de decisiones
adecuada en la oficina de gestion de proyectos. Gestionar correctamente estos aspectos
resulta clave para actuar con realismo y adaptarse ante variaciones externas o de recursos.

Los supuestos son factores que se consideran ciertos en la planificacion, sin requerir
pruebas. (Kerzner, 2017) y se utilizan para continuar con la planificacion cuando no se dispone
de informacion completa, pero se necesita avanzar. Por otra parte, las restricciones se refieren
a limitaciones que pueden impactar el desarrollo del proyecto, tales como el alcance, el tiempo,
los costos, los recursos o la calidad. (Project Management Institute, 2021)

Por ello, resulta imprescindible establecer un mecanismo de revision periédica que
permita contrastar los supuestos y restricciones con la realidad operativa de cada organizacion
en donde se estén implementado la guia metodoldgica para el disefio de la PMO, asegurando
que sigan siendo pertinentes y que cualquier desviacion se detecte a tiempo. Esta practica
ayuda a prever posibles problemas y a ajustar la forma de trabajar de la PMO, consiguiendo

mejores resultados y preparandose mejor para los retos que puedan aparecer en los proyectos.
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Asi, gestionar de forma anticipada estos aspectos se convierte en algo clave para que la oficina

de gestion de proyectos tenga éxito a largo plazo.

A continuacion, en la Tabla 10, se describen los principales supuestos y restricciones

utilizadas en el trabajo.

Tabla 10

Supuestos y restricciones para el disefio de una PMO

Obijetivo

Supuestos

Restricciones

Analizar los enfoques, marcos y
metodologias existentes para el
disefio y configuracion de
Oficinas de Gestion de Proyectos
(PMO), con el fin de identificar los
elementos, practicas y
lineamientos mas pertinentes
para su diseino.

Diagnosticar las principales
causas de fracaso en proyectos
de disefio de PMO vy los factores
criticos de éxito identificados en
estudios globales (PMI, PwC,
PMO Global Institute)
incorporando en la guia las
mejores practicas asociadas a los
factores de éxito y eliminando las
asociadas a las causas de
fracaso.

Elaborar una guia metodoldgica
para gestionar proyectos de
disefio de PMO, basada en un
marco que integre elementos
organizativos, componentes
estructurales, experiencia del
cliente y generacién de valor,

El modelo PMO Value
Ring™ de PMI (2025)
es adaptable a
distintos sectores y
niveles de madurez

Los estudios globales
reflejan tendencias
aplicables a
organizaciones
medianas y grandes.

Los factores criticos
de éxito identificados
en estudios
internacionales son
transferibles a
contextos similares

Las organizaciones
cuentan con una
estructura minima
para aplicar los
procesos definidos.

El acceso limitado a
documentacion técnica
podria dificultar su
analisis profundo.

La amplia variedad de
industrias en
organizaciones
medianas podria
dificultar la
contextualizacion del
diagnostico.

La falta de acceso a
datos desagregados por
tipo de organizacion
podria dificultar la
identificacion de causas
especificas.

La resistencia al cambio
por parte de equipos
internos podria dificultar
la adopcion de una
metodologia
estandarizada.
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Obijetivo

Supuestos

Restricciones

organizados por las fases de
exploracién, disefio, despliegue,
mejora y realizacién, fomentando
la mejora continua, el aporte de

valor y la propuesta de

Se supone que las
organizaciones
cuentan con sistemas
basicos de medicion y
seguimiento

La falta de datos
histéricos o métricas
confiables podria
dificultar la evaluacion
objetiva del impacto.

indicadores vy criterios para la
evaluacion de su eficacia.

La diversidad
organizacional, cultural
dispuestos a recibir y técnica entre sectores
capacitacion y adoptar podria dificultar una
practicas implementacién
estandarizadas. uniforme.

Los sectores
involucrados estan

Validar la propuesta de la guia
metodolégica mediante su
revision y retroalimentacion con al
menos 2 empresas, con el fin de
evaluar su utilidad practica,
claridad, tiempo estimado de
implementacién, nivel de interés
organizacional y posibles mejoras
para su adopcion real.

Nota: Principales supuestos y restricciones para el disefio de una PMO. Elaboracion propia

3.5. Entregables

Tener claros los entregables en un proyecto es fundamental porque ayuda a aclarar lo
que se espera lograr, mejora la comunicacidn entre los participantes y permite que cada uno
entienda bien la forma final que se procura de los mismos, ademas, definir los entregables
facilita seguir el progreso y comprobar si se estan cumpliendo los objetivos establecidos.

Los entregables en la direccién de proyectos se definen como todo producto, resultado
o capacidad distintiva y comprobable que se requiere generar para finalizar de manera
satisfactoria un proceso, fase o proyecto (Project Management Institute, 2021) o bien, como los
resultados derivados de las actividades del proyecto pueden incluir productos, servicios o
documentos y establecidos mediante acuerdos entre el equipo de gestion y las partes
interesadas durante la fase de planificacion. (Malsam, 2025)

Para el caso de la guia para el diseno de PMO, en la Tabla 11, se describen los

principales entregables asociados a cada objetivo especifico del trabajo. La presentacion de
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cada entregable en relacion con su objetivo especifico favorece la comprension integral del

alcance del proyecto y la alineacién de expectativas.

Tabla 11

Entregables

Obijetivo

Entregable

Analizar los enfoques, marcos y metodologias
existentes para el disefio y configuracion de
Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), con
el fin de identificar los elementos, practicas y
lineamientos mas pertinentes para su disefio.

Diagnosticar las principales causas de fracaso
en proyectos de disefio de PMO y los factores
criticos de éxito identificados en estudios
globales (PMI, PwC, PMO Global Institute)
incorporando en la guia las mejores practicas
asociadas a los factores de éxito y eliminando
las asociadas a las causas de fracaso.

Elaborar una guia metodolégica para gestionar
proyectos de disefio de PMO, basada en un
marco que integre elementos organizativos,
componentes estructurales, experiencia del
cliente y generacion de valor, organizados por
las fases de exploracion, disefio, despliegue,
mejora y realizacion, fomentando la mejora
continua, el aporte de valor y la propuesta de
indicadores y criterios para la evaluacion de su
eficacia.

Validar la propuesta de la guia metodoldgica
mediante su revision y retroalimentacién con al
menos 2 empresas, con el fin de evaluar su
utilidad practica, claridad, tiempo estimado de
implementacién, nivel de interés
organizacional y posibles mejoras para su
adopcion real.

Matriz comparativa de procesos,
herramientas y lineamientos: Tabla que
muestra y compara los procesos,
herramientas y recomendaciones mas
relevantes del PMO Value Ring™ de PMI,
(2025) y otras referencias internacionales,
ayudando a elegir las mejores practicas
para adaptar a cada caso

Informe de diagndstico: Analisis que
identifica las principales causas de fracaso
en proyectos de disefio de PMO y destaca
los factores clave de éxito, comparando
experiencias internacionales para extraer
lecciones aprendidas

Guia metodoldgica estructurada:
Documento que detalla los pasos sugeridos
a ejecutar para el disefio de la PMO, los
organiza en las etapas de: Exploracion,
Disefio, Despliegue, Mejora y Realizacion

Presentacion de los resultados obtenidos
de la retroalimentacion con empresas para
evaluar la utilidad practica

Nota: Entregables del proyecto en correspondencia con cada objetivo especifico. Elaboracion

propia
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4 Desarrollo
4.1. Enfoques, marcos y metodologias existentes para el disefo y configuracion de
Oficinas de Gestién de Proyectos (PMO)

En esta seccion se analizaran los enfoques, marcos y metodologias actuales para el
disefo y configuracion de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO). Se abordara primero una
introduccion al disefio de PMO, seguida de un repaso por la evolucion de los modelos y
enfoques. Posteriormente, se presentara una revision comparativa de metodologias
internacionales, se identificaran las principales causas de éxito y fracaso en el disefio de PMO
y, finalmente, se propondra una guia metodolégica integral para su implantacion y mejora
continua.

4.1.1. Introduccién al disefo de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO)

El disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) es una decision estratégica,
mas que una iniciativa puramente operativa o administrativa. Histéricamente, muchas
organizaciones abordaron la creacion de PMO para el control de cronograma, costos y
cumplimiento metodoldgico en los proyectos; sin embargo, en las encuestas mundiales
PMCollege (2022 y 2025), PMO Squad (2024), Sciforma (2025), Wellingtone (2025),
PricewaterhouseCoopers (2022 y 2023) y el propio PMI (2022), y la evolucién de los
estandares internacionales en gestién de proyectos como los del PMI (Guia del PMBOK)
demuestran que este enfoque resulta insuficiente en entornos organizacionales complejos,
dinamicos y orientados al valor.

Disefiar una PMO implica mucho mas que definir una estructura organizativa o
seleccionar un conjunto de procesos. Supone establecer un propdsito claro, determinar el
alcance de los servicios, definir mecanismos de gobernanza, identificar las competencias
requeridas, establecer métricas de desempenio y, especialmente, comprender el contexto

organizacional en el que la PMO operara. En este sentido, no existe un modelo unico de PMO
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aplicable de forma universal, sino que su disefio debe responder a las caracteristicas
especificas de cada organizacion, tales como su estrategia, estructura, cultura, nivel de
madurez y sector de actividad.

Diversos estudios PMCollege (2022 y 2025), PMO Squad (2024),
PricewaterhouseCoopers (2022 y 2023) evidencian que una proporcioén significativa de PMO
fracasa o entra en etapas tempranas de crisis debido a deficiencias en su disefio inicial,
particularmente cuando se adoptan modelos rigidos, estandarizados o desconectados de las
necesidades reales de los clientes internos. Estas PMO suelen percibirse como estructuras
burocraticas, con bajo impacto estratégico y limitada capacidad para demostrar su aporte de
valor, lo que deriva en pérdida de apoyo ejecutivo y cuestionamiento de su continuidad.

En respuesta a estas limitaciones, los enfoques contemporaneos de disefio de PMO
enfatizan la necesidad de adoptar marcos metodoldgicos que integren de manera coherente la
estrategia organizacional, la provisién de servicios, la experiencia del cliente y la medicion
sistematica del valor. Bajo esta perspectiva, la PMO se concibe como un proveedor interno de
servicios orientados a resultados, cuya relevancia se sustenta en la capacidad de generar
beneficios tangibles y percibidos para la organizacion.

En este contexto, el PMO Value Ring™ del Project Management Institute (PMI, 2025)
emerge como el marco mas reciente y especifico para el disefio de PMO, al proponer una
vision integral que articula los elementos organizacionales de base, los componentes
estructurales de la PMO y un ciclo iterativo de generacion y realizacién de valor. Este enfoque
supera las limitaciones de modelos anteriores y sienta las bases para el desarrollo de PMO
adaptativas, orientadas al cliente y alineadas estratégicamente.

4.1.2. Evolucion de los enfoques y modelos de PMO
La evolucién de las Oficinas de Gestién de Proyectos ha estado vinculada a la

transformacion de la gestién de proyectos y a los cambios en las prioridades estratégicas de las
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organizaciones. A lo largo del tiempo, las PMO han transitado desde enfoques eminentemente
técnicos hacia modelos mas estratégicos y orientados a la generacién de valor.

En sus primeras etapas, entre las décadas de 1950 y 1970, las funciones asociadas a la
gestion de proyectos se centraban en el control de cronogramas, costos y recursos, con un
énfasis marcado en herramientas técnicas como el Método de la Ruta Critica y la Técnica de
Evaluacién y Revision de Programas (PERT, por sus siglas en inglés Program Evaluation and
Review Technique) Ambas herramientas representaron avances significativos en la disciplina,
ya que aportaron rigor analitico y estructura al seguimiento de proyectos, aunque su enfoque
era eminentemente técnico y orientado principalmente al cumplimiento de cronogramas y
costos.

Posteriormente, durante las décadas de 1980 y 1990, surgieron las primeras PMO
formales, cuyo principal objetivo era estandarizar metodologias, desarrollar plantillas y
capacitar a los directores de proyectos. Si bien este enfoque contribuy6 a profesionalizar la
disciplina, también dio lugar a estructuras rigidas y altamente burocraticas.

A partir de la década de 2000, las PMO comenzaron a vincularse de manera mas
explicita con la estrategia organizacional, incorporando practicas de gestion de portafolios y
priorizacion de iniciativas. No obstante, la medicién del valor continué siendo limitada y, en
muchos casos, reducida al cumplimiento de la triple restriccion. Posteriormente, con el auge de
los enfoques agiles e hibridos, las PMO evolucionaron hacia modelos mas flexibles, aunque
frecuentemente sin un marco integral que guiara su disefo y evolucién.

En la actualidad, las PMO se proponen como entidades estratégicas, orientadas a
facilitar la ejecucion de la estrategia mediante proyectos, programas y portafolios que generen
valor sostenible. Esta etapa se caracteriza por un énfasis en la experiencia del cliente, la
adaptabilidad, la medicién de beneficios y la mejora continua. Un resumen practico se presenta

en la Tabla 12.
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Tabla 12

Evolucién de los enfoques y modelos de PMO

Etapa Enfoque Caracteristicas principales Limitaciones
predominante
1950-1970  Control técnico Cronograma y costos Ausencia de vision

estratégica

1980-1990 PMO metodologica Estandarizacién y formacién Rigidez y burocracia

2000-2010  Alineacion Gestidn de portafolios Medicion de valor
estratégica limitada

2010-2020 PMO hibrida / agil  Flexibilidad y adaptacién Falta de integracién

Nota: Comparacién de enfoques, caracteristicas y limitaciones de cada etapa en la evolucion
de las PMO. Elaboracién propia.

Esta evolucion evidencia la necesidad de contar con marcos metodoldgicos que
respondan a las demandas actuales de las organizaciones. EI PMO Value Ring™ consolida
esta trayectoria evolutiva al integrar los aprendizajes de enfoques previos en un modelo
coherente, explicitamente disefiado para orientar el disefio y la evolucién de PMO centradas en
el valor.

4.1.3. Marcos internacionales y metodologias aplicables al disefio de PMO

A nivel internacional, existen multiples marcos, estandares y metodologias que aportan
principios, practicas y herramientas relevantes para la gestién de proyectos, programas y
portafolios. Sin embargo, la mayoria de estos enfoques no fue concebida especificamente para
el disefio integral de Oficinas de Gestion de Proyectos, sino que aborda la PMO de manera
tangencial o como un componente secundario dentro de un marco mas amplio.

La Guia del PMBOK® en sus distintas ediciones proporciona lineamientos
fundamentales para la direccidon de proyectos. La séptima edicion introduce un enfoque basado
en principios y dominios de desempefio, con un fuerte énfasis en la generacion de valor; no

obstante, no desarrolla un método estructurado para el disefio de PMO. De manera similar, el
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estandar de Organizational Project Management (OPM) del PMI se centra en la alineacion
estratégica, pero no profundiza en la experiencia del cliente ni en la provisién de servicios de la
PMO.

También otros modelos complementarios permiten aproximaciones mas estructuradas
al disefio de PMO, tales como Organizational project management maturity model (OPM3®)
(Project Management Institute, 2013), que facilita la evaluacion de capacidades y la definicion
de rutas de mejora, o el PMO Maturity Cube® (Pinto, De Matheus Cota, & Levin, 2010), que
permite configurar la PMO en funcion de su alcance, nivel de madurez y orientacion
estratégica.

Adicionalmente, los marcos orientados a la gestién del valor, como Val IT y su
integracion en COBIT (ISACA, 2018), junto con los enfoques de Benefits Realization
Management promovidos por el PMI (Project Management Institute, 2016) y AXELOS
(AXELOS, 2020), han contribuido a desplazar el enfoque tradicional desde la ejecucién de
proyectos hacia la generacion y medicion de beneficios. De igual forma, enfoques
contemporaneos como Lean Portfolio Management y su implementacion en SAFe (Scaled Agile
Inc. , 2023) incorporan principios de flujo, priorizacion dinamica y financiamiento orientado a
valor, ampliando la perspectiva hacia modelos mas adaptativos.

Estos marcos aportan elementos relevantes, aunque su aplicacion al diseiio de PMO
resulta limitada o indirecta. Estos enfoques suelen privilegiar dimensiones especificas y
carecen de una vision holistica que articule contexto organizacional, servicios, gobernanzay
realizacion del valor.

En este contexto, el PMI Value Ring emerge como un enfoque integrador que articula de
manera coherente los elementos clave para el disefio de PMO modernas. Este modelo propone

una vision estructurada, ordenada y actualizada que conecta la estrategia organizacional con la
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ejecucion, la gobernanza, la gestion de portafolio y la realizacion del valor, superando las
limitaciones de los enfoques tradicionales.

El PMO Value Ring™ (PMI, 2025) se distingue por haber sido desarrollado
especificamente para el disefio y la evolucion de PMO, integrando de manera explicita la
estrategia organizacional, la experiencia del cliente, el catalogo de servicios, la gobernanzay la
medicion del valor. Esta caracteristica lo posiciona como el marco mas completo y actualizado
para abordar el disefio de PMO en organizaciones medianas y grandes
4.1.4. Comparacion critica de enfoques, marcos y metodologias

El analisis comparativo de los enfoques existentes permite identificar diferencias
sustanciales en cuanto a su capacidad para orientar el disefio de PMO de manera integral, tal y
como se muestra en la Tabla 13. Mientras que los enfoques tradicionales se centran en
estructuras y controles, y los marcos generales abordan parcialmente la alineacién estratégica,
el PMO Value Ring™ integra de forma coherente todas las dimensiones criticas del disefio de

PMO.

Tabla 13

Comparacion critica de enfoques, marcos y metodologias

Criterio Enfoques Marcos PMO Value
tradicionales generales Ring™
Orientacion a valor Baja Media Alta
Enfoque en cliente Limitado Parcial Central
Adaptabilidad Media Media Alta
Medicion de beneficios Escasa Parcial Estructurada
Disefio de servicios Implicito Limitado Explicito

Escalabilidad Variable Variable Alta
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Criterio Enfoques Marcos PMO Value
tradicionales generales Ring™
Aplicabilidad directa a PMO Parcial Baja Total

Notq: Comparacion de marcos o metodologias aplicables al disefio de las PMO. Elaboracién
propia.

El PMO Value Ring™ no es un marco adicional, sino una sintesis evolutiva que recoge
las mejores practicas internacionales y las traduce en un método especifico para el disefio y
evolucion de PMO.
4.1.5. Elementos, practicas y lineamientos mas pertinentes para el disefio moderno de

PMO

A partir del analisis de la literatura y de los marcos internacionales, se identifican una
serie de elementos clave que resultan determinantes para el disefio moderno de PMO. Estos
elementos incluyen la alineacion estratégica, el enfoque en servicios, la experiencia del cliente,
la gobernanza adaptativa, la medicién del valor y la mejora continua.

El PMO Value Ring™, tal y como lo muestra la Tabla 14 integra estos elementos dentro
de un modelo estructurado que permite contextualizar el disefio de la PMO y adaptarlo a

distintos escenarios organizacionales, asegurando su relevancia y sostenibilidad en el tiempo.

Tabla 14

Integracion de los elementos clave en el disefio de una PMO

Elemento clave Descripcion Integracion en PMO
Value Ring™
Alineacion estratégica Vinculacién con objetivos del Linea base
negocio organizacional
Enfoque en servicios PMO como proveedor interno Catalogo de servicios
Experiencia del cliente Percepcion y satisfaccion Ciclo de experiencia

Gobernanza Roles y toma de decisiones Gobernanza de la PMO
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Elemento clave Descripcion Integracion en PMO
Value Ring™
Medicion de valor Beneficios tangibles y percibidos Ciclo de realizacion
Mejora continua Evolucién sistematica Ciclos iterativos

Elaboracioén propia.

En sintesis, el PMO Value Ring™ del PMI (2025) representa la metodologia mas
actualizada, completa y especifica para el disefio de Oficinas de Gestiéon de Proyectos, al
integrar de manera coherente los elementos estratégicos, operativos y humanos necesarios
para que la PMO contribuya efectivamente a la generacion de valor organizacional sostenible.
4.2. Principales causas de fracaso en proyectos de disefio de PMO y los factores criticos

de éxito

En esta seccion se presenta un analisis sobre el desempefio y los desafios en el disefio
de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO). Se abordan aspectos clave como el panorama
global de desempefio de las PMO, las principales causas de fracaso en proyectos de disefo de
PMO, los factores criticos de éxito para su implementacion, las buenas practicas
internacionales que pueden servir de referencia y las principales recomendaciones para el
disefo exitoso de una PMO.

4.2.1. Panorama global de desempeiio de las PMO

El desempenio de las Oficinas de Gestién de Proyectos ha sido ampliamente analizado
en estudios internacionales durante las ultimas dos décadas, evidenciando resultados dispares
en términos de sostenibilidad, aporte estratégico y generacion de valor. Segun datos
publicados por el PMI en el Pulse of the Profession® 2025: Boosting Business Acumen (Project
Management Institute, 2025), PMCollege (2022 y 2025), (Pinto A., 2015), (O'Brochta &
Robertson, 2012) y (Hobbs & Aubry, 2009), el promedio de vida de una PMO son 2 anos,
incluso el 50% requiere o ya realiz6 alguna restructuracién o desmantelamiento antes de los 2

afnos y un 80% antes de los 5 anos. Ademas, el informe de PwC (2024) sefiala que el 63% de
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las organizaciones con PMO considera que éstas contribuyen de manera clara a la mejora de
la gestién de proyectos, pero apenas el 35% percibe un impacto directo en el logro de los
objetivos estratégicos.

Si bien la adopcion de PMO se ha generalizado en organizaciones medianas y grandes,
multiples investigaciones coinciden en que una proporcion relevante de estas oficinas no logra
consolidarse en el tiempo o enfrenta cuestionamientos tempranos sobre su utilidad. De hecho,
la encuesta de PMO Squad (2023) indica que el 41% de las PMO es evaluado anualmente en
funcién de su aporte al negocio, pero solo el 29% dispone de métricas especificas para
demostrar su contribucién al valor organizacional.

Respecto a las cualidades diferenciadoras, los estudios internacionales destacan que
las PMO de alto rendimiento comparten atributos como flexibilidad en el disefio de servicios,
adaptacion continua a la cultura y necesidades de la organizacion, capacidad para gestionar el
cambio y orientacion a la satisfaccion del cliente interno. Ademas, en el marco de mejora
continua, se observa que las PMO exitosas implementan ciclos iterativos de revisiéon de
procesos y resultados, priorizando la evolucion sistematica en vez de la mera aplicacion de
modelos estandar. Por el contrario, las PMO de bajo rendimiento presentan estructuras rigidas,
escasa vinculacion con la estrategia, ausencia de métricas claras y resistencia al cambio
organizacional, lo que limita su legitimidad y sostenibilidad.

En sintesis, el éxito o fracaso de una PMO no depende unicamente de su existencia,
sino de como fue concebida, disefiada e implementada, reforzando la importancia de abordar el
disefio de la PMO como un proyecto estratégico, sustentado en un marco metodoldgico sélido,
con indicadores cuantitativos y cualitativos que permitan evidenciar su impacto real en la

organizacion.
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4.2.2. Principales causas de fracaso en proyectos de disefio de PMO

El analisis de estudios internacionales permite identificar un conjunto de causas
recurrentes asociadas al fracaso de proyectos de disefio e implementacion de PMO. Estas
causas no suelen manifestarse de forma aislada, sino que interactian entre si, amplificando
sus efectos negativos.

Una de las causas mas relevantes es la falta de alineacion estratégica, evidenciada
cuando la PMO se disena sin una comprension clara de los objetivos del negocio o sin una
vinculacién explicita entre los servicios de la PMO y las prioridades organizacionales. En estos
casos, la PMO tiende a enfocarse en actividades administrativas o de control, percibidas como
burocraticas y de bajo valor.

Oftra causa frecuente es la adopcion de modelos rigidos o estandarizados, aplicados sin
una adecuada adaptacion al contexto organizacional. El uso de tipologias genéricas de PMO o
marcos prescriptivos, sin considerar la cultura, madurez y capacidades de la organizacion,
limita la capacidad de la PMO para responder a entornos dinamicos y cambiantes.

La ausencia de métricas claras para medir el valor constituye también un factor critico
de fracaso. Muchas PMO contindan evaluando su desempeno Unicamente en funcién del
cumplimiento de cronograma, costo y alcance de los proyectos, sin incorporar indicadores
relacionados con beneficios, satisfaccidn del cliente o contribucion estratégica.

Asimismo, los estudios destacan la resistencia al cambio organizacional como una
causa transversal. Cuando el disefio de la PMO no incorpora estrategias explicitas de gestion
del cambio, comunicacién e involucramiento de los interesados, se incrementa la oposicién
interna y se debilita el apoyo ejecutivo.

Finalmente, la falta de un enfoque en servicios y experiencia del cliente limita la
percepcion de utilidad de la PMO. Disefar una PMO centrada en procesos y no en resultados

esperados por los clientes internos reduce su legitimidad y sostenibilidad.
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4.2.3. Factores criticos de éxito para el diseiio de PMO

En contraste con las causas de fracaso, los estudios internacionales identifican un
conjunto de factores criticos de éxito presentes de forma consistente en las PMO de alto
rendimiento. Estos factores ofrecen insumos clave para orientar el disefio de nuevas PMO o el
redisefio de PMO existentes.

Uno de los factores mas relevantes es la alineacion explicita con la estrategia
organizacional, asegurando que los servicios de la PMO respondan directamente a las
prioridades del negocio. Las PMO exitosas actian como socios estratégicos, facilitando la
ejecucion de la estrategia a través de proyectos, programas y portafolios.

Oftro factor critico es la orientacién a servicios y al cliente, donde la PMO se concibe
como un proveedor interno de servicios de valor, adaptados al nivel de madurez y necesidades
de los distintos grupos de interesados. Este enfoque implica comprender expectativas,
gestionar la experiencia del cliente y ajustar continuamente la oferta de servicios.

La medicion sistematica del valor constituye un elemento diferenciador clave. Las PMO
de alto rendimiento incorporan indicadores que trascienden la triple restriccidn, incluyendo
métricas de satisfaccion del cliente, alineacion estratégica, gestion de riesgos, eficiencia
operativa y beneficios obtenidos.

Asimismo, los estudios (Project Management Institute, 2022) y PMCollege (2022 y 2025)
destacan la importancia de contar con gobernanza clara y adaptable, que defina roles,
responsabilidades y mecanismos de toma de decisiones, sin generar rigidez excesiva. Una
gobernanza efectiva facilita la rendicién de cuentas y refuerza la credibilidad de la PMO.

Finalmente, la capacidad de adaptacion y mejora continua emerge como un factor
critico, permitiendo que la PMO evolucione conforme cambian las condiciones internas y

externas de la organizacion.
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4.2.4. Comparacion entre causas de fracaso y factores de éxito
La comparacion entre las causas de fracaso y los factores criticos de éxito (ver Tabla
15) permite identificar patrones claros que refuerzan la necesidad de un enfoque metodoldgico

integral para el disefio de PMO.

Tabla 15

Comparacion entre causas de fracaso y factores de éxito

Dimension Causas de fracaso Factores de éxito
Estrategia Desalineacién con objetivos del Alineacion estratégica explicita
negocio
Enfoque Orientacion administrativa Orientacion a servicios y valor
Disefio Modelos rigidos y genéricos Disefio contextualizado
Medicion Indicadores limitados Métricas de valor y beneficios
Gestion del cambio Resistencia no gestionada Involucramiento de interesados
Evolucién Modelo estatico Mejora continua y adaptabilidad

Nota: Causas de fracaso y éxito para cada dimension relevante de las PMO. Elaboracién
propia.

La tabla anterior evidencia que muchas causas de fracaso corresponden a la ausencia
de practicas que, cuando estan presentes, se convierten en factores criticos de éxito. En este
sentido, el disefio de la PMO debe abordar explicitamente estas dimensiones desde su
concepcidn inicial.

4.2.5. Implicaciones para el disefo de la guia metodologica

Las conclusiones derivadas del analisis de causas de fracaso y factores criticos de éxito

tienen implicaciones directas para el disefio de la guia metodolégica propuesta en este trabajo.

En particular, refuerzan la necesidad de contar con un enfoque estructurado que permita a los
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gestores del disefio de PMO abordar de forma sistematica los elementos que histéricamente

han determinado el éxito o fracaso de estas oficinas.

La guia metodolégica debe, por tanto:

Asegurar la alineacién estratégica desde las etapas iniciales del disefo.

Incorporar un enfoque explicito en servicios y experiencia del cliente.

Proveer mecanismos claros para la medicion del valor.

Considerar la gestién del cambio como un componente transversal.

Facilitar la adaptacién y evolucién continua de la PMO.

A partir de los diferentes enfoques que existen y se podrian considerar para el disefo de

una PMO, que al compararlo se puede resumir en la Tabla XXX, se identifica el mejor enfoque

para abordar la guia metodolodgica,

Tabla 16

Tabla comparativa de métodos para implementar una PMO

Método/ Enfoque Alcance Ventajas para Limitaciones Alineacion
Marco principal la PMO Estratégica
PMO Value Disefio PMO Estructura Requiere Muy alta:
Ring® integralde  corporativa, completa 'y formacion en centra la
(Pinto, PMI)  PMO basado VMO, actualizada, modelo PMO en la
en valor Centro de enfoque en generacion
Excelencia servicios, de valor
gobernanzay
valor
OPM3® Madurez Portafolios, Diagndsticode Noesunpaso Alta: ayudaa
(PMI) organizacion  programas, madurez, a paso para priorizar
al en gestion PMO buenas disefnar PMO;  mejoras que
de proyectos practicas para masenfocado incrementen
evolucion de en evaluacion valor
PMO, y mejora estratégico
alineacion con
estrategia
PMO Evaluaciény PMO Diagnéstico, No define Media-alta:
Maturity evolucion de  existente o mejora pasos permite
Cube® PMO nueva continua, detallados de alinear
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Método / Enfoque Alcance Ventajas para Limitaciones Alineacion
Marco principal la PMO Estratégica
planificacion implementacié  evolucién con
de madurez n objetivos
estratégicos
SAFe® / Gestion agil  Portafolio y Priorizacion Necesita Alta: vincula
Lean de portafolios ~ PMO agil basada en cultura agil; no estrategia,
Portfolio y flujo de valor, es un método inversion y
Managemen valor visibilidad de  “tradicional” de ejecucion agil
t portafolio PMO
COBIT® + Gobernanza PMO de TI, Enfatiza Orientado a TI; Alta en TI:
Val IT y valor de TI centros de beneficios, no cubre PMO  asegura valor
excelencia control y corporativa y retorno
de valor gestion de general sobre
inversiones inversiones
OPM / OPM Integracion Portafolio,  Alineacioncon No desarrolla  Alta: conecta
Framework de proyectos, PMO objetivos disefio ni objetivos
(PMI) programasy  estratégica estratégicos, servicios estratégicos
portafolios marco de especificosde con ejecucion
con la gobernanza PMO
estrategia
PRINCE2® Gestion de  Proyectosy Claridad de Limitado al Media: aporta
proyectos programas roles y disefio de gobernanza,
basada en gobernanza PMO; no pero no
procesos y considera estructura
productos servicios integral de
internos PMO
PMBOK® Direccionde  Proyectos  Estandarizaci6  No ofrece un Parcial: se
Guide (PMI) proyectos individuales  n de procesos, método enfoca en
basada en , buenas especifico proyectos, no
procesos y programas practicas para disefiar en valor
principios y globales PMO integral  organizacion
portafolios al

Nota: Tabla comparativa de métodos para implementar una PMO. Elaboracién propia.

En este contexto, el PMO Value Ring™ del PMI (2025) se presenta como el marco de

referencia mas adecuado para sustentar la guia metodoldgica, al integrar de manera coherente

estos elementos en un ciclo iterativo de exploracion, disefio, despliegue, mejora y realizaciéon

del valor. Su adopcién permite transformar las lecciones aprendidas de estudios internacionales
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en un enfoque metodoldgico practico, adaptable y orientado a la generacién de valor
sostenible.
4.3. Guia metodolégica para gestionar proyectos de diseiio de PMO

Esta seccion tiene como objetivo proporcionar un marco comprensivo para la gestién de
proyectos de disefio de PMO, iniciando con los fundamentos conceptuales de la guia, donde se
describen las cuatro capas esenciales que estructuran el proceso metodolégico, ademas se
abordan los elementos criticos que deben evaluarse en la linea base organizativa. Luego se
desarrollan las principales actividades del ciclo generador de valor, el cual consta el detallado
para el disefio completo de una PMO.
4.3.1. Fundamentos conceptuales de la guia

La guia para el disefio de una PMO aborda cuatro capas:

Ciclo generador de valor

Ciclo de experiencia del cliente

’ Componentes estructurales de la PMO

o Elementos de la linea Base organizativos

Los cuatro elementos criticos que se evaluan de la linea base organizativa son:

—_—

Estrategia organizativa:

2. Estructura organizativa:

w

Cultura organizativa:

B

Perfil especifico del sector:

A continuacion, en la Tabla 17 se amplian detallan cada uno
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Elementos criticos que se evaluan de la linea base organizativa
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Elemento

Importancia

Aspectos por evaluar

Efectos

Estrategia

organizativa:

Estructura
organizativa

Cultura

organizativa:

Perfil
especifico
del sector:

Proporciona
direccién y proposito
claros para la PMO.
Alinea los esfuerzos
de la PMO con los
objetivos
estratégicos de la
organizacion.

Define el marco en
el que opera la PMO

Comprende los
valores, sistemas de
creencias, actitudes
y practicas de la
organizacion

Considera las
caracteristicas
unicas, retos y
practicas aceptadas
del sector o industria
de la organizacion

» Direccién de portafolios

+ Seleccién de metodologias
» Desarrollo de capacidades
» Adopcioén de tecnologia

» Estructura de gobernanza

Niveles jerarquicos, autoridad
para la toma de decisiones
Limites departamentales
Canales de comunicacién
Asignacion de recursos
Modelos de gobernanza
Dinamica cultural

Normas y valores

Patrones de comunicacién
Tolerancia al riesgo
Procesos de toma de
decisiones

Dinamica de colaboracion
Preparacion para el cambio
Madurez organizativa de la
gestion de proyectos
intereses ocultos y autoridad
formal

Entorno normativo

Tipos de proyectos
Panorama tecnologico
Dinamica del mercado

Perfil de riesgo
Ecosistemas de interesados
Estandares y practicas de la
industria

Incluye objetivos
estratégicos,
prioridades
organizativas y
planes a corto,
medio y largo plazo.
La alineacion entre
laPMOyla
estrategia requiere
ajustes continuos. a
los que debe
adaptarse la PMO
rapidamente para
mantener su valor
Evoluciona con el
crecimiento y los
cambios
organizativos

Evoluciona con el
crecimiento y los
cambios
organizativos.

El enfoque se ajusta
como respuesta a
las demandas de
cada sector
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Elemento Importancia Aspectos por evaluar Efectos

Factores culturales y de
madurez de la industria

Nota: Comparacion de elementos criticos que se evallian de la linea base organizativa.
Elaboracién propia.
Los componentes estructurales de la PMO son:
1. Mandato de la PMO: ;Por qué de la PMO?
2. Gobernanza de la PMO: ;Quién y cuando?
3. Estrategia de la PMO: ;Qué?y s Como?
Ahora bien, los elementos de la linea Base organizativos y los componentes

estructurales de la PMO se interrelacionan de forma que el mandato, la estrategia y la

gobernanza aportan a la estrategia, estructura. cultura y perfil especifico de la industria tal y

como se muestra en la Figura 9:

Figura 9

Interrelacion elementos de la linea Base organizativos y los componentes estructurales de la

PMO.

Estrategia
Organizativa

Estructura
Organizativa
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Cultura
Organizativa

Perfil especifico
de la Industria

Nota: Interrelacion elementos de la linea Base organizativos y los componentes estructurales
de la PMO. Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccién de Proyectos: Una Guia

Préactica (2025)

El Ciclo de experiencia del cliente se secciona en 5 etapas y cada una tiene un

propésito, actividades y caracteristicas principales, las cuales se detallan en la Tabla 18

Tabla 18

Etapas del ciclo de experiencia del cliente

Etapa Propésito Actividades Caracteristicas

principales

Exploracion  Comprender presente Comprender el panorama actual Formacion
(necesidades actuales) Educar y fidelizar clientes Identificacion
y preparar futuro Identificacion de las necesidades  necesidades
de los clientes Construccion

Construir relaciones y confianza relaciones

Disefio Alineacion estratégica Formular la propuesta de valor Vision

con la organizacién
(vision, necesidades,
creacion hoja deruta 'y
una propuesta de valor
flexible

Despliegue  Ejecutar la hoja de ruta
disefiada

Desarrollo de portafolio de
servicios

Detallado de servicios

Crear Hoja de Ruta de alto nivel

Construir Infraestructuras
(herramientas, etc.)
Asignacion de recursos
Implementacion de servicios
Involucramiento de los clientes

estratégica

Entrega de
valor planeado
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Etapa Propdsito Actividades Caracteristicas
principales
Incorporacion de los clientes
Mitigar riesgos
Gestionar el Cambio
Planificar de escalabilidad
Mejora Mejora ciclica a partirde  Medir el rendimiento de los Mejora
su medicion de servicios estratégica
rendimiento Evaluar la madurez de los Valor afiadido

Realizacion  Cuantificaciény
evidencia de los
beneficios tangibles
aportados a la
organizacién

servicios

Mejorar de la Planificacion
Refinar los servicios
Desarrollar capacidades
Fomentar de la innovacion

Medir de la entrega de valor

Evaluar la precepcion del cliente
Documentar las historias de éxito
Informar sobre el rendimiento del

valor
Planificar el valor futuro

Profundizacioén de las relaciones

con los clientes

Presentacion a
grupos del
valor tangible y
percibido

Nota: Comparacion de Etapas del ciclo de experiencia del cliente.
Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

A partir de esta capa inicia la ultima etapa, asociada a los pasos para la generacion de

valor, las cuales estan vinculadas a las etapas del ciclo de experiencia del cliente, estos pasos

son desarrollados en profundidad en la siguiente seccion como los elementos principales para

el disefio de la PMO.
4.3.2. Ciclo generador de valor

4.3.21. Fase 1: Exploracion

Esta seccion se centra en la primera fase del proceso de disefio de la PMO: la

Exploracion. Esta etapa inicial es fundamental para sentar las bases de una propuesta alineada

al entorno de la PMO, pues permite comprender el contexto, detectar necesidades y generar

conciencia sobre el valor que puede aportar la PMO a la organizacion. A través de actividades
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especificas, se busca involucrar a los interesados y alinear expectativas, facilitando asi el
desarrollo de una oficina de proyectos que responda eficazmente a los objetivos estratégicos.
4.3.211. Actividades clave

Las actividades claves de esta fase son:

1. Generacion de conciencia: dar a conocer la PMO, sus capacidades y beneficios
dentro de la organizacién. El objetivo es visibilizar su valor y explicar como
puede apoyar y aportar al trabajo de los equipos.

2. Evaluacion de necesidades: la PMO realiza un analisis detallado para identificar
el estado actual, los requerimientos del cliente y oportunidades. Se recopilan
datos, se escucha activamente y se analizan a fondo.

Generacién de conciencia
A continuacién, tal y como se observa en la Tabla 19 se brinda una guia concisa para la
implementacién de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acompanado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 19

Paso a paso para la generacion de consciencia, etapa de exploracion

Paso Actividades Detalle
Identificacion de Mapeo de la Identificar departamentos, equipos y personas
Clientes estructura clave asociadas a proyectos.
Potenciales de la organizacional
PMO Evaluar los retos de cada cliente potencial,

influencia e impacto potencial

Segmentacion Segmentar clientes potenciales con

estratégica multicriterio: madurez en Gestion de Proyectos
(GP), necesidades, puntos de dolor y potencial
involucramiento
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Paso

Actividades

Detalle

Establecimiento de
puntos de contacto
regulares

Educar a los
Clientes Sobre el
Valor de la PMO

Dinamicas de poder

organizacional

Desarrollo de perfiles

de cliente

Priorizacion de
clientes

Adaptacién segun la

audiencia

Canales de
comunicacion

Estrategia de
contenidos
Calendario de
contenido
Comunicacion
interactiva
Integracion
tecnoldgica
Monitorear la

efectividad

Interacciones
informales

Biblioteca educativa y

Portal PMO

Formacion accesible

Identificar personas influyentes y tomadores de
decisiones que puedan apoyar PMO. Analizar
dinamias de poder y tomar de decisién

Crear perfiles de cliente, describiendo
caracteristicas, necesidades, preferencias y
objeciones sobre la PMO

Priorizar clientes segun impacto potencial en el
éxito de la PMO y objetivos estratégicos de la
organizacion

Determinar canales y frecuencia de
comunicacion preferidos mediante encuestas o
entrevistas.

Adaptar mensaje segun segmentos
Elegir canales segun cultura, preferencias y
naturaleza de informacion

Desarrollar estrategia de contenidos en donde
cada grupo de clientes entienda que gana con
esos contenidos

Crear un calendario, detallando temas,
frecuencia y canales

Incorporar sesiones de preguntas y respuestas
en reuniones generales, formularios de
retroalimentacion

Crear un Tablero para compartir tableros de
control

Seguimiento a métricas como apertura de
correos electronicos, asistencia eventos e
interaccion de publicaciones

Fomento de participacion y dialogo para
construccion de relaciones

Desarrollar biblioteca adaptada a cada
segmento ademas de portal de plantillas,
herramientas y practicas aceptadas

Talleres regulares, accesibles, sobre vision y
proposito de la PMO, concepto claves y
servicios PMO
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Paso Actividades Detalle
Historias de éxito y Recopilar historias de éxito y casos de estudio
Beneficios destacados incluyendo victorias rapidas y a largo plazo
Defensa entre pares Clientes satisfechos comunican sus
experiencias y beneficios

Medicion de la Métricas clave de Establecer métricas como:

efectividad rendimiento. Alcance: Numero de clientes expuestos a
comunicaciones
Compromiso: Tasa de apertura correos, uso de
documentacion, o asistencia a eventos
Niveles de concienciacion: Encuestas para
medir familiaridad con servicios y propuesta de
valor
Consultas: Numero y naturaleza de solicitudes
de informacion de servicios de la PMO
Participacién: Asistencia a eventos o sesiones
de formacion
Adopcién de los Servicios: Medida de aumento
de utilizacion de servicios de la PMO tras
campafia de concienciacion
Calidad de retroalimentacién: Analizar la
naturaleza de los comentarios y preguntas de
los clientes para evaluar comprension y
percepcion del Valor de la PMO

Mejora continua Mejora continua Revisién de resultas, busqueda de tendencias
de los Esfuerzos o0 anomalias para identificar areas de mejora
de Concienciacion
Estudios Comparar las actividades con las del sector y
comparativos con las de otras PMO exitosas

Nota: Detallado de pasos para la generacion de consciencia durante la etapa de exploracion.
Elaboracién propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

Evaluacion de necesidades
A continuacion, tal y como se observa en la Tabla 20 se brinda una guia concisa para la
implementacion de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acomparado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 20

Paso a paso para evaluacion de necesidades, etapa de exploracion
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Paso

Actividades

Detalle

Evaluacién de
necesidades
basada en
resultados

Recogida de
Datos y Analisis
de Resultados

Trazado del paisaje

Matriz de clientes

Enfoque de
compromiso

Entrevistas a

clientes

Encuestas y
cuestionarios

Grupos Focales

Resefias de
Lecciones
Aprendidas

Ciclos de
retroalimentacion

Identificar clientes, y practicas:

Metodologias y marcos existentes: Determinar el
enfoque actual (predictivo, adaptativo, hibrido)
Herramientas tecnologicas: Software y plataformas
de colaboracion utilizados

indices de éxito: Analisis de datos histéricos de
gestion de Portafolios, programas y proyectos
Asignacion y utilizacién de recursos: Examinar la
distribucion de recursos humanos y financieros
entre proyectos y evaluar eficacia

Procesos de Toma de decisiones; Comprender la
toma de decision

Practicas de informacién y comunicacion: evallia
eficacia para compartir estado, riesgos e
incidentes de proyecto

Involucramiento de los Interesados y niveles de
satisfaccion: Evaluar el grado de participacion y
satisfaccion de clientes

Alineacion con la estrategia de la organizacion:
Determinar en qué medida se ajustan los
portafolios, programas y proyectos actuales a los
objetivos mas amplios de la organizacién

Desarrollar matriz de clientes por Rol, influencia e
impacto en resultados del portafolio, programa y
proyecto. Uso de mapa de empatia.

Consultar sobre resultados que esperan conseguir
los clientes

Entrevistas individuales con clientes para conocer
sus necesidades, expectativas y preocupaciones
especificas en relacién con la PMO

Elaborar encuestas y cuestionarios con audiencia
amplia de clientes para obtener datos
cuantitativos, necesidades y areas de mejora

Con representantes de diferentes segmentos para
discutir sus experiencias y expectativas

Andlisis a través del lente de los puntos débiles

identificados y resultados deseados

Establecer circuitos regulares de retroalimentacién
mediante formularios de opinién
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Paso Actividades Detalle
Andlisis de Mapeo del Mapa que describa retos actuales y resultados
Brechas e dificultades y positivos deseados
Identificacibn de  beneficios
Oportunidades
Mapa del viaje del Crear Mapas de viaje para identificar puntos de
cliente contacto, puntos criticos y oportunidades para
mejora
Matriz de Matriz que asigne grupos de clientes a sus
expectativas de resultados esperados
Valor
Visién del Estado Descripcion de clientes sobre entorno ideal
futuro esperado
Validacion Validacion de resultados para alinear expectativas
y prioridades
Priorizar y Proceso Desarrollar enfoque sistémico para identificar y
abordar las estructurado de priorizar necesidades de los clientes, luego
necesidades priorizacion evaluar impacto, urgencia y viabilidad (Puntuacion
detectadas ponderada o MoSCoW)

Demostrar el
Valor de la
Evaluacion de
Necesidades

Alineacion con los
objetivos de la
organizacion

Comunicacion de
los resultados.
Planificacion de la
accion

Seguimiento y
ajuste de los
progresos
Vincular las
conclusiones a los
resultados

Justificar la
asignacion de
recursos a la PMO

Mostrar beneficios
tangibles

Involucrar a los
clientes de la PMO

Asegurar que las principales necesidades se
ajustan a objetivos y metas estratégicas de la
organizacion

Comunicar los resultados de la evaluacion

Desarrollo de planes de accion para necesidades
prioritarias

Desarrollar mecanismos de seguimiento de los
avances a necesidades identificadas

Conectar las necesidades, las acciones y los
resultados tangibles

Utilizar datos de evaluacion de necesidades para
asignar recursos Yy justificar priorizacion de
necesidades

Destacar beneficios a través de historias de éxito y
métricas

Involucrar a los principales responsables de toma
de decisiones y a los clientes de PMO en el
proceso de evaluacion de las necesidades
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Paso Actividades Detalle
Medida del Impacto  Medir el impacto a largo plazo de la evaluacion de
a largo plazo necesidades en el rendimiento de la PMO

Nota: Detallado de pasos para la evaluacion de necesidades durante la etapa de exploracion.
Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Préactica (2025)

4.3.2.2. Fase 2: Disefo
43.2.21. Actividades clave
Las actividades claves de esta fase son:
1. Propuesta de Valor: Articulacion sobre como la PMO satisfara necesidades
identificadas, entregara resultados y beneficios esperados para generar valor
2. Desarrollo del servicio: Creacion, refinamientos o redisefio de los servicios de la
PMO en detalle
Propuesta de Valor
A continuacién, tal y como se observa en la Tabla 21 se brinda una guia concisa para la
implementacién de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acompanado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 21

Paso a paso para la Propuesta de Valor, etapa de Diserfio

Paso Actividades Detalle
De los problemas a Creacién Sesiones a lo interno de la PMO para
las posibles colaborativa generar soluciones potenciales a cada
soluciones necesidad
Disefio de la Elaborar lienzo de propuesta de valor para
Solucién obtener soluciones que encajen cliente-

gestion portafolio

Andlisis de Valore cada posible solucién en funcion de
Viabilidad capacidades PMO, requisitos de recursos e
impactos potenciales
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Paso

Actividades

Detalle

Definicion de la
Propuesta de Valor
de la PMO

Establecimiento y
evolucion de la
Propuesta de Valor

Mapa de Soluciones

Avrticular los
beneficios de la
PMO

Esquema del
Servicio

Esquema de
servicios

Validacién de
clientes

Acuerdo de valor
para el cliente

Hoja derutadela
evolucién

Estrategia de
Gestion de riesgos

Cronograma de
revision

Comité de revision

Gestion de la
retroalimentacion
Lecciones
Aprendidas

Gestidon de Cambios

Mapa visual que vincule necesidades con
Soluciones

Para las soluciones de alta prioridad
desarrolle un concepto de servicio Ej: “Para
[nombre del servicio], que [enunciado de la
necesidad], nuestro [nombre del servicio],
proporciona [capacidad clave de resolucion
de problemas]’

Describa en alto nivel como se prestara cada
servicio

Crear una representacion visual de los
servicios centrales de la PMO y mostrando
relacion entre si y con necesidades del
cliente

Sesiones de validacién con clientes para
presentar conceptos de servicio y recabar
opiniones

Para cada cliente o grupo de clientes
importante, elabore una “acuerdo de valor”
que describa los resultaos que PMO
compromete a conseguir

Desarrollar Hoja de Ruta que describa
evolucion de PMO en el tiempo con enfoque
de planificacion incremental

Desarrollar Plan de Riesgos

Elaborar Plan de revision de hoja de ruta

Establecer “junta de revisiéon de propuesta de
valor” para analizar rendimiento y evaluar
mejoras

Implementar un proceso de recoleccion de
opiniones de los clientes mediante encuestas
Documentar lecciones aprendidas de cada
ciclo de revisién

Establecer criterios claros para retirar o
modificar significativamente los servicios
existentes
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Paso Actividades Detalle
Medida y Recogida Recopilar y analizar las opiniones recopiladas
Perfeccionamiento de sistematica de la de los clientes
la Propuesta de Valor retroalimentacion
de la PMO

Priorizar las mejoras  Priorizar las mejoras identificadas en los
servicios

Medida y ajuste del Ajustar servicios

Impacto
Nota: Detallado de pasos para la Propuesta de Valor durante la etapa de Disefio.
Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

Desarrollo de los servicios
A continuacién, tal y como se observa en la Tabla 22 se brinda una guia concisa para la
implementacion de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acompariado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 22

Paso a paso para el Desarrollo de los Servicios, etapa de Disefio

Paso Actividades Detalle
Diseno del enfoque Espectro del enfoque Para el espectro donde la PMO asume toda
de prestacion de de prestacion de la responsabilidad de proyectos o hasta
servicios de la PMO servicios donde los clientes operan de forma

independiente utilizando herramientas de
PMO, se debe evaluar la
Capacidad/competencia, Madurez del cliente,
Complejidad del Servicio, Disponibilidad de
recursos PMO, Cultura y preferencias de la
Organizacion, parar determinar en qué punto
de espectro se debe situar cada servicio.
Puede haber diferencias entre servicios,
clientes o proyectos.

Matriz de prestacion  Desarrollar Matriz que describa el enfoque de
de servicios cada servicio, roles y responsabilidades,
puntos de contacto y modelos de interaccion.
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Paso

Actividades

Detalle

Adaptacién del
Disefio del Proceso
de Servicio de la
PMO

Desarrollo del

Catalogo de Servicios

de la PMO

Validacion del
enfoque de
prestacion de
servicios

Evolucion del
enfoque de
prestacion de
servicios

Mapeo de Proceso
de Servicio

Gestion de Riesgos

de los Servicios de la

PMO

Guia de adaptacion
de procesos

Documentacion de
procesos

Proceso de gestion
de cambios

Estrategia de
comunicacion

Se debe validar cada enfoque propuesto

Se debe generar una hoja de ruta a cada
servicio para planificar su evolucién

Mediante Diagramas de Flujo o Diagramas
de Carril, se debe disefar el proceso
completo de cada servicio, generando
variantes del proceso para escenarios
comunes

Desarrollar un plan de Gestion de Riesgos
para los servicios de PMO, el plan debe
incluir planes de contingencia para riesgos
de alto impacto

Desarrollar guia de adaptacion de cada
proceso para brindar orientaciones claras de
como modificar el proceso para necesidades
especificas del cliente

Crear Diagramas detallados de flujo de
procesos, matrices RACI

Establecer proceso de gobernanza que
incluya procedimientos de revision y
aprobacién de cambio en procesos,
mecanismos de control de versiones y
cronograma de revisiones, se sugiere existan
propietarios de procesos dentro de la PMO

Definir como se comunicara de forma sencilla
los procesos a los clientes

Desarrollar un catalogo de servicios que
incluya:
e Nombre y descripcion del Servicio
e Propuesta de Valor (Que problemas
resuelve)
¢ Publico objetivo (Clientes)
e Propietario del Servicio (Persona o
grupo responsable)
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Paso Actividades Detalle

¢ Modelo de prestacion de servicios
(Detalles de cémo prestar el servicio)

e Caracteristicas del Servicio
(caracteristicas especificas)

¢ Integracion tecnolégica (tecnologia a
utilizar)

e Acuerdos de nivel de servicio (SLA)
(Compromiso de nivel de servicio que
brindara a clientes)

e Procedimientos de solicitud y acceso.
(Pasos para que el cliente solicite
servicios)

¢ Plazos de entrega (Plazos para
prestacion de servicios)

¢ Requisitos de Recursos

e Meétricas de rendimiento (Como se
medira el éxito)

¢ Mecanismo de Retroalimentacién
(Forma en que clientes podran dar su
opinion)

e Formacién y documentacion (Material
de formacién y documentacion para
ayudar a clientes a utilizar servicio)

Objetivos e Tipos de Métrica. Definir las métricas para cada servicio, deben
Indicadores de haber de tres tipos: 1. Eficiencia, 2.
rendimiento Resultados del servicio, 3. Impacto Cliente y

especificos para cada
Servicio de la PMO

Asignacion de
recursos de la PMO y
mapeo de
competencias

Definicion de las
Métricas de Servicio
de la PMO

Disefio colaborativo

Tablero de
rendimiento de la
PMO

Proceso de revision y
Mejora continua

Andlisis de
competencias

Organizacién

Crear definicién de cada métrica incluyendo,
nombre, descripcion método de calculo,
fuentes de datos, frecuencia de medicién y
responsable de recoleccion de datos y
elaboracion de informes

Validar el objetivo de cada métrica con el
cliente especifico

Desarrollar un tablero que muestre al cliente
las métricas y su rendimiento durante el
tiempo

Implantar un proceso de revision de métricas
a lo interno con cliente

Realizar un analisis de competencias clave
para cada servicio
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Paso Actividades Detalle
Capacidades Evaluar las capacidades del equipo actual de
actuales PMO

Acuerdos de Nivel de
Servicio (SLA) y
Validacion de
Clientes de la PMO

Planificacion de la
implementacion de
los Servicios de la
PMO

Descripcion de roles

Necesidades de
recursos

Asignacion de
recursos

Gestion de las
carencias de
competencias
Creacion de
acuerdos de nivel de
servicio

Adaptacién de los
acuerdos de nivel de
servicio

Validacion de los
acuerdos de nivel de
servicio

Monitoreo y reporte
de Acuerdos de Nivel
de Servicio SLA

Comunicar los
acuerdos de nivel de
servicio.

Hoja de ruta para la
implementacion y
Plan de
implementacion

Desarrollar descripciones de los roles para
cada servicio incluyendo responsabilidades,
habilidades requeridas y expectativas

Determinar los recursos necesarios para
cada servicio

Crear un plan de asignacion de recursos de
los miembros de PMO a cada servicio

Generar un plan de desarrollo de
capacidades en el equipo de PMO

Redactar los SLA de cada servicio (Alcance,
tiempos de respuesta y plazos de entrega,
estandar de calidad, criterios de aceptacion,
roles y responsabilidades de PMO y el
cliente, procedimiento de escalamiento,
métricas de desempeno y frecuencia de
reportes)

Redactar SLA especiales para los servicios
que lo requieran en proyectos especificos.

Validar con clientes de la PMO los SLA

Definir proceso para revision de reportes de
SLA

Desarrollar un plan de comunicacion de los
SLA con los clientes

Crear una Hoja de Ruta para la
implementacién de cada servicio, incluyendo
hitos, y actividades clave desde el desarrollo,
incorporacion y operacion. Ademas, incluya
recursos, requisitos presupuestarios,
evaluacion de riesgos, y criterios de éxito
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Paso

Actividades

Detalle

Plan de transicion
para la incorporacion
de Servicios

Desarrollar plan de transicion que defina
cuando n servicio para de incorporacion a
operacion. Debe considerar el lado humano,
gradual y con estructuras de gobernanza

Nota: Detallado de pasos para el Desarrollo de los Servicios durante la etapa de Disefo.
Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

4.3.2.3.

Fase 3: Despliegue

4.3.2.3.1. Actividades clave

Las actividades claves de esta fase son:

1. Incorporacion del servicio: Introduccion de servicios nuevos o mejorados

2. Operacion del servicio: Prestacion del servicio

Incorporacion del Servicio

A continuacién, tal y como se observa en la Tabla 23 se brinda una guia concisa para la

implementacién de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acompanado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 23

Paso a paso para la Incorporacion del Servicio, etapa de Despliegue

Paso Actividades Detalle
Preparacion y Generacion de Realizar reuniones de lanzamiento de
compromiso del conciencia servicios esbozando proceso de

cliente de la PMO

Desarrollo del
Programa de
Formacioén de
Servicios de la PMO

Retroalimentacion de
los clientes

Analisis de las
necesidades

Programa de
formacion

incorporaciéon

Definir mecanismo de retroalimentacion de
clientes durante incorporacién

Definir las necesidades de formacion de los
clientes

Desarrollar un plan de formacion de varios
niveles que se adapte a distintos roles y
competencias de usuarios
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Paso Actividades Detalle
Material de Crear una variedad de materiales de
formacion formacion

Implementacion piloto
y circuitos de
retroalimentacion

Establecimiento de
las infraestructuras
de soporte de
Servicio

Marco de Monitoreo y
Evaluacién del
Desempefio

Reconocer las
competencias

Formar alos
formadores

Formacioén continua

Plan Piloto de
implementacion

Circuito de
retroalimentacion del
Piloto

Revision de la
retroalimentacion del
Piloto

Niveles de Soporte

Base de
conocimientos

Servicio de
Asistencia

Canales de Soporte
Revjsién de Criterios
de Exito

Tablero de
rendimiento

Recogida y Analisis
de Datos

Revisiones del
Desempefio

Desarrollar un proceso de certificacion o
evaluacion de competencias

Establecer un plan de formacion de
formadores

Crear un plan de formacion continua

Elaborar plan de ejecucién de proyecto piloto

Establecer circuito de retroalimentacion
mediante encuestas sesiones de grupo focal
y entrevistas individuales

Analizar y revisar los datos del piloto para
hacer ajustes y al final presentar resultados
debatiendo lecciones aprendidas

Desarrollar un modelo de asistencia que
defina como los usuarios pueden acceder a
la ayuda

Desarrollar preguntas frecuentes, guia de
resolucion de problemas, buenas practicas y
documentacién detallada para cada servicio

Establecer un equipo de apoyo para los
NUevos Sservicios y sus procesos de registro,
seguimiento y resolucion de solicitudes de
asistencia

Establecer multiples canales de soporte
Revisar KPI y criterios de éxito definidos en
la etapa de desarrollo y actualizar

Desarrollar tablero que de visibilidad a la
adopcion de servicios

Recopilar informacion a través de encuestas
sobre la implementacién

Realizar reuniones de revision de
desemperfio
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Paso Actividades Detalle
Criterios de éxito de Definir que constituye una transicion exitosa
la incorporacion
Transicion a Transferencia de Realizar sesiones de transferencia de

Operaciones de Conocimientos

Servicio Completo

Celebracién del éxito
de la incorporacién

conocimiento de la transicion (planeado vs
real)

Planificar lanzamiento formal del servicio

Nota: Detallado de pasos para la Incorporacion del Servicio durante la etapa de Despliegue.
Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

Operacion de los Servicio

A continuacion, tal y como se observa en la Tabla 24 se brinda una guia concisa para la

implementacion de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acomparado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 24

Paso a paso para la Operacion de los Servicio, etapa de Despliegue

Paso Actividades

Detalle

Gestion diaria de los
Servicios de la PMO

Gestion diaria de la
prestacion de
servicios de la PMO

Revision del
desempefode la
prestacion
Ejecutar los Acuerdos Revisiones
de Nivel de Servicio periodicas de los
(SLA) de la PMO SLA

Priorizacion de las
solicitudes de
Servicio

Proceso de
escalamiento

Revisar diariamente cronograma de servicio
y priorizando taras

Revisar rendimiento de prestacion de
servicios

Revisar a través de tablero el rendimiento de
servicios

Desarrollar sistema de priorizacion de
servicios

Crear proceso de escalamiento
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Paso

Actividades

Detalle

Tramitacion de
solicitudes de servicio
y consultas

Asignacion de
Recursos y Gestidon
de la Carga de
Trabajo de la PMO

Compromiso y
comunicacion con los
clientes de la PMO

Gestion de Riesgos e
Incidentes de la PMO

Gestion de
Conocimientos y

Registros de los
Acuerdos de Nivel de
Servicio (SLA)

Cultura orientada a
los Acuerdos de
Nivel de Servicio
(SLA)

Sistema de
seguimiento de
solicitudes

Priorizacion de
solicitudes

Asignacion de
recursos

Gestion de la carga
de trabajo

Comunicacion del
equipo de la PMO

Estrategia de
comunicacion.

Canales de
comunicacion.
Retroalimentacion de
los clientes

Rol de Asesor de
Confianza

Marco de Gestiéon de
Riesgos

Analizar patrones

Desarrollo de
equipos de la PMO
Sistema de gestion
del Conocimiento

Mantener registros de actividades y
decisiones asociadas con acuerdos de
niveles de servicio

Reconocer a miembros PMO que alcanzan o
superan SLA

Implantar sistema de seguimiento de
solicitudes

Desarrollar sistema de priorizacion de
solicitudes

Desarrollar un proceso de asignacién de
recursos

Implementar sistema de gestién de carga de

trabajo en la PMO

Celebrar reuniones de equipo diarias o
semanales

Desarrollar plan de comunicacion con
clientes con puntos de contacto periddicos

Aplicar diversos canales de comunicacion

Recabar peridédicamente retroalimentacion de
clientes

Establecer miembros de la PMO como
asesores de confianza con clientes para
servicios clave

Desarrollar marco de gestién de riesgos para
los servicios de la PMO

Analizar periédicamente patrones en riesgos
e incidentes

Formar en técnicas de gestion de riesgos
Desarrollar sistema de gestion de

conocimiento (retrospectivas, sesiones
informativas, sistema de documentacion)
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Paso Actividades Detalle

Desarrollo de

Capacidades
Incorporacion de Desarrollar un enfoque estructurado para
miembros al equipo incorporacion de miembros a PMO
de la PMO (transferencia de conocimiento)
Desarrollo de los Evaluar periodicamente las competencias y
miembros del equipo  conocimientos de la PMO. Identificar
PMO carencias y desarrollar planes de atencion

Nota: Detallado de pasos para la Operacién de los Servicios durante la etapa de Despliegue.
Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Préactica (2025)

4.3.2.4. Fase 4: Mejora y Realizacion
4.3.2.4.1. Actividades clave
Las actividades claves de esta fase son:
1. Monitoreo del servicio: Monitoreo y medicion de desempefio de servicios
2. Mejora del servicio: Identificacién de oportunidades de mejora y optimizacién
3. Entrega de Valor: Medicién del valor prometido a clientes
4. Reconocimiento del Valor
Monitoreo del Servicio
A continuacion, tal y como se observa en la Tabla 25 se brinda una guia concisa para la
implementacion de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acomparado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 25

Paso a paso para el Monitoreo de los Servicio, etapa de Mejora

Paso Actividades Detalle
Establecimiento de Proceso de medicion  Desarrollar metodologia para recoleccion y
un Marco de del rendimiento del analisis de datos

Referencia integral Servicio
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Paso Actividades Detalle

para el Monitoreo de

los Servicios

de la PMO
Tablero de Crear tablero de rendimiento de servicios
rendimiento de los
Servicios
Cronograma de Desarrollar cronograma para actividades
Monitoreo regulares de monitoreo
Funciones y Establecer funciones y responsabilidades en
responsabilidades el equipo PMO
del equipo de la
PMO

Gestion del Sistema de Implementar sistema de seguimiento de

cumplimiento de
acuerdos de nivel de
servicio

Informes y
comunicacion del
rendimiento de los
acuerdos de nivel de
servicio

Recogida y Analisis
dela
Retroalimentacion de
los Clientes de la
PMO

cumplimiento de
acuerdos de nivel de
servicio

Proceso de revision
del rendimiento de
los SLA.

Revisiones de los
acuerdos de nivel de
servicio

Desarrollo de
Servicios
Informes de
rendimiento

Cronograma de
informes

Contenido de los
informes

Canales de
informacion

Medida de la
satisfaccion del
Cliente

cumplimiento de SLA (ej: semaforo)

Establero proceso de revision (ej:
comprobaciones semanales simples o
mensuales exhaustivas)

Revisar periédicamente los acuerdos del SLA

Incorporar ensefanzas de revisiones de SLA
en fase de desarrollo de servicios
Comunicar rendimiento de SLA a clientes

Establecer cronograma de informes

Utilizar técnicas de visualizacion de datos

Establecer multiples canales para comunicar
resultados del monitoreo

Desarrollar un estandar de preguntas o
métricas para medir satisfaccion del cliente,
sistema de recoleccion, analisis y
retroalimentacion
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Nota: Detallado de pasos para el Monitoreo de los Servicios durante la etapa de Mejora.
Elaboracién propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

Un elemento muy relevante en la medicién es el uso de indicadores adecuados, dentro
de los potenciales indicadores de prestacion de servicios se encuentran:

1. Indicadores de eficacia: Tiempo en completar tareas, cumplimiento
presupuesto y utilizacion de recursos

2. Indicadores de calidad: cumplimiento de estandares de calidad,
porcentaje de errores o retrabajos y satisfaccion del cliente

3. Indicadores de productividad: indice de finalizacion de tareas por parte
dela PMO y entregables producidos

4. Indicadores de satisfaccion: Encuestas de satisfaccion, opiniones de
servicio y valoraciones de calidad

5. Indicadores de puntualidad: Tiempo de respuesta, tiempo de resoluciéon
de incidentes, porcentaje de proyectos terminados en el plazo previsto

6. Indicadores de adaptabilidad: indices de éxito en la implantacién de
cambios, tiempo necesario en reasignar recursos, flexibilidad en ajustes
de prioridades

7. Indicadores de comunicacion: Frecuencia de actualizaciones a clientes,
claridad de informes producidos y opiniones de clientes sobre eficacia de
comunicacion

8. Indicadores de gestidn de riesgos: Frecuencia de evaluaciones de
riesgos, porcentaje de riesgos mitigados, confianza de clientes en las
practicas de gestion de riesgos

Ejemplos practicos:
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Ejemplos de indicadores de rendimiento de la prestacion de servicios de la PMO

Servicio Indicador de Objetivo
Desempefio
Gestién de Tasa de adhesion a Medida del porcentaje de proyectos que

Metodologias y
marcos de referencia

Gestion de Sistemas
y Herramientas

Formaciony
desarrollo

Direccién de
Proyectos

Involucramiento de
los Interesados

metodologias
estandarizadas

Tiempo medio de
respuesta a las
solicitudes de
asistencia del
Sistema

Tasa de participacion
en programas de
formacion

Tasa de entrega
puntual de los hitos
del proyecto
Frecuencia de
comunicacioén con los
Interesados

siguen las metodologias y marcos de
referencia estandarizados establecidos por la
PMO.

Realizar el seguimiento del tiempo medio que
se tarda en responder y resolver incidencias
o solicitudes de soporte relacionadas con los
sistemas y herramientas de la PMO.

Seguimiento del porcentaje de empleados
objetivo que asisten a las sesiones de
formacion y desarrollo programadas.
Medida del porcentaje de hitos del proyecto
entregados en la fecha prevista.

Medida del nUmero de comunicaciones
formales o actualizaciones facilitadas a las
partes interesadas en un plazo determinado.

Elaboracién propia a partir de Oficinas de Direccién de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

Mejora del Servicio

A continuacion, tal y como se observa en la Tabla 27 se brinda una guia concisa para la

implementacién de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acompanado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 27

Paso a paso para el Mejora de los Servicio, etapa de Mejora

Paso Actividades Detalle
Realizaciéon de una Evaluacion de la Evaluar el nivel de madurez de cada servicio
evaluacioén madurez de los

exhaustiva de la
madurez de los
servicios de PMO

servicios de la PMO.
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Paso

Actividades

Detalle

Analizando brechas
de Madurez y
Oportunidades de
Mejora de los
Servicios

de la PMO

Desarrollo de una
Hoja de ruta para la
mejora de los
Servicios de la PMO

Implementacion de
iniciativas de mejora
de los servicios de la
PMO

Informe sobre la
madurez de los
servicios de la PMO

Analisis de Brechas
de Madurez de los
Servicios de la PMO

Identificar y detallar
las oportunidades de
mejora

Analisis de Viabilidad

Informe sobre la
propuesta de mejora
de la madurez

Establecer objetivos
y metas

Enfoque de
implementacién por
fases

Cronograma de
implementacién

Propiedad y
responsabilidades

Planificacion de
recursos

Equipo de
implementacion

Planes de
implementacion

Gestion de Cambios

Generar un informe de evaluacion

Realizar un analisis de brechas entre
situacion actual y estado futuro deseado

Analizar deficiencias detectadas

Realizar analisis Costo-Beneficio para cada
oportunidad de mejora importante

Generar informe final con conclusiones

Establecer objetivos claros para las
iniciativas de mejora

Desarrollar un planteamiento por fases para
aplicar mejoras

Elaborar cronograma de con hitos,
entregables y puntos de decision para el
proceso de mejora

Asignar responsables a cada iniciativa
Desarrollar plan de recursos, incluyendo

estimacion e presupuestos,

Establecer equipo de mejoras

Desarrollar plan de implementacion a largo
plazo, pero centrada en planificacion
detallada a corto plazo

Implantar estrategia de gestion de cambios
para adopcién de servicios
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Paso Actividades Detalle
Sé flexible Incluir en la Hoja de ruta e informar de los
progresos

Métricas de progreso Establecer métricas para implementacion
de la implementacion
Nota: Detallado de pasos para la Mejora de los Servicios durante la etapa de Mejora.
Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

Entrega de Valor
A continuacién, tal y como se observa en la Tabla 28 se brinda una guia concisa para la
implementacién de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acompanado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 28

Paso a paso para la Entrega de Valor, etapa de Realizacion

Paso Actividades Detalle
Establecimiento de Revision de Desarrollar indicadores medibles para cada
un Marco de resultados resultado de cada servicio, deben estar
Referencia Integral vinculados a los objetivos de la organizacion

de Medida del Valor
Método de Elaborar Metodologia detallada para
recoleccion de Datos  recoleccion de datos de los diferentes
servicios de PMO

Informes del Valor Definir formato de informe estandarizado que
entregado presente valor entregado
Realizacién de Recoleccién de Recopilar datos cuantitativos mediante
Andlisis de Impacto datos. evaluaciones de impacto financiero
Cuantitativo
Andlisis de Analizar tendencias para identificar patrones
Tendencias. de entrega de valor en servicios, tipos de
proyecto o unidades organizacionales
Resultados de los Crear informes detallados con resultados

Informes.
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Paso Actividades Detalle

Evaluacién de la Revisar las Crear lista de resultados esperados para

Realizacién de los expectativas cada grupo de clientes

Beneficios Esperados

por los Clientes de la

PMO
Proceso de Desarrollar proceso para seguimiento a
seguimiento beneficios esperados
Establecer lineas Analizar el antes y después de las
base intervenciones de PMO o la implementacién

de servicios y traducirlo a las métricas

Informes sobre Informar beneficios globales entregados a
beneficios clientes de la PMO

Sintetizar y Recoger los datos Recopilar datos cuantitativos mediante

comunicar los
resultados de la
entrega de Valor de
la PMO

Perfeccionamiento

iterativo y reajuste de

procesos

Narrativa de Valor
Materiales de
comunicacion.
Visualizacion de
datos
Cronograma de

informes.

Estrategia de
comunicacion.

Prioridades futuras.

Analisis de Brechas
de Valor

Identificacion de las

causas raiz

Elaboraciéon del Plan

de Accion

evaluaciones de los beneficios para clientes
y resultados de auditorias

Crear narrativa que explique la entrega de
valor de la PMO

Crear materiales de comunicacion como
informes ejecutivos e informes técnicos

Crear Infografias, cuadros de mando o
videos con principales métricas y tendencias
de valor

Desarrollar cronograma de informes
periodicos

Comunicar mediante boletines via correo,
publicaciones en intranet, presentaciones
informativas generales y reuniones
informativas individuales

Recopilar de interesados punto de vista
sobre donde PMO puede generar valor en el
futuro

Analisis de valor entregado vs expectativas
iniciales

Analizar casusas raiz de brechas

Elaborar planes de accién que aborden: 1.
Ajustes a la propuesta de valor, 2. Rediseino
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Paso

Actividades Detalle

de Servicios, Modificar procesos de
prestacion de servicios

Mejora de las Perfeccionar métricas

Métricas

Gestidon de Cambios  Establecer proceso formal de gestion de
cambios

Mejora continua Realizar sesiones de lecciones aprendidas

Nota: Detallado de pasos para la etapa de Entrega de Valor durante la etapa de Realizacién.
Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Préactica (2025)

Asi como en la etapa de monitoreo del servicio, un elemento muy relevante en la

medicion es el uso de indicadores adecuados, dentro de los potenciales indicadores de

resultados de servicios se encuentran:

1.

Indicadores de Impacto sobre el desempefo: porcentajes de finalizacion
a tiempo e indices de cumplimiento del presupuesto

Indicadores de eficacia operacional: reduccion de tiempos de ciclo de
proyectos, tasas de utilizacion de recursos, minimizacion de retrabajos
Indicadores de gestion de costos: ahorro de costos, reduccion de
excesos presupuestarios, evitacion de costos mediante gestion de
riesgos

Indicadores para Mitigar el Riesgo: reduccion de riesgos de alto impacto,
porcentaje de riesgos mitigados antes de afectar resultados, frecuencia
de interrupciones no planificadas

Indicadores de optimizacion de recursos: porcentaje de proyectos
dotados de personal optimo, mejoras en los indices de utilizacién de
competencias

Indicadores de satisfaccion de los clientes de la PMO: indice de

satisfaccion asociada a calidad de entrega, la retroalimentacién sobre la
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puntualidad del apoyo al proyecto, contribuciones al proceso ejecutivo de
toma de decisiones y valoraciones sobe éxito de la gestion de costos
Indicadores de Alineacion Estratégica: porcentaje de proyectos que
contribuyen a los objetivos estratégicos, alineacion de iniciativas claves y

frecuencia con que se alcanzan las metas estratégicas

Ejemplos practicos:

Tabla 29

Ejemplos de indicadores de resultados para la entrega de Valor de los servicios de la PMO

Resultado

Indicador de Resultado

Objetivo

Mayor disponibilidad
de recursos
cualificados

Mejor calidad de los
resultados del
Proyecto

Transferencia eficaz
del conocimiento

Mejora de la gestion
de recursos

Mayor alineamiento
con los objetivos
estratégicos

Porcentaje de proyectos dotados con
directores de proyecto cualificados

Porcentaje de retrabajo o revisiones
necesarias tras la entrega

Retroalimentacion de los Interesados
sobre la accesibilidad y utilidad del
Conocimiento

Porcentaje de conflictos de recursos
o incidentes de sobreasignacion
resueltos

Porcentaje de proyectos alineados
con los objetivos estratégicos de la
organizacion

Medida de la disponibilidad
de personal cualificado para
proyectos criticos
Seguimiento de la eficacia de
las medidas de Control de
Calidad mediante el recuento
de las revisiones necesarias
tras la finalizacién del
proyecto.

Recopila informacion sobre la
disponibilidad y utilidad de
los recursos de
conocimientos para la
gestion de proyectos.
Realiza un seguimiento de la
eficacia con la que la PMO
gestiona los conflictos de
recursos, minimizando las
interrupciones.

Seguimiento de la medida en
que los proyectos apoyan la
misién general de la
organizacion.

Elaboracién propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

Reconocimiento del valor
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A continuacion, tal y como se observa en la Tabla 30 se brinda una guia concisa para la

implementacion de esta actividad clave, incluyendo el paso a paso, acompanado de

estrategias adecuadas para cada uno de ellos

Tabla 30

Paso a paso para el Reconocimiento del Valor, etapa de Mejora

Paso Actividades Detalle

Realizacién de Disefio y Analisis de  Desarrollar encuestas cuantitativas y con

Encuestas de Encuestas preguntas abiertas

Percepcion del Valor

para los Clientes de

la PMO
Informes de Preparar Informes de resultados
Encuestas

Facilitacion de
Talleres de
Reconocimiento del
Valor de la PMO

Desarrollo y
Mantenimiento de un
Tablero de
Reconocimiento de
Valor PMO

Talleres interactivos

Documentacioén de
hallazgos
Compromiso
posterior al taller
Tablero de
reconocimiento del

Valor

Accesibilidad del
Tablero

Tableros
personalizados

Enfoque de
Gamificacion

Organizar talleres para explorar y mejorar el
reconocimiento del valor de la PMO

Documentar todos los hallazgos, resumirla y
compartirlas con clientes

Realizar seguimiento para analizar
variaciones en percepcion

Crear Tablero con métricas de
reconocimiento de valor. Ej: puntuaciones de
satisfaccion de cliente, tasas de utilizaciéon de
servicios, numero de solicitudes de
participacién de PMO en nuevas iniciativas o
menciones de las contribuciones de PMO en
las comunicaciones ejecutivas

Compartir con PMO y clientes
Cree vistas personalizadas para grupos de
clientes

Valorar gamificacion a través del tablero para
enganchar al cliente
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Paso Actividades Detalle

Implementacion de Proceso de Desarrollar e implementar proceso de

un Sistema de Retroalimentacion retroalimentacion sobre percepciones de

Retroalimentacion de valor

Valor de 360 Grados

en la PMO
Identificacién de Identificar tendencias. Mejorar el sistema de
tendencias retroalimentacion

Organizacién de Eventos de Ejecutar sesiones para celebrar valor

Eventos de reconocimiento del entregado por PMO

Reconocimiento del

Valor de la PMO

Valor de la PMO

Colaboracién externa  Realizar sesiones con conferencistas

Compromiso de los Garantizar la participacion de ejecutivos de

ejecutivos alto nivel

Medida del Impacto Medir el impacto de los eventos a través de
indice de asistencia

Nota: Detallado de pasos para el Reconocimiento del Valor durante la etapa de

Reconocimiento.

Elaboracién propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)

Asi como en la etapa de monitoreo del servicio y entrega del valor, un elemento muy

relevante en la medicién es el uso de indicadores adecuados, dentro de los potenciales

indicadores de resultados de reconocimiento de valor se encuentran:

1.

Net Promoter ScoresM (NPS®) para la PMO

Nivel general de confianza en la PMO

Percepcion de la PMO como socio estratégico

Grado de satisfaccion global con los servicios de la PMO

Reputacion de innovacion y adaptabilidad

Alineacion con la cultura y los valores de la organizacion

Contribuciones de la PMO al Aprendizaje Organizacional y al Desarrollo
de la Madurez

Percepcion de los clientes del Impacto de la PMO en el éxito de la
organizacion

Indicadores de satisfaccion de la entrega.
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10. Indicadores de Alineacion Estratégica

11. Indicadores de confianza y credibilidad

12. Indicadores de relacion y colaboracion

13. Indicadores de innovacién y mejora continua

Ejemplos practicos:

Tabla 31

Ejemplos de indicadores de resultados para el reconocimiento de Valor de los servicios de la

PMO

Resultado

Indicador de Resultado

Objetivo

Mayor disponibilidad
de recursos
cualificados

Mejor priorizacion de

proyectos

Mayor disponibilidad
de la Informacioén

Mejores tasas de
éxito

Reduccion de la
exposicion al Riesgo

Percepcién de los clientes de
la PMO sobre la experiencia
de los recursos

Percepcion de los clientes de
la PMO de la eficacia de la
priorizacion de proyectos

Satisfaccion de los clientes de
la PMO con la accesibilidad
de la Informacion

Percepcién de los clientes de
la PMO de la consistencia del
éxito de los proyectos

Confianza de los clientes de
la PMO en la gestion de
Riesgos

Mide la satisfaccion del cliente de la
PMO con respecto a la experiencia y
los niveles de habilidad de los
directores de programas y
proyectos, lo que refleja

Medida de la satisfaccion de los
ejecutivos v con la alineacion de la
priorizacion de los proyectos con los
objetivos estratégicos,

reflejando el enfoque estratégico de
la PMO.

Evalua el grado de accesibilidad y
utilidad que los usuarios encuentran
en los Datos del Proyecto, lo que
indica el apoyo de la PMO a la toma
de decisiones informadas.

Evalua la confianza de los clientes
de la PMO en la capacidad de la
PMO para hacer posible el éxito de
los proyectos.

Medida de la confianza de los
clientes de la PMO en los esfuerzos
proactivos de la PMO para mitigar
los Riesgos.

Elaboracion propia a partir de Oficinas de Direccion de Proyectos: Una Guia Practica (2025)
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4.4. Evaluacion de Adopcion y Aplicabilidad de la Guia Metodolégica para gestionar
proyectos de diseno de PMO

En esta seccion se explica la evaluacién de la adopcién y aplicabilidad de la guia
metodoldgica para gestionar proyectos de disefio de PMO, la metodologia empleada en la
validacion y el perfil de las organizaciones participantes. Ademas, se expondran los principales
resultados obtenidos durante el proceso de validacion.

4.41. Metodologia empleada en la validacion

La validacion de la guia metodoldgica se desarrollé mediante un enfoque cualitativo
basado en juicio experto, con el objetivo de analizar su aplicabilidad, claridad y utilidad en
contextos organizacionales reales. A criterio de este autor, este tipo de aproximacion es util en
investigaciones aplicadas donde no es posible implementar la solucién de manera completa
dentro del periodo de estudio, pero se requiere contrastarla con la experiencia practica de
profesionales del area.

Considerando las limitaciones de acceso a organizaciones para una implementacién
directa, se optd por recabar la opinidon de profesionales con experiencia en gestion de
proyectos y estructuras de PMO, quienes forman parte de organizaciones de alcance
internacional. La participacién se realizé a titulo personal, por lo que las valoraciones reflejan su
criterio profesional y experiencia, sin representar necesariamente una posicion de la empresa o
empresas de las que han formado parte.

El proceso de validacion se estructurd en tres etapas:

a) Presentacion de la guia metodolégica
Se compartid con los participantes un resumen estructurado de la guia, incluyendo sus
fundamentos conceptuales, su alineacién con el enfoque PMO Value Ring™ del Project
Management Institute (PMI, 2025) y las fases propuestas: exploracion, disefio, despliegue,

mejora y realizacion. Esta etapa permitié contextualizar la propuesta y facilitar su analisis.
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b) Aplicacion del instrumento de evaluacion
Se disefid un instrumento de evaluacién que combind preguntas abiertas con una escala tipo
Likert de cinco niveles (1 = muy bajo, 5 = muy alto). Los criterios evaluados fueron:

e Claridad de la guia

e Coherencia metodoldgica

e Aplicabilidad en organizaciones reales

o Percepcién de alineacion con la estrategia organizacional
o Enfoque en generacion de valor

+ Nivel de innovacion frente a enfoques tradicionales

Las preguntas abiertas permitieron recoger percepciones mas profundas sobre
fortalezas y oportunidades de mejora.

c) Analisis de resultados
La informacidn recopilada fue analizada de forma descriptiva, identificando patrones comunes
en las respuestas y tendencias generales. Este analisis permitio valorar el nivel de aceptacion
de la guia y su potencial de aplicacion en distintos contextos organizacionales.

El enfoque adoptado es consistente con practicas de validacion en estudios de gestion
de proyectos, donde la percepcion de valor y la experiencia de profesionales son elementos
clave para evaluar propuestas metodoldgicas (PMI, 2021; PwC, 2022).

4.4.2. Perfil de las organizaciones participantes

La validacion se realizé con la participacion de dos profesionales pertenecientes a
organizaciones internacionales. Por razones de confidencialidad, dichas organizaciones se
presentan de manera anonimizada. Es importante senalar que los aportes corresponden a la
experiencia individual de los participantes y no constituyen una postura oficial de las

organizaciones.
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Organizacion A: Sector dispositivos medicos (empresa multinacional altamente
regulada)

Corresponde a una organizacién global del sector de dispositivos médicos, con
operaciones en multiples paises y un fuerte enfoque en innovacion, calidad y cumplimiento
regulatorio. La empresa desarrolla y gestiona proyectos asociados tanto a investigacion y
desarrollo (I+D) como a operaciones industriales y mejora continua, en un entorno altamente
estructurado y regulado.

En este contexto, la gestion de proyectos se caracteriza por la coexistencia de enfoques
predictivos, debido a requisitos regulatorios estrictos, y enfoques agiles o hibridos en iniciativas
de innovacioén y desarrollo tecnoldgico. La organizacion cuenta con estructuras de PMO
orientadas a la direccion de proyectos.

El participante asociado posee experiencia en gestién de proyectos y programas, con
exposicion a iniciativas de transformacion organizacional.

Organizacion B: Unidad de gestién de programas con funciones tipo PMO (no
formalizada como PMO)

La segunda organizacion corresponde a una unidad organizacional encargada de la
gestion integral de un programa de proyectos, la cual, si bien no se encuentra formalmente
constituida como una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), desempefia funciones
equivalentes a una PMO de tipo directiva.

Esta unidad es responsable de coordinar multiples proyectos interrelacionados,
asegurar la alineacion con objetivos del programa, gestionar prioridades, facilitar la toma de
decisiones y dar seguimiento al desempeno del programa. Su enfoque combina elementos de
gobernanza, coordinacion y apoyo a la ejecucioén, con una fuerte orientacion a resultados.

A diferencia de estructuras tradicionales de PMO, esta unidad ha evolucionado de

manera organica en respuesta a un marco estandarizado globalmente. Esto genera tanto
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oportunidades como desafios en términos de estandarizacion, medicion de valor y alineacion
estratégica.

El participante cuenta con experiencia en la gestion de programas y coordinacion de
iniciativas estratégicas, con una visién transversal de la gestion de proyecto y conocimiento
técnico de los mismos

La seleccion de estos perfiles permitio evaluar la aplicabilidad de la guia en dos
contextos distintos: por un lado, una organizacién altamente estructurada y regulada; y por otro,
una unidad organizacional con funciones de PMO en evolucién, sin una formalizacién explicita.
Esta combinacién aportd una vision complementaria sobre la adaptabilidad de la guia
metodolégica en colaboradores que viven el dia a dia de los proyectos.

4.4.3. Resultados de la validaciéon

Los resultados obtenidos a partir del proceso de validacion reflejan una valoracion
positiva de la guia metodolégica, principalmente por su propuesta de valor adaptativa segun los
requerimientos del cliente. La participacion de perfiles con realidades organizacionales
diferentes permitio analizar la flexibilidad de la propuesta.

Resultados cuantitativos: A partir de la aplicacidn del instrumento de evaluacion, se
obtuvieron las siguientes calificaciones promedio en una escala de 1 a 5:

e Claridad de la metodologia: 4.5
o Facilidad de comprension: 4.5
¢ Aplicabilidad en organizaciones reales: 3.5
e Percepcion de alineacion con la estrategia organizacional: 4.0
e Enfoque en generacion de valor: 5.0
¢ Nivel de innovacién: 5.0
En términos generales, los resultados evidencian una percepcion favorable en todos los

criterios evaluados. Destacan especialmente la alineacion estratégica y el enfoque en
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generacién de valor, aspectos que han sido identificados como elementos clave en la evolucién
de las PMO hacia modelos mas estratégicos (Project Management Institute, 2025)

Asimismo, la valoracién en la aplicabilidad sugiere que la guia podria ser utilizada en
diferentes tipos de estructuras organizacionales, independientemente de su nivel de
formalizacion.

Resultados cualitativos: El analisis de las respuestas abiertas permitio identificar una
serie de hallazgos relevantes que enriquecen la interpretacion de los resultados cuantitativos.

Enfoque en generacion de valor como elemento central

Ambos participantes coincidieron en que el principal aporte de la guia radica en su
orientacion hacia la generacién de valor. Este enfoque fue percibido como una evolucion
respecto a modelos tradicionales, donde la PMO se limita a funciones de control y seguimiento.

Se destaco que la guia facilita la comprensién de cédmo los servicios de la PMO pueden
vincularse directamente con los objetivos estratégicos de la organizacion, fortaleciendo su
relevancia dentro del negocio.

Aplicabilidad en estructuras formales y no formalizadas de PMO

Un hallazgo relevante fue la percepcién de aplicabilidad de la guia tanto en estructuras
formales de PMO como en unidades organizacionales que, sin estar definidas como tales,
cumplen funciones equivalentes.

El participante de la Organizacion B indicé que la guia podria servir como un marco de
referencia para estructurar y formalizar practicas ya existentes dentro de la unidad, permitiendo
mejorar la coherencia metodoldgica, la priorizacion de iniciativas y la medicién del valor
generado.

Aplicabilidad en entornos regulados

Desde la perspectiva de la Organizacion A, se destaco que la guia resulta compatible

con entornos altamente regulados, donde la gestién de proyectos debe cumplir con requisitos
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estrictos de control, trazabilidad y cumplimiento normativo. No obstante, también se sefialé que
la implementacion de la guia representa un cambio en el enfoque de gestion que debe ser
adecuadamente transmitido a través de los distintos niveles de la organizacion. En particular,
se indicd que su adopcion podria no ser uniforme en todas las unidades, especialmente en
aquellas con alta rigidez operativa o con procesos altamente estandarizados. Esto sugiere la
necesidad de una implementacién progresiva y adaptada al contexto especifico de cada area.
Flexibilidad metodoldgica
Ambos participantes valoraron la capacidad de la guia para integrarse con distintos
enfoques de gestidon de proyectos, incluyendo modelos predictivos, agiles e hibridos. Esta
flexibilidad fue considerada un elemento clave para su adopcion, especialmente en
organizaciones donde coexisten distintos tipos de iniciativas.
Claridad en la relacién entre servicios y resultados
El enfoque basado en el PMO Value Ring™ fue identificado como un elemento que
facilita la visualizacién del impacto de la PMO en la organizacion. Los participantes destacaron
que este enfoque permite establecer una relacion mas clara entre los servicios ofrecidos y los
beneficios generados.
Oportunidades de mejora
A pesar de la valoracion positiva, se identificaron algunas oportunidades de mejora:
e Incorporar ejemplos practicos que faciliten su aplicacion
o Desarrollar herramientas mas detalladas para la implementacién
¢ Incluir orientaciones especificas para estructuras no formalizadas de PMO
Estas observaciones representan oportunidades para fortalecer la guia en futuras

iteraciones.
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De esta forma, la validacién realizada permite concluir que la guia metodoldgica
presenta un alto potencial de aplicabilidad en distintos tipos de organizaciones, incluyendo
tanto estructuras formales de PMO como unidades organizacionales que cumplen funciones
equivalentes sin una formalizacion explicita.

En conjunto, los resultados son consistentes con las tendencias actuales en gestion de
proyectos, las cuales destacan la importancia de evolucionar las PMO hacia modelos mas

flexibles, estratégicos y orientados a resultados (PMI, 2025; PwC, 2022).
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5 Conclusiones

1. Los enfoques, marcos y metodologias existentes para el disefio de PMO aportan
elementos relevantes; sin embargo, presentan limitaciones cuando se aplican de forma aislada.
En particular, se identific6 que muchos de estos enfoques no logran integrar de manera efectiva
la estrategia organizacional, la operacion de la PMO y la generacién de valor, lo que reduce su
aplicabilidad en entornos organizacionales dinamicos.

2. El analisis de estudios globales y encuestas internacionales permitié identificar que
las principales causas de fracaso en las PMO estan asociadas a la falta de alineacién
estratégica, el enfoque excesivo en control y cumplimiento, y la incapacidad de demostrar valor
al negocio. Por el contrario, se determind que las PMO exitosas son aquellas que se adaptan a
su contexto, se alinean con la estrategia y evidencian su contribucién al valor organizacional.

3. Se desarrollé una guia metodoldgica estructurada en las fases de exploracion,
diseno, despliegue, mejora y realizacion, la cual permite abordar el disefio de una PMO de
manera integral. Esta estructura incorpora no solo elementos organizativos y estructurales, sino
también la experiencia del cliente y la generacion de valor, alineandose con el enfoque del
PMO Value Ring™.

4. Se definieron pasos, actividades y elementos de analisis con un nivel de detalle que
orienta de forma clara qué debe realizarse en cada etapa del proceso de disefio de la PMO.
Esto permite reducir la ambigledad en su aplicacién y facilita su uso en contextos reales,
manteniendo la flexibilidad necesaria para adaptarse a la informacion disponible en cada
organizacion.

5. La validacion realizada mediante juicio experto evidencié que la guia metodolégica es
percibida como clara, aplicable y alineada con las necesidades actuales de las organizaciones,

destacando su enfoque en la generacién de valor. No obstante, también se identificd que su
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implementacién implica un cambio en la forma de gestionar, lo cual requiere un proceso de
adopcion progresivo y una adecuada gestion del cambio.

6. En términos del objetivo general, se concluye que la guia metodolégica desarrollada
logra integrar elementos estratégicos, operativos y de generacion de valor en un marco
estructurado y aplicable, constituyendo una herramienta que responde a las brechas

identificadas en los enfoques tradicionales de disefio de PMO.
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6 Recomendaciones

1. Se recomienda a las organizaciones que busquen disefar o transformar una PMO
utilizar la guia metodolégica propuesta como un marco de referencia adaptable, priorizando su
aplicacion de manera progresiva. Iniciar por aquellas fases o actividades que generen mayor
valor en el corto plazo puede facilitar la adopcion y permitir demostrar resultados tempranos.

2. Se recomienda a la alta direccion acompafar la implementacion de la guia con una
estrategia de gestion del cambio, dado que la propuesta implica una transformacién en la forma
de concebir y gestionar la PMO. En este sentido, resulta clave alinear a los distintos niveles de
la organizacion, especialmente en entornos con estructuras rigidas o altamente reguladas.

3. Se recomienda a las PMO y equipos de gestion de proyectos utilizar los indicadores
propuestos en la guia metodolégica, los cuales incorporan una vision orientada a la generacién
de valor. Estos indicadores permiten complementar las métricas tradicionales de tiempo, costo
y alcance, facilitando una evaluacion mas integral del aporte de la PMO en términos de
alineacién estratégica y contribucién al negocio.

4. Se recomienda a las organizaciones adaptar la guia metodoldgica a sus
caracteristicas especificas, considerando su nivel de madurez, sector, cultura organizacional y
estructura de gobernanza. La guia proporciona un nivel de detalle suficiente para orientar su
aplicacion, pero mantiene la flexibilidad necesaria para que cada organizacién utilice la
informacion disponible, sin requerir insumos que no formen parte de su realidad.

5. Se recomienda a organizaciones que no cuentan con una PMO formalmente
establecida, pero que desempefan funciones similares a través de unidades de gestion de
programas o iniciativas estratégicas, utilizar la guia como un mecanismo para estructurar y
formalizar dichas practicas, mejorando la coherencia metodolégica y la visibilidad del valor

generado.
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6. Se recomienda a las organizaciones que adopten la guia documentar los resultados y
aprendizajes obtenidos durante su aplicacion, con el fin de retroalimentar y ajustar el enfoque
metodoldgico en funcidn de su experiencia, promoviendo asi la mejora continua.

7. Se recomienda a investigadores y profesionales desarrollar estudios orientados a la
implementacién de la guia metodoldgica en contextos reales, dado que el alcance de este
trabajo se centrd en el disefio de la PMO. En este sentido, resulta relevante profundizar en las
fases de despliegue, mejora y realizacién, las cuales, aunque forman parte del ciclo generador
de valor, responden a la evolucién de la PMO en el tiempo mas que a su disefio inicial. Su
desarrollo futuro permitira establecer lineamientos para la implementacion y operacién de estas
fases, asegurando la continuidad y generacion de valor de la PMO en entornos

organizacionales cambiantes.
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7 Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y/o sostenible

La gestidon de proyectos debe considerar los retos ambientales, sociales y econdémicos.
Este capitulo presenta el desarrollo sostenible y regenerativo como enfoques clave para que
los proyectos beneficien a la sociedad y al planeta, explicando su significado, relevancia e
impacto en la vida diaria y en la gestion de proyectos, ademas de analizar como minimizar
efectos negativos y potenciar los positivos.

El desarrollo sostenible es una forma de crecer pensando en cubrir las necesidades
actuales sin poner en riesgo que las préximas generaciones puedan satisfacer las suyas. Este
modelo tiene como pilares tres ideas principales: proteger el medio ambiente, mejorar la vida
de las personas y apoyar el desarrollo econdmico. El enfoque del desarrollo sostenible entiende
que los recursos naturales no son infinitos y, por eso, hay que usarlos con responsabilidad. De
esta manera, el desarrollo sostenible trata de encontrar un equilibrio entre avanzar
econdmicamente, cuidar la naturaleza y lograr que todos tengan las mismas oportunidades,
tanto hoy como en el futuro (World Commission on Environment and Development, 1987)

Por otra parte, el desarrollo regenerativo va mas alla del desarrollo sostenible, ya que
mientras que la sostenibilidad trata de no causar dafio y mantener un equilibrio, el desarrollo
regenerativo busca reparar, mejorar y dar nueva vida a los sistemas naturales y sociales. Es
decir, no solo se trata de evitar efectos negativos, sino de crear resultados positivos que
ayuden a recuperar el entorno y a las comunidades, siendo esta diferencia la que hace que el
desarrollo regenerativo sea un enfoque mas ambicioso y transformador.

Tanto el desarrollo sostenible como el regenerativo son muy importantes para asegurar
un futuro equitativo para todos, y que también funcione. Estos enfoques poseen reglas claras
para disefar, llevar a cabo y manejar proyectos, ayudando a que duren en el tiempo y evitando
problemas para el medio ambiente y la sociedad. Si los aplicamos en la gestion de proyectos,

podemos prever posibles problemas, responder a lo que la gente espera y cumplir con las



159

normas internacionales. Aun mas, seguir estos principios en la vida diaria significa tener mejor
salud, mas acceso a recursos y mas oportunidades para crecer, tanto a nivel personal como
grupal. Para el caso de la gestidon de proyectos, hacer uso de estos enfoques nos obliga a ir
mas alla de los resultados inmediatos y pensar también en como afectaran al entorno y a las
personas a largo plazo.

La forma en la que se lleva a cabo un proyecto y como funciona el resultado final puede
influir mucho en el desarrollo sostenible y regenerativo. Mientras se hace el proyecto, se puede
gastar energia, producir contaminacion, generar basura o causar cambios sociales y una vez
concluido, cuando el proyecto ya esta funcionando sigue usando recursos, produciendo basura
o afectando la calidad de vida de las personas. Estos efectos pueden ser buenos o malos,
segun las decisiones que se tomen al disefar y gestionar el proyecto. Por eso, es muy
importante conocer y revisar estos impactos para aprovechar lo positivo y evitar o negativo.

Entre las cosas buenas que pueden pasar esta que se creen nuevos empleos, que
mejoren las carreteras o servicios, que la economia local crezca y que se usen tecnologias que
cuidan el medio ambiente. Por ejemplo, un proyecto de energias renovables puede ayudar a
gue se emita menos contaminacion al aire y también dar oportunidades para que la gente
aprenda y trabaje en la zona. Por otra parte, también pueden existir aspectos negativos, como:
contaminacion, perdida de plantas o animales, que algunas personas tengan que mudarse o
que se gasten demasiado los recursos naturales. Es importante mirar cada proyecto de forma
detallada para ver bien qué puede pasar y por qué.

Ahora bien, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU son un plan comun
para acabar con la pobreza, cuidar el medio ambiente y lograr que todos vivamos mejor. Si los
proyectos se planifican y desarrollan siguiendo estos objetivos, ayudan de forma directa a
problematicas como: frenar el cambio climatico (ODS 13), conseguir energia limpia y accesible

(ODS 7), crear empleos dignos (ODS 8) y reducir las desigualdades (ODS 10), entre otros.
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La gestion de las PMO juega un papel fundamental a la hora de impulsar o limitar tanto
el desarrollo sostenible como el regenerativo en la administraciéon de proyectos. Cuando la
PMO integra criterios ambientales, sociales y econdmicos en sus procesos, puede favorecer
significativamente la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) al alinear los
proyectos con metas como la reduccion de desigualdades, el uso responsable de recursos o la
promocion de energias limpias. Por ejemplo, una PMO que prioriza la eficiencia energética y la
participacién comunitaria en la ejecucion y operacion de proyectos contribuye de forma directa
alosODS 7,8,10y 13.

Una gestion eficiente de la PMO reduce residuos, minimiza la huella ecolégica y mejora
la operacién del producto final, gracias a la planificacion anticipada, supervision constante y uso
de proveedores sostenibles. Si se priorizan solo coste y plazo, pueden surgir problemas
ambientales y sociales, como agotamiento de recursos o deterioro de ecosistemas. Para evitar
estos impactos, es clave definir indicadores de sostenibilidad desde el disefno, involucrar partes
interesadas y monitorear todo el ciclo de vida del proyecto. La PMO puede impulsar politicas de
economia circular, educacion ambiental e innovacion social, convirtiéndose asi en un agente de
transformacion alineado con los ODS y el desarrollo regenerativo.

Para reducir los impactos negativos, es clave evaluar el ambiente antes de actuar,
incluir a las comunidades, usar materiales sostenibles y aplicar tecnologias limpias. También se
recomiendan planes de monitoreo para ajustar acciones. En lo social, hay que impulsar la
inclusion, el didlogo y la transparencia, asegurando beneficios compartidos. El enfoque
regenerativo busca hacer cosas que no solo arreglan los dafios, sino que también ayudan a
mejorar el lugar donde vivimos, restaurando la naturaleza o fortaleciendo la comunidad.

7.1. Relacién del proyecto con los objetivos de Desarrollo Sostenible
Gestionar proyectos y crear una PMO implica saber como afectan estos al entorno

social, econémico y ambiental. Para que podamos todos entender estas interacciones, la ONU
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lanzé en 2015 los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) dentro de la Agenda 2030.
Estos objetivos, ampliaron los anteriores Objetivos de Desarrollo del Milenio, y buscan acabar
con la pobreza, cuidar el planeta y lograr prosperidad para todos. Es por esto por lo que los
ODS sirven como una guia comun para que los proyectos respondan a los grandes retos del
mundo y facilitan medir y explicar como contribuyen de forma positiva.

Cuando una PMO relaciona sus proyectos y actividades con los ODS y a su vez esto
responde a un objetivo organizacional o una visién de la organizacion, puede detectar donde
hacer mas impacto, decidir mejor sus prioridades y ganar mayor aceptacion social. Por este
motivo a continuacion, se revisa cada objetivo desde este punto de vista.

ODS 1. Fin de la pobreza: Los proyectos gestionados por la PMO pueden contribuir a
este objetivo si generan empleo, mejoran servicios basicos o facilitan el acceso a recursos
economicos dentro de la comunidad. En caso contrario, el impacto sera limitado.

ODS 2. Hambre cero: La PMO puede incidir en este ODS si los proyectos participan en
la cadena alimentaria, promueven una agricultura sostenible o garantizan el acceso a alimentos
saludables. Si no existe relacion con la seguridad alimentaria, el efecto es minimo.

ODS 3. Salud y bienestar: El impacto sera relevante si los proyectos mejoran
infraestructuras sanitarias, condiciones laborales o el acceso a servicios de salud. Si no
contemplan estos factores, su efecto es escaso.

ODS 4. Educacién de calidad: Cuando los proyectos gestionados ofrecen formacion,
desarrollan competencias o facilitan el acceso a la educacion, contribuyen directamente. De no
ser asi, la relacion es débil.

ODS 5. Igualdad de género: Se veran afectados si la PMO fomenta la equidad,
promueve la inclusion de mujeres o previene la discriminacion en sus equipos. Sin acciones

asociadas a esto, no se produce impacto.
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ODS 6. Agua limpia y saneamiento: Los proyectos que optimizan el uso del agua,
mejoran su acceso o gestionan residuos liquidos pueden incidir positivamente. Si no
intervienen en estos ambitos, no hay afectacion.

ODS 7. Energia asequible y no contaminante: La PMO podra afectar este objetivo si sus
proyectos utilizan energias renovables, mejoran la eficiencia energética o facilitan el acceso a
energia limpia. Sin relacion energética, no hay impacto.

ODS 8. Trabajo decente y crecimiento econdmico: El efecto sera significativo si los
proyectos generan empleo digno, promueven condiciones laborales seguras o impulsan la
economia local. Si no, la contribucion sera baja.

ODS 9. Industria, innovacién e infraestructuras: Los proyectos que desarrollan
infraestructuras sostenibles, fomentan la innovacién o mejoran procesos industriales pueden
reforzar este ODS. Sin estas acciones, la relacion es justificable pero limitada.

ODS 10. Reduccién de las desigualdades: La PMO puede impactar si promueve la
inclusion de colectivos vulnerables o reduce brechas sociales en sus proyectos. Sin iniciativas
de equidad, el efecto sera poco relevante.

ODS 11. Ciudades y comunidades sostenibles: Habra incidencia si se mejoran espacios
urbanos, la movilidad o la resiliencia local mediante los proyectos. Si no se actua sobre el
entorno urbano o comunitario, la relacion es baja.

ODS 12. Produccion y consumo responsables: Los proyectos gestionados podran
contribuir si aplican practicas de consumo eficiente, gestion de residuos o uso de materiales
sostenibles. De no ser asi, la conexidon sera escasa.

ODS 13. Accion por el clima: La PMO afectara este objetivo si los proyectos reducen
emisiones, adoptan medidas de adaptacion o promueven la conciencia ambiental. Sin impacto

climatico, no hay relacion.
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ODS 14. Vida submarina: Los proyectos podran incidir si afectan recursos hidricos,
zonas costeras o la gestion de residuos con impacto en el mar. Si no hay relacién con
ecosistemas acuaticos, la afeccidn es inexistente.

ODS 15. Vida de ecosistemas terrestres: Se dara impacto si los proyectos restauran,
protegen o previenen la degradacion de entornos naturales. Si no interactian con ecosistemas
terrestres, la relacion es minima.

ODS 16. Pagz, justicia e instituciones solidas: La PMO podra contribuir si promueve la
transparencia, la participacién o el fortalecimiento institucional en sus proyectos. Sin acciones
en gobernanza, la conexion es limitada.

ODS 17. Alianzas para lograr los objetivos: Si los proyectos se desarrollan en
colaboracién con otras organizaciones, mediante alianzas publico-privadas o acciones
conjuntas, se refuerza este ODS. Si la PMO gestiona proyectos de forma aislada, el aporte es
bajo.

A partir de lo anterior, queda claro que, una PMO disenada de forma correcta, debe
revisar como se relacionan la gestion de los proyectos que estan bajo su area de accién e
influencia con cada ODS, permitiendo decidir mejor qué acciones tomar y explicar por qué se
toman esas decisiones, haciendo que la gestidn de los proyectos sea mas responsable y valida
hoy en dia.

7.2. Andlisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5

El enfoque de sostenibilidad ha tenido una reciente relevancia en la gestiéon de
proyectos, por lo que se debe analizar también cdmo los proyectos afectan a las personas, al
medio ambiente y a la sociedad en general. El Estandar P5 surge como una herramienta que
ayuda en la gestion de proyectos a tomar decisiones mas responsables y alineadas con el

desarrollo sostenible a partir de una visién holistica.
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El Estandar P5 analiza especificamente la sostenibilidad de los proyectos, considerando
cinco componentes: Producto, Personas, Planeta, Prosperidad y Principios. Cada componente
se divide en subcomponentes que facilitan la evaluacion del impacto en el entorno y la
sociedad. (GPM Global, 2025) Este enfoque ayuda a tomar decisiones alineadas con el
desarrollo sostenible y contribuye a lograr objetivos responsables.

El analisis P5 es importante porque ayuda a analizar como los proyectos afectan no solo
el dinero o el tiempo, sino también a las personas y al planeta (GPM Global, 2025). Al revisar
los cinco componentes: Producto, Personas, Planeta, Prosperidad y Principios, es posible
detectar problemas antes de que pasen y tomar mejores decisiones para cuidar el medio
ambiente y las comunidades. Este analisis hace que los proyectos sean mas responsables y
ayuda a seguir los objetivos de desarrollo sostenible, a la vez, usar el P5 muestra que una
organizacioén se preocupa por hacer las cosas bien y de manera ética (GPM Global, 2025). Esto
mejora la imagen de la empresa y genera confianza entre las personas que trabajan, compran
o viven cerca. En resumen, aplicar este analisis ayuda a que los proyectos sean buenos no
solo en resultados, sino también en como ayudan a la sociedad y al entorno.

El analisis de impacto con el Estandar P5 ayuda a identificar, desde el inicio y a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, posibles riesgos y oportunidades para mejorar el impacto social y
ambiental (GPM Global, 2025) para no perder de vista que los resultados sean sostenibles y
beneficiosos para todos.

A continuacion, se explica cada uno de los componentes del P5

Producto: relacionado con lo que el proyecto produce (GPM Global, 2025). Analizar esto
implica revisar si el resultado final es util y sostenible.

Personas: analiza como el proyecto afecta a las personas involucradas: trabajadores,
usuarios, la comunidad o cualquier otro grupo, considerando aspectos como la igualdad, el

bienestar y la seguridad. (GPM Global, 2025)
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Planeta: implica revisar el impacto ambiental del proyecto, considerando el uso eficiente
de recursos, la reduccion de residuos, el consumo de energia y el respeto por los ecosistemas.
(GPM Gilobal, 2025)

Prosperidad: asociado a los beneficios econdmicos y sociales que genera el proyecto
(GPM Global, 2025). Este componente incluye la generacién de empleo, el apoyo al desarrollo
local y el impulso a la economia circular.

Principios: incorpora los valores éticos, la transparencia y la responsabilidad. Analiza si
el proyecto se lleva a cabo de forma justa, cumpliendo con leyes y normativas, y si promueve la
buena gobernanza. (GPM Global, 2025)

El Estandar P5 esta relacionado con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la
ONU. Cada uno de sus componentes se conecta con los 17 ODS, procurando acciones que
contribuyan a cumplir el objetivo de los ODS, como lo es erradicar la pobreza, proteger el
planeta y asegurar el bienestar para todos. (Organizacion de las Naciones Unidas., 2015)

El Estandar P5 es una herramienta para integrar la sostenibilidad en la gestion de
proyectos, apoyando decisiones en los mismos y contribuyendo a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, ademas de al impacto social y ambiental.

Evaluacion de impacto segun se indica en el documento Guia para apartado 7.2

En este apartado se responderan los planteamientos sefalados en el documento Guia
para apartado 7.2, realizando un analisis desde la perspectiva del ciclo de vida de la PMO. Se
identificaran los posibles riesgos asociados a las categorias de Personas, Planeta y
Prosperidad, proponiendo respuestas concretas para mejorar las condiciones actuales y
fomentar la sostenibilidad. Este enfoque permitira integrar acciones orientadas a la gestion
responsable de los impactos, asegurando que el proyecto avance de manera ética 'y
beneficiosa para todos los involucrados, el entorno y el desarrollo econémico y social.

Categoria Impacto a las Personas
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Practicas laborales y trabajo decente

Los proyectos que gestionara la PMO pueden tener varios riesgos que afectan a las
personas, como malas condiciones laborales, falta de igualdad, problemas de comunicacién,
poca motivacion y escasa formacion. Para convertir estos riesgos en oportunidades, se
recomienda crear ambientes seguros, promover la inclusion, mejorar la comunicacion, motivar
al personal y ofrecer capacitacion continua, todo lo anterior debe responder a planes de cada
proyecto y a su vez los planes deben responder a metodologias claras establecidas por la PMO
para las organizaciones.

La operacién de la PMO también ayuda a que las personas aprendan nuevas
habilidades y a que la organizacién crezca, por medio de talleres y capacitaciones y es un
elemento primordial para el alineamiento de cultura y gestion de proyectos. Para mantener los
beneficios en el tiempo, es importante planear revisiones, actualizaciones y escuchar a los
usuarios para mejorar el servicio de la PMO, velando por el continuo aporte de valor tanto a la
sociedad como a la organizacion.

Sociedad y clientes

La PMO y la gestion de proyectos impactan a colaboradores ya que implica mayor
claridad y desarrollo profesional, aunque pueden darse resistencias si los procesos no se
comunican bien. Ademas, impacta en comunidades locales al considerar sus necesidades,
generando oportunidades de empleo y desarrollo. Asi también impacta a los usuarios y clientes
que requieren que se respeten sus expectativas y derechos.

Con el objetivo de asegurar la participacion de estos grupos, se recomiendan consultas,
talleres, encuestas y canales de comunicacién abiertos, siempre y cuando se protejan los datos
de las personas, estableciendo politicas de confidencialidad, cumplimiento de normativas

vigentes, capacitacion y uso de sistemas seguros para la gestién de informacion sensible.
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Derechos humanos

La PMO vy los proyectos que gestiona deben cumplir con los principios de dignidad,
diversidad, equidad e inclusién velando por que todas las personas sean tratadas con respeto y
considerando las diferencias de cada uno. La participacion sin importar su género, origen, edad
o creencias debe ser promovida, ademas se debe facilitar el acceso a todos a oportunidades de
desarrollo y formacion. Para evitar la discriminacion, el acoso o malas practicas laborales, se
recomienda aplicar politicas claras de respeto y tolerancia cero ante cualquier comportamiento
inadecuado, formar al personal en temas de igualdad e inclusién, establecer canales
confidenciales para denuncias y revisar peridodicamente el clima laboral. De forma que se creen
espacios seguros para todos los involucrados

Comportamiento ético

Cuando la PMO entre en funcionamiento y gestione proyectos para la organizacion, se
identifica que pueden aparecer riesgos relacionados con la ética y la sostenibilidad.

Un primer riesgo es que algunos colaboradores reciban sobornos o favorezcan a ciertos
proveedores. Par esto se procuraria implementar controles internos, rotar responsables y
auditar los procesos de compra frecuentemente.

Un segundo riesgo es que existan de acuerdos entre proveedores o favoritismos. Para
afrontar esto se deben establecer reglas claras para la seleccion de proveedores, usar
concursos abiertos y transparentes, y con requisitos equitativos.

Un tercer riesgo es la aparicién de desconfianza por proveedores si la informacion sobre
compras y procesos no se comunica bien. Preventivamente se deberia publicar las decisiones,
resultados y criterios de seleccion en un canal abierto y comun, ademas de mantener canales
abiertos para dudas y reclamaciones.

Un cuarto riesgo seria el adquirir productos o servicios sin considerar su impacto

ambiental o social. Una posible estrategia seria priorizar en la seleccion para concursos
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proveedores con certificaciones de sostenibilidad y evaluar el ciclo de vida de los productos
antes de adquirirlos.

Un ultimo riesgo seria el de la existencia de vinculos personales con proveedores por
personas con poder de decisidon pueden tener vinculos personales con proveedores. De forma
preventiva se podrian declarar anticipadamente posibles conflictos de interés y apartar a las
personas implicadas de esos procesos.

Categoria Impacto al Planeta

Evaluacion de Huella de Carbono y Estrategias de Mitigacion

Las tres fuentes principales de emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) en los
proyectos gestionados por la PMO pueden variar segun el tipo de actividad, pero generalmente
incluyen: consumo de energia, transporte y logistica, y operacion de productos o servicios. El
consumo de energia abarca la electricidad y combustibles utilizados tanto en oficinas como en
procesos de produccién, construccion o prestacion de servicios. (MINAE, Direccion de Cambio
Climatico , 2021) Considerando lo anterior, estrategias que se recomiendan en los proyectos
son registrar el uso energético, fomentar la eficiencia y optar por fuentes renovables cuando
sea posible.

El transporte y la logistica involucran el traslado de materiales, personas y productos,
tanto dentro de la empresa como hacia clientes o proveedores. Para minimizar su impacto en
los futuros proyectos del portafolio de la PMO, se pueden optimizar rutas, consolidar envios,
priorizar adquisiciones locales y utilizar medios de transporte mas limpios.

Finalmente, la operacion de productos, servicios o infraestructuras una vez que estan en
funcionamiento puede generar emisiones adicionales, ya sea por consumo energético,
mantenimiento o disposicion final, por este motivo, seria util medir sus consumos a lo largo del
ciclo de vida, implementar mejoras de eficiencia y compensar las emisiones inevitables

mediante proyectos de absorcion de carbono o compra de créditos.
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Gestion Integral de Recursos Naturales Considerando el consumo de agua, la
calidad del aire y agua, y el impacto en la biodiversidad

La PMO disefiada tiene un papel clave al brindar servicios de gestion de proyectos, ya
que puede apoyar activamente la evaluacion y el seguimiento del uso de recursos naturales en
cada proyecto que gestiona. A través de metodologias simples y acompafiamiento, la PMO a
través de sus especialistas podria ayudar a identificar cuanta agua, energia y materiales se
requieren en las diferentes etapas. Ademas, podra promover medidas concretas en los
proyectos como la seleccion de materiales reciclables, el ahorro de agua y energia, y el disefio
de productos que permitan reutilizar componentes y reducir residuos, impulsando acciones de
conservacion y regeneracion ecolégica, como la restauracion de areas verdes, contribuyendo a
cuidar y renovar el entorno natural donde se desarrolla cada proyecto.

Economia Circular y Gestiéon de Residuos

La PMO disefiada apoya la incorporacién de la economia circular en todos los proyectos
que gestiona, promoviendo el reciclaje, la reutilizacion y la reduccion de residuos de manera
sencilla y practica. En cada etapa del proyecto, se fomenta el uso de materiales reciclables y la
reutilizacion de componentes, para que nada se desperdicie y los recursos tengan una segunda
vida. Ademas, la PMO impulsa la reduccion de la generacion de residuos a través del disefio
eficiente de productos y procesos, eligiendo soluciones que requieran menos materias primas y
generen menos desechos. Cuando algun material o activo llega al final de su vida util, la PMO
establece procedimientos claros para su eliminacion: se separan los residuos, se entregan a
gestores autorizados y se evita cualquier practica que pueda contaminar el entorno. Asi, la
PMO asegura que todo se gestione de forma responsable y limpia, cuidando el medioambiente
y contribuyendo a la restauracién ecoldgica del area de influencia del proyecto. Estos son
elementos por abordar desde la planificacion de alcance, adquisiciones, etc, partiendo incluso

de los enfoques e incluso el alineamiento de la organizacion a estos aspectos.
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Eficiencia Energética y Transicion hacia Energias Renovables

Una vez que la PMO esté gestionando el portafolio de proyectos, se realizara un
seguimiento del consumo energético de cada producto relevante asociado a cada proyecto, lo
cual permite identificar donde se consume mas energia y proponer mejoras, como sustituir
equipos por versiones mas eficientes o ajustar los horarios de funcionamiento. Por otro lado, la
PMO debera fomentar la integracion de fuentes de energia renovable, como la solar o la edlica,
en los producto y proyectos cuando sea posible, ya que la generacion de energia limpia a
través de acciones como la instalacion de paneles solares, reduce el consumo de energia
convencional, y también genera un retorno positivo en el sistema energético local permitiendo
contribuir a una comunidad mas sostenible y responsable con el entorno.

Cadena de Suministro Sostenible e Impacto Territorial Considerando la adquisicién
local, comunicacién digital, desplazamiento de agua y erosion del suelo

La PMO disefiada puede establecer una cadena de suministro sostenible planificando
premiar en adquisiciones proveedores y materiales de origen local, lo que reduce las distancias
de transporte y, por tanto, las emisiones contaminantes y el ruido generado por vehiculos. Para
la logistica, se pueden priorizar medios de transporte eficientes y rutas cortas, asi como
planificar los envios en horarios que minimicen molestias para la comunidad. Ademas, se
fomenta la comunicacion digital con proveedores y clientes para evitar desplazamientos
innecesarios, y se promueve el uso de embalajes reutilizables y materiales reciclables. Estas
acciones no solo disminuyen el impacto ambiental, sino que también apoyan a la economia
local generando empleo y dinamizando pequefios negocios. De esta manera, el proyecto y su
producto garantizan que las actividades no causen degradacion territorial ni contaminacion
acustica significativa, protegiendo el entorno y la calidad de vida de las comunidades cercanas.

Cateqoria Impacto a la Prosperidad

Anadlisis del Caso de Negocio y Retorno Social de la Inversiéon (SROI)
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La PMO disefiada puede apoyar el Analisis del Caso de Negocio y el Retorno Social de
la Inversion (SROI) recopilando informacién sobre el uso de recursos, la eficiencia en los
procesos y los impactos generados, lo cual puede facilitar la evaluacion de creacion de valor en
cada proyecto., priorizando proveedores locales y practicas sostenibles, y ayudando a
identificar y comunicar los beneficios econdmicos para la region, como la generacién de empleo
y la dinamizacion de pequefios negocios.

Desde el ambito social, la PMO puede medir y reportar mejoras en salud, educacion y
cohesion social, lo cual promueve entornos laborales seguros y fomenta la participacion
comunitaria.

En el aspecto ambiental, la PMO respaldaria la reduccion de contaminacién y la
conservacion de recursos mediante la gestion responsable de materiales y la inclusion de
energias limpias.

Toda esta informacion aporta informacion valiosa al Andlisis de Caso de Negocio y el
SROI con datos sencillos, lo cual puede mostrar a inversionistas y comunidad el verdadero
valor generado por los proyectos.

Resiliencia y Flexibilidad ante Incertidumbres

La PMO disefiada fortaleceria a la organizacién ya que mediante su gestién puede
anticipar riesgos y promover respuestas agiles ante cambios inesperados, politicos,
economicos, ambientales, legales, tecnoldgicos, etc. Al centralizar la informacién y coordinar
equipos, la PMO facilita la evaluacién constante del uso de recursos y el desempefio de los
proyectos, lo cual permite realizar ajustes rapidos en las prioridades, recursos y procesos. Lo
anterior se logra mediante la comunicacién y la colaboracién entre areas, facilitando la toma de
decisiones oportunas y a mantener la continuidad de las operaciones.

Impacto Econémico Local y Agilidad Empresarial
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La PMO a través del portafolio de proyectos que gestiona, puede apoyar la economia
local impulsando la contratacién de proveedores y personal adecuado del area donde se
desarrollan estos proyectos, o que genera nuevos empleos y fortalece a los pequefios
negocios. De esta forma se fomenta la colaboracion entre empresas o empresas y personas,
promoviendo a que mas organizaciones se unan a iniciativas de este tipo. Ademas, al coordina
los proyectos alineados con los objetivos organizacionales mejora la competitividad, ya que las
empresas pueden ofrecer mejores productos y servicios, y fortalecer las cadenas de valor
locales en favor de los actores econémicos de la zona.

Beneficios Indirectos y Estimulacion del Mercado

Cuando la PMO empieza a funcionar, y al coordinar varios proyectos y dar apoyo a la
organizacion, la PMO consigue que los recursos se utilicen mejor gracias a la gestidn holistica
de los mismos, lo que ayuda a ahorrar dinero y a aprovechar mejor las oportunidades que
aparecen en el sector. Ademas, ayuda a crear empleos y mejora la vida de las personas en las
comunidades cercanas, porque asegura lugares de trabajo seguros y da prioridad a los
proveedores y trabajadores locales.

Estos beneficios también cambian la forma de trabajar en el mercado, porque la PMO
hace que sea mas facil adoptar nuevas ideas y formas de trabajar responsables, de forma que
la organizacién puede crecer, generar confianza con clientes, y anima a otras empresas a
participar en proyectos que cuidan el medio ambiente y ayudan a la sociedad, logrando que las
mejoras no se queden solo en la empresa, sino que benefician a toda la region.

Modelado de Sostenibilidad y Reporte ESG

Cada proyecto que gestione la PMO contribuye de manera significativa a los objetivos
de sostenibilidad de las organizaciones porque ayuda a gestionar los recursos de forma
eficiente y responsable. Al supervisar y coordinar los proyectos, la PMO puede identificar

oportunidades en consumo, materiales, recursos, etc., lo que favorece la proteccién del medio
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ambiente y el uso racional de los recursos. Y esto se ve potenciado si se aplican y
complementan con marcos de cumplimiento para estandares ambientales, sociales y de
gobernanza que exigen las empresas hoy en dia. Ademas, asociado a divulgaciones y reportes
de sostenibilidad, la PMO proporcionaria datos claros y periédicos sobre el uso de recursos, el
impacto ambiental de cada proyecto, la generacion de empleo local y la colaboracién con
proveedores responsables, ademas de ofrecer indicadores sobre la reduccién de emisiones, la
gestion de residuos y las acciones sociales emprendidas, facilitando que las organizaciones
puedan demostrar su compromiso con la sostenibilidad y la mejora continua ante inversores,
clientes y la comunidad.
7.3. Relacién del proyecto con las dimensiones del Desarrollo Regenerativo

El Desarrollo Regenerativo es un enfoque innovador que va mas alla de la sostenibilidad
tradicional, buscando no solo minimizar los impactos negativos, sino también restaurar y
mejorar los sistemas sociales, econdmicos y ambientales en los que se implementa un
proyecto. Este concepto se estructura en varias dimensiones clave: la ambiental, que promueve
la restauracion y mejora de los ecosistemas; la social, que impulsa el bienestar y la
participacién de las comunidades; y la econdémica, que fomenta modelos productivos resilientes
y equitativos. A continuacion, se describe brevemente la finalidad de cada dimension.

Dimensién Ambiental: Es la regeneracion de los ecosistemas y la integracién de los
sistemas humanos con los procesos vivos del planeta. (Cardoso Hernandez & Gouttefanjat,
2022) y su finalidad es la de restaurar la salud ecolégica y disefiar entornos que cooperen con
la naturaleza.

Dimensién Social: Se enfoca en regenerar el tejido comunitario mediante vinculos
colaborativos, justicia social y salud relacional (Quesada Ramirez, 2022) y su finalidad es

fortalecer comunidades, fomentar inclusion y promover entornos humanos solidarios.
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Dimensién Econdmica: Propone modelos econdmicos que regeneran recursos, valoran
el capital natural y humano, y promueven la circularidad (Quesada Ramirez, 2022) y su
finalidad es transformar la economia hacia sistemas solidarios que generen valor compartido.

Dimensioén Espiritual: Es la vivencia de conexién con lo trascendente, el propdsito
colectivo y la ética del cuidado hacia la vida (Krmpotic, 2016) y su finalidad es cultivar un
sentido de propdsito y practicas que recuerden y respeten los simbolos y lo considerado
sagrado para el ser humano.

Dimensién Cultural: Reconoce los saberes ancestrales, las narrativas locales y las
expresiones simbdlicas como fuentes de regeneraciéon (Martinez Rodriguez, 2018) y su
finalidad es fortalecer el sentido de pertenencia y preservar el patrimonio cultural.

Dimensioén Politica: Consiste en crear marcos normativos y participativos que
favorezcan la regeneracion sistémica y la equidad territorial (Socatelli, 2021) y tiene como
objetivo impulsar politicas publicas regenerativas.

Sila PMO se disena pensando en el desarrollo regenerativo, no solo busca que los
proyectos sean sostenibles, sino que ayuden a mejorar y transformar de forma positiva tanto el
sector como la regién. Una PMO con este enfoque no se conforma con evitar dafos; su
objetivo es recuperar y fortalecer los sistemas sociales, econdmicos y medioambientales donde
trabaja. Asi, la PMO ayuda a crear mas valor, promueve acciones que beneficien a las
personas y al entorno, y consigue que las ventajas lleguen a la comunidad y no solo a la
empresa.

Dimensién ambiental

¢, Coémo mi proyecto esta disefiado para restaurar lo que ya ha sido dafiado a nivel
ambiental?

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada deben partir de planes, metodologias,

enfoques y objetivos organizacionales que ayuden a recuperar zonas y recursos naturales que



175

han sido afectados por actividades humanas. Esto se consigue implementando acciones
concretas como la reforestacion, limpieza de espacios contaminados y restauracion de habitats
naturales. Ademas, se incentiva el uso de tecnologias sostenibles y practicas responsables que
contribuyen a la regeneracion de suelos, aguas y biodiversidad, asegurando que cada
intervencion busca mejorar el entorno y dejarlo en mejores condiciones para las futuras
generaciones.

¢, Como se afectan los limites planetarios con mi proyecto?

Biodiversidad: Los proyectos gestionados por la PMO disefiada promueven la
proteccién y recuperacion de especies locales, evitando la pérdida de diversidad bioldgica y
fomentando espacios donde la flora y fauna puedan prosperar.

Cambio climatico: Los proyectos gestionados por la PMO disefiada adoptan medidas
para reducir la emision de gases de efecto invernadero, como el uso eficiente de energia y la
preferencia por energias renovables, ayudando a mitigar el calentamiento global.

Acidificacion de los océanos: Aunque el impacto directo puede ser limitado, Los
proyectos gestionados por la PMO disefiada procura reducir las fuentes de contaminacion que
pueden llegar a los mares, ayudando a mantener el equilibrio quimico de los océanos.

Foésforo y nitrégeno (agroquimicos): Los proyectos gestionados por la PMO disefiada
promueven el uso responsable de fertilizantes y agroquimicos, favoreciendo alternativas
organicas y practicas que minimizan la contaminacion de suelos y aguas.

Agua dulce: Los proyectos gestionados por la PMO disefiada se aseguran de utilizar el
agua de forma eficiente y de proteger las fuentes de agua locales, evitando su sobreexplotacién
y contaminacién, para conservar este recurso vital.

Cambio en el uso de la tierra: Los proyectos gestionados por la PMO disefiada
fomentan una planificacién responsable que respeta los ecosistemas originales, evitando la

deforestacion y promoviendo la restauracion de zonas degradadas.
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Ozono: Se controla y limita el uso de sustancias que afecten la capa de ozono, los
proyectos gestionados por la PMO disenada preferiran materiales y procesos que sean seguros
para el ambiente.

En pocas palabras, la PMO esta pensada para cuidar y mejorar el planeta. A través de
sus proyectos y servicios, siempre trata de causar el menor dafio posible y de hacer cosas
buenas para el medio ambiente, tanto cerca como lejos. Asi, ayuda a que el mundo sea un
lugar mas equilibrado y saludable, poniendo siempre por delante la recuperacion de la
naturaleza y sumando esfuerzos para proteger la Tierra.

Dimensién Social

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada procuran que todas las personas
puedan vivir mejor, siguiendo los ODS. Para lograrlo, se asegura de que nadie quede atras y
de que todos los relacionados con los servicios de la PMO o los proyectos tengan acceso a lo
basico: agua limpia, alimentos saludables, viviendas seguras y educacion de calidad. Ademas,
el proyecto fomenta empleos justos y protege los derechos humanos, para que todos tengan
oportunidades sin importar su origen o situacion.

Se respetan y promueven valores como la igualdad, la inclusién y el respeto,
favoreciendo la participacion de las comunidades locales. El proyecto impulsa espacios donde
las personas pueden expresar sus ideas y ser escuchadas, asi como actividades que fortalecen
el sentido de comunidad y la ayuda mutua. También se trabaja para eliminar la discriminacion y
crear ambientes seguros, donde nifios, jovenes, adultos y mayores puedan desarrollarse
plenamente.

Asi, los proyectos gestionados por la PMO disefiada contribuye a una vida digna para
todos los habitantes del planeta, asegurando que cada accién tenga en cuenta el bienestar
social y que el impacto positivo llegue tanto a nivel local como global, en linea con los ODS.

Dimensiéon Econédmica
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¢, Como mi proyecto incorpora desde su disefio la generacion de beneficios a las
personas menos favorecidas?

Desde el disefo, los proyectos gestionados por la PMO buscan que las personas menos
favorecidas sean beneficiadas. Para lograrlo, se priorizan acciones en las adquisiciones que
generen empleo local, formacién gratuita en habilidades utiles y acceso a productos y servicios
basicos como alimentos saludables, agua limpia y vivienda digna. Ademas, se promueve la
contratacion de personas en situacion de vulnerabilidad y se apoya con recursos a pequefios
productores o emprendedores de la comunidad, de modo que puedan mejorar su calidad de
vida y la de sus familias.

¢, Coémo mi proyecto disminuye la brecha econémica?

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada ayudan a reducir la brecha econémica
asegurando desde la planificacion de las adquisiciones salarios justos para todos los
trabajadores y ofreciendo oportunidades iguales de participacion, sin importar el origen o nivel
econdmico de las personas. También se fomenta la creacion de cooperativas y redes de
colaboracién que permiten compartir recursos, conocimientos y beneficios, evitando que unos
pocos se queden con todo y consiguiendo que la riqueza se reparta de manera mas equitativa
dentro de la comunidad.

¢, Cémo mi proyecto utiliza medios de intercambio distintos a las monedas tradicionales?

Los proyectos gestionados por la PMO disefada promueven desde la planificacion y
ejecucion de adquisiciones, el uso de medios alternativos de intercambio, como el trueque de
productos y servicios entre vecinos o la creacién de bancos de tiempo, donde las personas
pueden ofrecer sus habilidades o ayudar a otros y luego recibir apoyo cuando lo necesiten.
También se consideran monedas sociales o comunitarias para facilitar el comercio local,
haciendo que las personas puedan acceder a lo que necesitan sin depender siempre del dinero

convencional.
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Dimensién Espiritual

¢, Cémo mi proyecto propicia el contacto de los seres humanos con la naturaleza?

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada organizan actividades al aire libre,
como paseos y talleres de huertos, para que las personas tengan la oportunidad de estar en la
naturaleza, aprender de ella y cuidarla.

¢, Como mi proyecto propicia el contacto de los seres humanos con otros seres humanos
para compartir en condicion de iguales, sin juicios y escucha activa el uno del otro?

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada propiciaran crear espacios donde
todos pueden participar, compartir ideas y escuchar a los demas con respeto, sin juzgar. Asi
cada persona se siente incluida y valorada.

¢, Cémo mi proyecto fomenta espacios de descanso y meditacion?

Los proyectos gestionados por la PMO disefada procuran contar con areas tranquilas
para que las personas puedan relajarse, descansar o meditar, ayudando a cuidar su salud
emocional y reducir el estrés.

¢, Como mi proyecto propicia espacios de reflexion para mirar hacia adentro y mejorar
mis habilidades esenciales?

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada promueven actividades y charlas que
invitan a reflexionar sobre uno mismo y a descubrir habilidades como la empatia, la paciencia y
la resiliencia, para crecer como persona.

Dimensién Cultural

¢, Coémo mi proyecto fortalece o afecta las expresiones artisticas y/o culturales del pais o
la Regidn en la que se desarrolla?

Los proyectos gestionados por la PMO estan pensados para valorar y promover las
expresiones artisticas y culturales de la regién. Se ofreceran beneficios como entradas a

actividades tipo ferias, exposiciones y talleres donde las personas puedan mostrar y compartir
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sus tradiciones, musica, arte o gastronomia local. Asi, se fomenta el orgullo por la cultura
propia y se crea un espacio para que todos puedan disfrutar y aprender de ella.

¢, Como se involucra o excluye el conocimiento de las personas adultas mayores?

Los proyectos gestionados por la PMO reconocen la importancia del conocimiento de
las personas adultas mayores y busca integrarlo en las actividades. Se invitara a los mayores a
participar como facilitadores en charlas, talleres y encuentros, donde puedan compartir sus
historias, saberes y experiencias. De esta manera, no solo se les incluye, sino que se valora y
se transmite su sabiduria a las nuevas generaciones.

¢, Como mi proyecto protege o afecta el entorno visual y auditivo del lugar donde se
desarrolla?

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada cuidan el entorno visual y auditivo
evitando la contaminacion y respetando la estética natural y cultural del lugar. Se utilizan
materiales y colores que armonizan con el entorno, se procuran ejecutar actividades de mucho
ruido o visualmente impactantes en horarios especificos y se controla el volumen de las
actividades para no molestar a los vecinos ni a la naturaleza.

¢, Como mi proyecto respeta o invade costumbres propias de las poblaciones en las que
se desarrolla?

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada respetan las costumbres locales
consultando y dialogando con las comunidades antes de implementar cualquier actividad. Se
adaptan las propuestas a las tradiciones y horarios de la zona, evitando imponer practicas
ajenas. Asi, las costumbres de la poblacidén son tenidas en cuenta y protegidas, creando un
ambiente de respeto y colaboracion.

Dimensioén Politica

¢, Como mi proyecto beneficia que los ciudadanos tengan una participacion en el disefio

de su propio futuro?



180

Los proyectos gestionados por la PMO promueven la participacidon ciudadana al invitar a
los habitantes a compartir sus ideas, necesidades y suefios para su comunidad. Se organizaran
reuniones abiertas y encuestas sencillas donde todos puedan opinar y decidir sobre las
actividades y mejoras que desean. Asi, cada persona puede sentir que su voz cuenta y que
contribuye a construir el futuro de su entorno.

¢, Como mi proyecto empodera a mujeres y jovenes para tomar posiciones de liderazgo?

Los proyectos gestionados por la PMO disefiada fomenta que mujeres y jévenes se
involucren en roles importantes. Se les anima a proponer proyectos, coordinar actividades y
formar parte de los equipos de trabajo. Ademas, se ofreceran talleres y espacios de formacién
para que desarrollen habilidades de liderazgo y confianza. De este modo, se crea un ambiente
donde todos tienen la oportunidad de crecer y liderar, sin importar su edad o género.

¢, Como mi proyecto involucra o excluye la voz de las personas autdctonas de la zona en
la que se desarrolla sin importar su nivel o clase social?

La PMO asegura que las personas autéctonas sean escuchadas y participen en todas
las etapas de los proyectos que gestiona. Se realizan consultas directas y se invitan a
representantes de todas las comunidades, sin distincion de clase social, para que expresen sus
opiniones y sugerencias. De esta manera, se valora y respeta la diversidad cultural y se evita la

exclusion de cualquier grupo.
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Anexos



Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

—_—

ACTA DE LA PROPUESTA DE

PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

Nombre del (de la) estudiante

189

| Ivan Bogantes Miranda

Nombre del PFG

Guia metodologica para el disefio de Oficinas de Gestién de Proyectos (PMO),
basada en el enfoque PMO Value Ring™, aplicada a organizaciones medianas y

escalable a grandes empresas.

Area tematica del sector o actividad

Gestidn de Proyectos

Firma de la persona estudiante

XY

Nombre de la persona docente SG

| Alvaro Mata Leitén

Firma de la persona docente

Fecha de la aprobacion del Acta:

| 3 de noviembre 2025

Fecha de inicio y fin del proyecto
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9. Pregunta de investigacién

¢ Cuales elementos debe contener una Guia Metodolégica para la direccién de
proyectos de Disefio de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), basada en el enfoque
PMO Value Ring™, para organizaciones medianas y grandes?

10. Hipotesis de investigacion

Es posible elaborar una Guia Metodoldgica para la direccién de proyectos de Disefio
de Oficinas de Gestién de Proyectos (PMO), basada en el enfoque PMO Value Ring™,
que sea aplicable a organizaciones medianas y grandes.

11. Objetivo general

Desarrollar una guia metodolégica para la direccién de proyectos de disefio de Oficinas
de Gestidén de Proyectos (PMO), fundamentada en el PMO Value Ring™ vy en los
grupos de procesos, principios y dominios de la Guia practica de grupos de procesos
(PMI, 2023) y la Guia del PMBOK® 7 (PMI, 2021), con el fin de estandarizar la
planificacion, ejecucion y control de estos proyectos, y facilitar su adopcion y adaptacion
en organizaciones de distintos sectores y tamanos.

12. Objetivos especificos

1. Diagnosticar las principales causas de fracaso en proyectos de disefio de PMO y
los factores criticos de éxito identificados en estudios globales (PMI, PwC, PMO
Global Institute), para contar con un punto de partida que justifique la necesidad de
una metodologia estructurada.

2. Analizar el marco PMO Value Ring™ y otras buenas practicas internacionales de
direccion de proyectos, con el fin de seleccionar los procesos, herramientas y
lineamientos mas pertinentes para proyectos de disefio de PMO multisectoriales.

3. Disefiar la guia metodoldgica para la direccién de proyectos de disefio de PMO,
definiendo los procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre, con
el fin de estructurar y estandarizar su implementacion.

4. Desarrollar una estrategia de implementacion de la guia metodolégica, incluyendo
estrategias de comunicacion, capacitacion, gestion de interesados y mecanismos
de monitoreo, para facilitar su adopcién en distintos sectores y su estandarizacion
en entornos académicos y profesionales.

5. Definir indicadores y criterios de éxito para evaluar la efectividad de la guia
metodoloégica, de manera que sea posible medir su impacto en la alineacion
estratégica, generacioén de valor y sostenibilidad de las PMO disefiadas
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13. Justificacion del PFG

No se identifica una guia similar a la propuesta en el pais y, por la revision bibliografica,
en ningun otro pais de Latinoamérica.

Existen factores criticos de éxito identificados en estudios globales para la
implementacién de PMO los cuales pueden plasmarse en un guia que funcione como
una linea base para apoyar el éxito de esas PMO

En la Implementacion de PMO deben considerarse los marcos de trabajo mas
recientes, como el marco PMO Value Ring™ y otras buenas practicas internacionales
de direccion de proyectos que permiten implementar PMO que aporten verdadero valor
a las organizaciones

Aunque el valor de las PMO en el 2025 ya no se cuestiona tanto comparado con anos
anteriores como el 2022, aun el 26% de las organizaciones lo cuestionan en gran
medida, especialmente aquellas con bajo rendimiento. En contraste, las PMO de alto
desempeno enfrentan muy pocas objeciones sobre su valor.

Los esfuerzos de elaboracién de guias metodoldgicas deben integrarse con estrategias
complementarias de implementaciéon, comunicacion, formacion, gestion de partes
interesadas y mecanismos de seguimiento que permitan evaluar su efectividad y que
ademas faciliten su adopcion en diversos sectores, propiciando la mediciéon de su
impacto en la alineacion estratégica de las organizaciones, la generacion de valor para
las mismas y la sostenibilidad de las PMO disefadas.
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14. Estructura de desglose de trabajo (EDT). En forma tabular, que describa el entregable
principal y los secundarios -productos o servicios que generara el PFG-.

1.

PFG
1.1 Perfil del PFG
1.1.1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica preliminar
1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma
1.1.3 Marco Tedrico | Parte
1.1.4 Marco Tedrico Il Parte
1.1.5 Marco Metodolégico
1.1.6 Introduccién
1.1.7 Documento integrado
1.1.8 Revisién Documento integrado
1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado
1.2 Desarrollo del PFG
1.2.1 Diagnostico de las principales causas de fracaso y los factores criticos
de éxito para las PMO
1.2.2 Andlisis del marco PMO Value Ring™ vy otras buenas practicas
internacionales de direccién de proyectos
1.2.3 Diseno de la guia metodoldgica para la direccién de proyectos de
disefio de PMO
1.2.3.1 Disefio de procesos de inicio
1.2.3.2 Diseno de procesos de planificacion
1.2.3.3 Disefio de procesos de ejecucion
1.2.3.4 Disefio de procesos de monitoreo
1.2.3.5 Disefio de procesos de cierre
1.2.4 Desarrollo de estrategia de implementacion de la guia metodoldgica
1.2.5 Definicion de indicadores y criterios de éxito para evaluar la efectividad
de la guia metodoldgica
1.2.6 Conclusiones
1.2.7 Recomendaciones
1.2.8 Listas de referencias
1.2.9 Anexos
1.2.10 Aprobacién del tutor para lectura
1.3 Revision de lectores
1.3.1 Asignacion de lectores
1.3.2 Envio de documentacion a lectores
1.3.3 Revision del PFG por parte de los lectores
1.3.4 Mejoras al PFG e informe de revision
1.3.5 Segunda revisioén de lectores
1.3.6 Aprobacion de lectores
1.4 Evaluacion
1.4.1 Calificacion del Tribunal
1.4.2 Aprobacion final del PFG
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15. Presupuesto del PFG

No hay presupuesto asignado para el desarrollo del PFG dado que se trata de un
esfuerzo personal del autor.

16. Supuestos para la elaboracion del PFG

1.

Se pueden extrapolar a organizaciones grandes y medianas la informacién
recopilada de estudios globales actualizados para identificar causas de fracaso y
factores criticos de éxito en proyectos de disefio de PMO.

Las buenas practicas internacionales analizadas son aplicables y adaptables a
contextos multisectoriales

Existen organizaciones y un entorno general que permite proponer una estrategia
de implementacion para la adopcién de la guia metodoldgica.

El marco PMO Value Ring™ y las practicas seleccionadas mantendran su vigencia
durante el desarrollo del estudio, sin cambios relevantes que afecten su
aplicabilidad.

17. Restricciones para la elaboracion del PFG

1.

2.

3.

4.

El desarrollo del PFG estara condicionado por el tiempo disponible del autor, quien
debe equilibrar la elaboracion con responsabilidades profesionales y académicas.
La elaboracion del PFG dependera de los recursos bibliograficos y metodolégicos
disponibles para el autor, con una fecha de publicacién menos a 5 afos

El PFG se centrara exclusivamente en generar una guia metodoldgica para
proyectos de disefio de PMO, sin abordar la implementacion de esta guia

La calidad de la creacién de la guia metodoldgica y sus indicadores y criterios de
evaluacion estan sujetas a las habilidades técnicas del autor en disefio de procesos

18. Descripcion de riesgos de la elaboracion del PFG

1.

2.

Uso de informacion no representativa, podria limitar la elaboracién de la guia,
provocando un sesgo en los resultados esperados de la guia.

Dificultad para identificar las causas especificas de fracaso de PMO podria generar
sesgos de informacion, provocando desalineacién y afectando la efectividad de la
guia propuesta.

La falta de estudios especificos que aborden el éxito en el disefio de PMO bajo el
marco del PMO Value Ring™ podria reducir la seleccién de las actividades mas
pertinentes en el desarrollo de los procesos, provocando una reduccion en la
generacion de valor de la guia.

Una escasa disponibilidad de indicadores utilizados con éxito podria dificultar la
seleccion de estos, provocando la seleccidén de indicadores inadecuados
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19. Principales hitos del PFG

Entregable Fecha estimada
de finalizacion
1. Perfil del PFG 19/11/25
1.1 ..1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica 01/10/25
preliminar
1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma 08/10/25
1.1.3 Marco Tedrico | Parte 15/10/25
1.1.4 Marco Teodrico |l Parte 22/10/25
1.1.5 Marco Metodolégico 29/10/25
1.1.6 Introduccion 05/11/25
1.1.7 Documento integrado 12/11/25
1.1.8 Revision Documento integrado 19/11/25
1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado 19/11/25
Desarrollo del PFG 12/03/26
1.2.1 Diagnostico de las principales causas de fracaso y 12/03/26
los factores criticos de éxito para las PMO
1.2.2 Analisis del marco PMO Value Ring™ y otras 13/01/26
buenas practicas internacionales de direccion de
proyectos

1.2.3 Diseiio de la guia metodoldgica para la direccion de | 22/01/26
proyectos de disefio de PMO

1.2.3.1 Disefo de procesos de inicio 05/02/26
1.2.3.2 Diseno de procesos de planificacion 29/01/26
1.2.3.3 Disefo de procesos de ejecucion 29/01/26
1.2.3.4 Disefno de procesos de monitoreo 05/02/26
1.2.3.5 Disefo de procesos de cierre 05/02/26
1.2.4 Desarrollo de estrategia de implementacion de la 05/02/26
guia metodolbgica

1.2.5 Definicion de indicadores y criterios de éxito para 12/02/26
evaluar la efectividad de la guia metodoldgica

1.2.6 Conclusiones 19/02/26
1.2.7 Recomendaciones 26/02/26
1.2.8 Listas de referencias 05/03/26
1.2.9 Anexos 05/03/26
1.2.10 Aprobacion del tutor para lectura 05/03/26
Revision de lectores 12/03/26
1.3.1 Asignacion de lectores 10/04/26
1.3.2 Envio de documentacion a lectores 12/03/26
1.3.3 Revisién del PFG por parte de los lectores 12/03/26
1.3.4 Mejoras al PFG e informe de revision 26/03/26
1.3.5 Segunda revision de lectores 02/04/26
1.3.6 Aprobacion de lectores 09/04/26
Evaluacion 10/04/26
1.4.1 Calificacion del Tribunal 14/04/26
1.4.2 Aprobacioén final del PFG 14/04/26

20. Principales involucrados en el desarrollo del PFG



Involucrados directos
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Involucrado Interés Poder Influencia Justificacion

Autor Alto Alto Alto Elije tema,
identifica
fuentes,
desarrolla
producto

Profesores Alto Alto Alto Guia en tema,
aporta direccion
en el desarrollo,
aprueba

Involucrados indirectos
Involucrado Interés Poder Influencia Justificacion

PMI Capitulo Medio Bajo Medio Podria apoyar

Costa Rica la publicacién

Organizaciones | Alto Bajo Bajo Podria aplicar

que desarrollan la guia

PMO

Estudiantesde | Alto Bajo Bajo Podria usar

PFG futuros como

asociados referencia la

guia
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Anexo 2: EDT del PFG

1. PFG
1.1 Perfil del PFG
1.1.1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica preliminar
1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma
1.1.3 Marco Tedrico | Parte
1.1.4 Marco Tedrico Il Parte
1.1.5 Marco Metodolégico
1.1.6 Introduccion
1.1.7 Documento integrado
1.1.8 Revision Documento integrado
1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado
1.2 Desarrollo del PFG
1.2.1 Diagnostico de las principales causas de fracaso y los factores criticos de éxito
para las PMO
1.2.2 Analisis del marco PMO Value Ring™ vy otras buenas practicas internacionales
de direccion de proyectos
1.2.3 Disefio de la guia metodoldgica para la direccion de proyectos de disefio de
PMO
1.2.3.1 Disefio de procesos de inicio
1.2.3.2 Disefo de procesos de planificacion
1.2.3.3 Disefio de procesos de ejecucion
1.2.3.4 Disefio de procesos de monitoreo
1.2.3.5 Disefio de procesos de cierre
1.2.4 Desarrollo de estrategia de implementacion de la guia metodolégica
1.2.5 Definicion de indicadores y criterios de éxito para evaluar la efectividad de la
guia metodoldgica
1.2.6 Conclusiones
1.2.7 Recomendaciones
1.2.8 Listas de referencias
1.2.9 Anexos
1.2.10 Aprobacién del tutor para lectura
1.3 Revision de lectores
1.3.1 Asignacion de lectores
1.3.2 Envio de documentacién a lectores
1.3.3 Revision del PFG por parte de los lectores
1.3.4 Mejoras al PFG e informe de revision
1.3.5 Segunda revisién de lectores
1.3.6 Aprobacion de lectores
1.4 Evaluacion
1.4.1 Calificacién del Tribunal
1.4.2 Aprobacién final del PFG
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Task  WES [TaskName Duration _Start
O wvode
= 0o PG 14adays  Thu 25/09/25
@ o= 1 Inicio del PFG Odays  Thu25/09/25
= 2 Perfil del PFG 40days  Thu25/09/25
= 21 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica Sdays  Thu25/09/25
preliminar
= 2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma Sdays  Thu02/10/25
= 23 Marco Tedrico | Parte Sdays  Thu09/10/25
24 Marco Tedrico Il Parte Sdays  Thu16/10/25
= 25 Marco Metodolégico Sdays  Thu23/10/25
= 26 Introduccién Sdays  Thu30/10/25
= 27 Documento integrado Sdays  Thu06/11/25
= 28 Revisién Documento integrado Sdays  Thu13/11/25
= 29 Seminario de Graduacion aprobado Odays  Wed19/11/25
- 3 Desarrollo del PFG Sldays  Thu20/11/25
= 31 Diagnostico de las principales causasde  29days  Thu20/11/25
fracaso y los factores criticos de éxito para las
- 32 Andlisis del marco PMO Value Ring™ y otras  7days  Wed 14/01/26
buenas practicas internacionales de direccion
= 33 Diseio de I gula metodolégica paral 10days  Fri23/01/26
direccién de proyectos de disefio de PMO
= 331 Diseiio de proceso de inicio 5 days Fri 23/01/26
332 Diseiio de proceso de planificacién 5 days Fri 23/01/26
= 333 Diseiio de proceso de ejecucién 5 days Fri 30/01/26
= 334 Diseio de proceso de monitoreo 5 days Fri 30/01/26
= 335 Diseiio de proceso de cierre 5 days Fri 30/01/26
= 34 Desarrollo d d 5 days
de la guia metodologica
= 35 Definicion de indicadores y criterios de éxito 5 days Fri 13/02/26
para evaluar la efectividad de la guia
36 Conclugionts. 5 days Fri 20/02/26
= a7 Recomendaciones 5days Fri 27/02/26
= a3 Listas de referencias 37days  Wed14/01/26
= 39 Anexos 37days  Wed14/01/26
= 310 Aprobacién del tutor para lectura 5days Fri 06/03/26
- Revisién de lectores 3ldays  Fri27/02/26
- a1 Asignacion de lectores 10days  Fi27/02/26
= 4 Envio de documentacién a lectores Odays  Thu12/03/26
= 43 Revision del PFG por parte de los lectores ~ 10days  Fri 13/03/26
= a4 Mejoras al PFG e informe de revisién 5days Fri 27/03/26
= a5 Segunda revisién de lectores 5days Fri 03/04/26
= a6 Aprobacién de lectores 1day Fri 10/04/26
- s Evaluacién 2days  Mon13/04/26
= 51 Calificacion del Tribunal 2days Mon 13/04/26
= 52 Aprobacién final del PFG Odays  Tue14/04/26
= 6 Fin del PFG Odays  Tue14/04/26

Finish

Tue 14/04/26
Thu 25/09/25

Wed 19/11/25
Wed 01/10/25

Wed 08/10/25
Wed 15/10/25
Wed 22/10/25
Wed 29/10/25
Wed 05/11/25
Wed 12/11/25
Wed 19/11/25
Wed 19/11/25
Thu 12/03/26
Tue 13/01/26

Thu 22/01/26

Thu 05/02/26

Thu 29/01/26
Thu 29/01/26
Thu 05/02/26
Thu 05/02/26
Thu 05/02/26
Thu 12/02/26

Thu 19/02/26

Thu 26/02/26
Thu 05/03/26
Thu 05/03/26
Thu 05/03/26
Thu 12/03/26
Fri 10/04/26

Thu 12/03/26
Thu 12/03/26
Thu 26/03/26
Thu 02/04/26
Thu 09/04/26
Fri 10/04/26

Tue 14/04/26
Tue 14/04/26
Tue 14/04/26
Tue 14/04/26

Predecessors  ber2025
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Anexo 4: Investigacion bibliografica preliminar

Assystem. (2024). The future of PMO: Global PMO Insights Report [El futuro de la PMO:
Informe Global de Perspectivas de la PMO]. Assystem.

Reporte que aborda, a través de los resultados de una encuesta, los cinco principales retos de

las PMO vy las areas claves de inversion para la industria. Ademas, la vinculacion con la

tecnologia y la digitalizacién de las PMO.

PMCollege. (2022). The state of the project management office (PMO) [El estado de la oficina
de gestion de proyectos (PMO)]. PMSolutions research.

Diagnostico detallado de estructuras y funciones de PMO en empresas. Ofrece indicadores

clave de desempefio de PMO. Facilita la comparacion de modelos operativos reales de las

PMO.

PMCollege. (2025). The state of the project management office (PMO) [El estado de la oficina
de gestion de proyectos (PMO)]. PMSolutions research.

Diagndstico actualizado al del 2022, resumido e identificando las practicas actuales, asi como

las tendencias que conduciran a un mejor impacto estratégico de la PMO.

PMO Squad. (2024). PMO Research Report [Informe de investigacion de PMO]. PMO Squad.

Reporte de resultados de estudio realizado en mas de 160 profesionales de gestion de

proyectos, abordando los retos principales, la integracion de procesos, la capacidad y

aceptacién de las organizaciones, la contribucion de valor de la PMO, el apoyo ejecutivo, la

caracterizacion del recurso humano, la tecnologia y conclusiones y recomendaciones.

PricewaterhouseCoopers. (2022). Is your PMO executing your business strategy? [¢ Esta su
PMO ejecutando su estrategia comercial?] PwC Insights Series.

Resultados de encuesta del 2021 que aborda las caracteristicas en comun de las

organizaciones con PMO de avanzada madurez y su vinculacion con el valor del negocio para
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la alta direccion de las organizaciones. Ademas, identifica las areas que priorizan esas PMO y

las practicas principales.

PricewaterhouseCoopers. (2023). The evolution of PMOs: Delivering value through XMOs [La
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