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ARTICULO DE REVISION

Implementacion de Oficinas de Direccion
de Proyectos (PMO) y gestion empresarial,
una revision sistematica de la ultima
década

RESUMEN

El presente articulo de revision tiene como objetivo reconocer la
evolucién del proceso de implementaciéon de Oficinas de Direccién de
Proyectos (PMO) y su aporte en la mejora de la gestién empresarial.
Metodolégicamente se utilizé un enfoque sustentado en el método analitico,

basado en una revisién de literatura y de investigacién sobre la base de
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una o mas preguntas de investigacién planteadas. Para revisar el estado
del estudio detalladamente y procurando el menor nivel de sesgo posible,

se utilizaron algunos de los criterios sugeridos por el enfoque PRISMA. Se ORCID: https://orcid.org/0000-
incluyeron estudios cuantitativos publicados como articulos cientificos, 0002-2882-797X
informes breves, y tesis doctorales o de maestria. Los resultados reconocen Universidad Nacional Mayor de
importantes aportes ya que el modelo y la herramienta aclaran cuales son San Marcos, Facultad de Ciencias
las funciones de la PMO, que son herramientas ttiles para la auditoria, Administrativas, Lima, Peru

planificacion, intervencion/control e investigacion. La implementacion de
una PMO es una respuesta a la necesidad de una organizacion de gestionar
proyectos exitosos a través de una so6lida gestion de recursos, planificacion
estratégica y liderazgo profesional. Se concluye que una PMO basada en
el estandar del Project Management Institute (PMI) puede mejorar sus
procesos gerenciales, alcanzando un mayor rendimiento.
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INTRODUCCION

El uso de la metodologia de proyectos para or-
ganizar el trabajo se ha convertido en tenden-
cia recientemente dentro de los mecanismos
de gestion estratégica y operativa en el ambito
empresarial. La adopcion de esta metodologia
ha conllevado la implementacion de estrategias
de direccion dentro de las organizaciones para
alcanzar la calidad, optimizacién y desarro-
llo de actividades efectivas. Seglin Sundqvist
(2018), las organizaciones que adoptan proyec-
tos como herramientas para ejecutar la mayo-
ria de sus operaciones se conocen como Orga-
nizaciones Basadas en Proyectos (PBO).

Para Miterev et al. (2017), las PBO pueden
adoptar formas diferentes. Este estudio, en
particular, se enfoca en las PBO como organiza-
ciones distintivas y permanentes que logran in-
corporar multiples proyectos (por ejemplo, un
departamento de proyectos o de investigacion
y desarrollo [I+D]), a diferencia de las alianzas
temporales de proyectos con multiples asocia-
dos o entidades legales que solamente existen
para cumplir con un ciclo de vida de algin pro-
yecto especifico.

En la literatura de investigacion se ha
discutido con frecuencia sobre la gestion
de proyectos como un elemento importan-
te, tanto estratégico como tactico. La gestion
de proyectos ya no opera solo a nivel tactico,
ejecutando proyectos especificos, sino que re-
presenta un modelo dominante en muchas or-
ganizaciones a nivel estratégico (Killen et al.,
2012). La creacién de una PMO es una manera
estratégica de trabajar con el valor de la ges-
tién de proyectos y, por tanto, hacerla efecti-
va. Otra forma es implementar estrategias de
proyectos especificas en las organizaciones;
es decir, resaltar como los proyectos crean o
agregan nuevo valor a una organizacion, pero
una buena estrategia de proyectos incluye tra-
bajar con eficacia y eficiencia, implementando
un proceso de gestion de proyectos que signi-
fica hacer los proyectos correctos y hacerlos
bien. Por lo tanto, la estrategia de proyectos
tiene que ver tanto con la efectividad (tomar
las decisiones correctas definiendo el resulta-
do de la mejor manera) como con la eficiencia
(ejecutar estas decisiones de la manera co-
rrecta) (Patanakul y Shenhar, 2012).

En la actualidad, la gestion de proyectos
ya no se considera una operacion a nivel tacti-
co, como la ejecucién de proyectos especificos,
sino que también representa un modelo domi-
nante en muchas organizaciones a nivel estra-
tégico (Patanakul y Shenhar, 2012); es decir,
los proyectos pueden ser una poderosa herra-
mienta estratégica, creando valor econémico
y ventaja competitiva para las organizaciones,
pero el valor en la gestién de proyectos no ocu-
rre por si solo, es necesario organizarlo. La for-
ma conocida de coordinar el trabajo con valor
de gestion de proyectos en una organizacion es
mediante la creaciéon de la Project Management
Office (PMO) (Pemsel y Wiewiora, 2013), tra-
bajando con programas, gestion de carteras e
implementando estrategias de proyectos, como
estructuras permanentes. La gestiéon de estra-
tegias de proyectos se reconoce como un medio
importante para trabajar e implementar siste-
maticamente diferentes objetivos organizacio-
nales, sin embargo, es importante que todos los
proyectos estén alineados con la direccion es-
tratégica de la organizacién para que sean mas
efectivos (Patanakul y Shenhar, 2012).

Se ha evidenciado la adopcién a nivel mun-
dial de practicas de gestidon de proyectos y la
conocida Oficina de Direccién de Proyectos
(PMO). No obstante, segiin Alblooshi (2018)
existen desafios por afrontar como encontrar
criterios estandares que evidencien casos de
éxitos en la literatura actual. Por lo tanto, para
que una organizacién alcance un desarrollo efi-
ciente en su entorno y garantice una adecuada
gestion empresarial donde se desarrollen mul-
tiples proyectos y logro de objetivos, es necesa-
rio proponer la implementacion de un departa-
mento especializado con la finalidad de alinear
los proyectos con sus objetivos estratégicos. A
esto se le conoce como Oficinas de Direccion de
Proyectos (PMO), la cual pasa a ser la estructu-
ra organizativa centralizada de la empresa que
gestiona los proyectos de interés.

Tedricamente la PMO, segiin Barreto et al.
(2021), es uno de los conceptos mas complejos
existentes dentro del sector de construccion,
indicando que no es facil encontrar una defini-
cion uniforme que se pueda utilizar en todas las
organizaciones debido a sus disimiles necesi-
dades comerciales. No obstante, el Project Ma-
nagement Institute (PMI) ha sugerido que las
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PMO pueden ser consideradas como un grupo,
departamento o grupo de expertos que inclu-
ye a personas de diversas areas dentro de una
organizacion, que trabajan diariamente para
definir y mantener estandares que se puedan
aplicar en las mejores practicas de la Gestién
de Proyectos para toda la empresa (PMI, 2021).

El Pert, desde el ano 2010, se ha converti-
do en un pais de gran atractivo para las inver-
siones, tanto nacionales como internacionales,
debido a los efectos de la globalizacién, situa-
cion que ha favorecido la influencia de la im-
plementaciéon de una PMO en las empresas del
sector construccion. Es preciso destacar que,
actualmente, la inversidon en infraestructura
es uno de los principales pilares del desarrollo
economico en territorio peruano.

Las empresas del sector de la construccion
vienen desarrollando todas sus actividades
productivas dentro de un contexto de fuerte
competencia, desplegando estrategias con el
propoésito de lograr un crecimiento sostenido
en el tiempo, para lo cual han requerido cierto
nivel de innovacién dentro de sus sistemas de
gestion. Asi, la implementacidon de una metodo-
logia que permita guiar de manera eficiente a
los directivos de proyectos alcanzar su optimi-
zacién es una opcion innovadora clave (Norie-
gay Samanamud, 2020).

Asi, a través de una proposicién practica
de las implicancias del funcionamiento de una
organizacién bajo la figura de una PMO imple-
mentada, se pretende reconocer las mejoras en
los procesos de consolidacion de procesos, de-
finicion de procedimientos, la determinacién
de diferentes metodologias para abordar las
areas de conocimiento, capitalizar las lecciones
aprendidas, y tomar el control en el momento
en que la empresa requiere crecer y mejorar la
produccioén por la ejecucion simultanea de mul-
tiples proyectos. En ese orden de ideas, la im-
plementacidn exitosa de una PMO se encuentra
asociada, en gran medida, al nivel de madurez
que la empresa tenga, ya que estd relacionada
al grado de crecimiento para manejar exitosa-
mente diversos proyectos paralelos.

Con respecto a la PMO, Darling y Whit-
ty (2016) sustentan que la PMO es un ejercicio
para personalizar y sostener practicas, méto-
dos, herramientas y técnicas en la organizacion.

Segun Pontes (2021) las PMO son unidades or-
ganizativas que brindan a los gerentes de pro-
yectos, equipos de proyectos y a gerentes fun-
cionales acceso a principios, practicas y diversas
metodologias que son utilizadas para la gestion
de proyectos eficientes y eficaces.

La definicion de PMO en la Guia PMBOK
ha evolucionado con el paso del tiempo. Anali-
zando la tercera (2004), cuarta (2004), quinta
(2013), sexta (2017) y séptima edicion (2021)
se evidencia que todas son diferentes. La ter-
cera y cuarta edicién de la Guia PMBOK® se
refieren a la PMO como una estructura cen-
tralizada, pero la ultima enfatiza la importan-
cia de una estructura que mantenga objetivos
comerciales consistentes y responda a las ne-
cesidades organizacionales. Sin embargo, la
quinta edicion se centra en las estructuras de
gestion, que pueden introducir diferentes tipos
de estructuras en las organizaciones, cada una
de las cuales difiere en el control y la influen-
cia delegados a la unidad de PMO. Esta versién
enfatiza las funciones de estandarizar y facili-
tar el intercambio de recursos, métodos, herra-
mientas y tecnologias (Pontes, 2021).

Las guias PMBOK de la sexta y sétima di-
cion y el estandar para la Direccion de Proyec-
tos del Project Management Institute (PMI),
conforme se presentan en la Figura 1, son do-
cumentos que se complementan y reconocen
que una PMO representa la estructura de una
organizacién, que se encarga de estandarizar
los procesos que se relacionen con el proyecto
y que facilita el intercambio de los recursos,
metodologias, herramientas y técnicas de to-
das las funciones que se realicen dentro de un
proyecto, desde las actividades o funciones
mas pequeifias hasta los sectores mas amplios
en los que se soporte la gestién de cualquier
proyecto.

Las normas basadas en procesos son de
naturaleza obligatoria, y difieren entre la sex-
ta y sétima edicidn. El PMI proporciona una
declaracién sobre la gestion eficaz de proyec-
tos para lograr la entrega total de valor, pa-
sando de un enfoque predictivo a un enfoque
adaptativo e hibrido. Los cambios mas signifi-
cativos observados fueron los estandares ba-
sados en diferentes principios para respaldar
una gestion eficaz de proyectos y centrarse en
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Figura 1

Guias del PMBOK y estdndar de Direccién de Proyectos, PMI

Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos:
e Introduccion, Entorno del Proyecto y Rol
del Director del Proyecto
e Areas de Conocimiento
e Integracion
e Alcance
e Cronograma
» Costo
e Calidad
e Recursos
e Comunicaciones
e Riesgo
* Adquisiciones
e Interesados

El Estandar de Direccion de Proyectos:
e Inicio
e Planificacion
e Ejecucion
* Monitoreo y control
e Cierre

Apéndices, Glosario e Indice

Guia del PMBOK® — Séptima Edicién
El Estandar para la Direccion de Proyectos:
e Introduccion
e Sistema para la Entrega de Valor
e Principios de la Direccion de Proyectos

o Administraciéon e Adaptacién

e Equipo e Calidad
e Interesados e Complejidad
e Valor ° Riesgo
e Pensamiento e Adaptabilidad y
sistémico capacidad de
e Liderazgo recuperacion
e Cambio

Guia de los Fundamentos para la Direccion
de Proyectos:

o Interesados e Planificacién

e Equipo e Trabajo del proyecto
e Enfoque de e Entrega
desarrollo y e Mediciéon

ciclo de vida e Incertidumbre

e Dominio de desempefio del proyecto:
e Adaptacion
e Modelos, métodos y artefactos

Apéndices, Glosario e indice \

e La plataforma enlaza con la Guia del PMBOK® a través de la seccion de Modelos, Métodos y
Artefactos, al tiempo que amplia ese contenido.
e La plataforma incorpora contenido de todos los estandares del PMI, asi como contenido desarrollado
especificamente para la plataforma.
e El contenido refleja “cémo hacer...” en la practica real, incluidas practicas emergentes.

Nota. Adaptado de Project Management Institute (PMI), 2021.

los resultados esperados. La eleccion del tipo
de PMO a implementar en una organizacion de-
pende de una evaluacion preliminar que iden-
tifique la madurez y la gestion de proyectos de
la empresa en la industria, asi como los benefi-
cios percibidos obtenidos después de la imple-
mentacion, teniendo en cuenta que el principal
objetivo de esta estrategia es entregar lo que
el cliente percibe.

El mundo es cada vez mas competitivo y
las organizaciones optan por innovaciones or-
ganizativas mas dindmicas, que involucren a
los directivos. Desde esta perspectiva, las orga-
nizaciones se esfuerzan por lograr calidad, va-
lor, productividad, competitividad y eficiencia

para lograr el éxito empresarial, en torno y di-
rectamente orientado a la filosofia de gestion a
nivel estructural de la organizacién (Garcia et
al,, 2021).

Para Taylor (1981), la gestién se define
como el arte de saber lo que hay que hacer y
mejorarlo, aumentando la eficiencia, todo lo
cual esta relacionado con las funciones admi-
nistrativas. Segin Hernandez (2011), desde un
punto de vista diverso, la gestion representa el
proceso de planificacion, organizacidn, direc-
cién, coordinacién y control. Ansoff y McDonell
(2002), Hill y Jones (2011), Koontz et al. (2012)
y Drucker (2014) sostienen que el liderazgo se
basa en la necesidad de que los lideres de una
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organizacién sean responsables de definir las
metas y objetivos a alcanzar y la direccion a
seguir. Chiavenato, citado en Quifiénez et al
(2020), coincide al reconocer que la gesti6n
consiste en tomar acciones para lograr resulta-
dos de manera econdémica pero efectiva.

Las perspectivas de Drucker (2014) y Ba-
rios et al. (2021) reconocen la importancia de
implementar modelos de gestion para interac-
tuar con el entorno e identificar los diferentes
factores que le agregan valor para posicionarse
como organizaciéon competitiva y productiva
(Quifiones et al., 2020), también reconocen que
la gestion es el arte de adaptar las estrategias
organizacionales para lograr resultados. El li-
derazgo implica prepararse, tomar decisiones,
actuar y proporcionar retroalimentacion para
lograr la visidn, misién, metas y objetivos de la
organizacién.

Con respecto a la gestion, de acuerdo con
la Guia PMBOK® 2021, en cada proyecto la me-
todologia de gestion de proyectos se gestiona
de manera coherente desde la idea inicial hasta
el cierre del proyecto. Ademas, todo proyecto
tiene un ciclo de vida el cual es descrito en de-
talle, ademas de definirse con mucha precisiéon
los roles, para que los diferentes actores del
proyecto conozcan sus propias responsabilida-
des y tareas (PMI, 2021).

Por otro lado, el método Proyect Manager
o Gestion de Proyectos (PM) ofrece claridad y
ubicacién en la implementacién del proyecto y
en la toma de decisiones incluye procesos vin-
culados con los proyectos, ademas de una guia
sistematica de conceptos basicos que permite
ejecutar los proyectos de manera uniforme. Ba-
sicamente, el método PM ayuda a las personas a
comprender cémo transferir y aplicar la meto-
dologia a los proyectos en proceso de ejecucion,
tomando en consideracién, la planificacion, la
organizacién y el control de estos.

Desde esa perspectiva, la planificacion es
parte de un proceso racional para la toma de
decisiones anticipadas, que considera la se-
leccion de los cursos de accién a seguir den-
tro de la organizacion, al igual que en cada
una de las unidades que la integran para, de
esa forma, lograr los objetivos de manera efi-
ciente (Hernandez, 2017). Segin este mismo
autor, “el proceso de organizaciéon comprende

la conformacién de una estructura integrada,
formalizada de manera permanente, asi como
el establecimiento de roles para todos los inte-
grantes de la organizacion” (p. 37).

Con respecto al control, Estupifian (2022)
sefiala que es una funcién que se desprende de
los procesos administrativos, mediante la cual
es “evaluado el rendimiento, en ese orden de
ideas, el control es un elemento dentro del pro-
ceso administrativo que debe agrupar todas las
actividades emprendidas para otorgar garan-
tias a las operaciones reales y que éstas coin-
cidan con las operaciones planificadas” (p. 39).

El presente estudio se justifica y tiene una
elevada importancia ya que los hallazgos en-
contrados se fundamentaron en la brecha ac-
tual de como la falta de una PMO y de los pro-
cesos de gestion de proyectos pueden afectar
negativamente en la puesta en marcha de un
proyecto, lo que genera sobrecostos.

En ese sentido, la presente investigacidon
se justifica teéricamente debido a que se reali-
z0 una revisién sistematica de la literatura, que
abord6 los principales problemas existentes
sobre las posibles causas de los retrasos en los
proyectos; por lo tanto, las teorias recogidas en
el estudio se encuentran alineadas con las ac-
tuales estrategias que permiten cerrar las bre-
chas de conocimientos (Pontes, 2021), siendo
plausible la implementacion de una PMO para
gestionar los proyectos de las empresas. En la
practica, la presente investigacion se justifica
porque los hallazgos obtenidos pueden contri-
buir significativamente a la actual literatura
existente sobre la gestion de proyectos en re-
lacién a una PMO y la gestién de proyectos de
infraestructura que se alineen con las estrate-
gias comerciales de empresas.

Se describe la problematica, partiendo del
reconocimiento de que la implementacién de
una PMO basada en el estandar PMI dentro del
Peru es una estrategia innovadora eficaz que,
en estos tiempos tan competitivos, guiara a los
directivos de las empresas del sector construc-
cion a desarrollar y ejecutar proyectos simulta-
neos con una elevada sincronizacién y con cer-
teza exitosa.

Se ha propuesto como problema general
lo siguiente: ;De qué manera ha evolucionado
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la implementacién de Oficinas de Direccion de
Proyectos (PMO) respecto a la gestion empre-
sarial en los ultimos afios?

METODO

Tradicionalmente, las actividades de revisién
de literatura y de investigacion se considera-
ban tareas separadas, aunque ambas activi-
dades tienen como objetivo descubrir algo a
partir de investigaciones o estudios previos
(Newman y Gough, 2020). Cuando se habla de
una revision sistematica de la literatura se re-
fiere a una revision exhaustiva de la literatura
con un enfoque sistematico, para que el inves-
tigador pueda actualizarse y responder a una
0 mas preguntas de investigacion planteadas.
Es una serie de métodos de investigacion que
incluyen tipos secundarios de investigacion
que se integran con los resultados de la inves-
tigacion primaria. Esto significa que deben su-
perarse las limitaciones de los hallazgos empi-
ricos de los estudios individuales (Newman y
Gough, 2020).

Para revisar el estado del estudio con re-
producibilidad y el menor nivel de sesgo posi-
ble, se decidié utilizar algunos de los criterios
sugeridos por el enfoque PRISMA (Page et al.,
2021). En este sentido, la primera seleccién de
documentos se genera utilizando buscadores
de bases de datos electronicas, portales de
apoyo cientifico, revistas y archivos. La for-
mula booleana utilizada en el campo de bus-
queda de titulo o palabra clave es [(“Oficina de
gestion de proyectos” OR “PMO” OR “Gestidn
empresarial”) AND (“Relaciéon” O “Inciden-
cia”)]. Este tema de investigacion puede desa-
rrollarse en un contexto de recursos humanos
y administrativo en portales como SciELO,
Redalyc, EBsCo, repositorios universitarios y
otras bases interdisciplinarias. Solo se tuvie-
ron en cuenta como filtro las publicaciones en
acceso abierto publicadas entre el afio 2010 y

abril de 2023, y la informacién recopilada se
organizo en bases de datos electrénicas. Aqui
se sistematiza la informacién sobre la auto-
ria y afio de publicacién, informacién sobre la
muestra, finalidad, resultados, conclusiones, e
informacion sobre los métodos y herramien-
tas utilizadas. En la Tabla 1 se presenta el en-
foque de manera resumida.

Criterios de inclusion y exclusion

Se propusieron varios criterios de inclusion y
exclusién para definir el alcance de la busque-
da de articulos y otros documentos para ga-
rantizar la calidad y relevancia de los estudios
encontrados.

En primer lugar, los participantes de la in-
vestigacién deben ser empresas del entorno
nacional o internacional, y solo se incluyeron
estudios cuantitativos publicados en forma de
articulos cientificos, informes breves o tesis
doctorales o de maestria, debido a la necesidad
de medir, a partir de estudios previos, la efec-
tividad de la implementacién de una PMO res-
pecto a la mejora de la gestién empresarial de
manera estadistica, a fin de poder sustentar la
percepcion en resultados. Se evidencia que la
investigacion cualitativa es mas adecuada para
construir la teoria, mientras que la investigacion
cuantitativa proporciona una mejor manera de
probar las teorias, por lo que se eligi6 realizar
estudios cuantitativos.

Por otro lado, se excluyeron los estudios
que no permitieron identificar la poblacién de
evaluacion y aquellos estudios que no propor-
cionaron informacién sobre los instrumen-
tos utilizados, asi como estudios secundarios
que no correspondieron al periodo de tiempo
seleccionado.

Consideraciones éticas

Se utilizaron bases de datos electrénicas y fil-
tros como revision sistematica de la literatura.

Tabla 1
Método enfoque PRISMA
P (Poblacion) Empresas nacionales e internacionales

I (Intervencion)  Relacion:

[("Oficina de gestion de proyectos” OR "PMO" OR "Gestion empresarial™) AND ("Relacion” O "Incidencia")].

O (Resultado)

(“Oficina de Gestion de Proyectos” AND “Gestién Empresarial”)

Nota. Adaptado de Page et al., 2021.

Gestion en el Tercer Milenio 27(53)



Implementacién de Oficinas de Direccién de Proyectos (PMO) y gestién empresarial, una revisién sistemdtica de la ultima década

Por lo tanto, se recomendaron criterios de inclu-
sién y exclusién, asi como el rigor y secuencia-
cién de los procesos de filtrado y seleccion de es-
tudios para garantizar resultados imparciales.
Todos los trabajos utilizados para este estudio
han sido citados adecuadamente y la informa-
cién obtenida de ellos no ha sido modificada.

RESULTADOS

La estrategia utilizada para la extraccion de
datos esta acorde a PRISMA y es el mismo
proceso que la busqueda inicial de articulos
disponibles para investigacion en portales o
bases de datos cientificas seleccionadas y/o

Figura 2

Proceso seleccion base de datos

repositorios universitarios, permitiendo obte-
ner una variedad de documentos que seran lis-
tados en Excel.

A partir de la lista de autores obtenida se
analiz6 el pais de origen del documento, el si-
tio web del portal de extraccion del documento,
el ano de publicacién, resumen, palabras clave,
resultados y conclusiones.

Durante el proceso de recuperacion, reco-
leccién y purificacién de articulos, los investi-
gadores participaron en la revision y seleccion
de estos. La revision final de los articulos fue
descartada, como se muestra en la Figura 2.

Identificacion de estudios en bases de datos

e S

Registros identificados desde: Registros eliminados antes del filtrado
Scielo Duplicados (n = 10)
Identificacién Redalyc —> Registros inelegibles (n = 32)
Repositorios Universitarios Retirados por otra razén (n = 23)
Web of Science
v
Registros filtrados:
Filtrado n=069
v
Documentos recuperados en la
busqueda:
Scielo 21 Resultado
. Redalyc 17 n=69
Elegibilidad Repositorios universitarios 23
\
Documentos evaluados para
elegibilidad
(n=169)
v
Nuevos estudios incluidos en la
Inclusién revisién
Scielo 9
Redalyc 6 — Resultado
Repositorios universitarios 7 n=25
Web of Science 3

Nota. La figura anterior muestra el proceso de seleccion de los articulos, haciendo referencia que al iniciar la busqueda
se identificaron como utiles un total de 69 articulos los que, tras un proceso de filtrado, se dejaron de lado algunos
porque no correspondian con el objetivo del estudio, la fecha para ser tomados en cuenta (menor a 5 afios de investi-
gacion), y aplicaciones diversas del entorno elegido. Asi, se consideraron 25 articulos que sirvieron como base para la
realizacién del presente articulo.

Elaboracién propia, 2024.
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En el capitulo de resultados se presenta
un resumen detallado de todos los hallazgos
encontrados al evaluar especificamente cada
articulo cientifico registrado y extraido de la
base de datos como parte de la implementacion
de la revisidn sistematica. Durante el proceso
de busqueda también se seleccionaron modelos
graficos, cuadros o tablas que pudieran propor-
cionar una descripcién general de la documen-
tacién recopilada de manera altamente organi-
zada para comprender las relaciones entre las
variables del tema elegido.

La siguiente figura muestra las palabras
claves mas frecuentes en los 25 articulos

Figura 3

Palabras clave en biisqueda

de la base de datos: “gestidn”, “gestiéon de

proyectos”, “oficina de gestiéon de proyectos”,
“PMO”, “rendimiento”, “desempeno”, “esquema
organizacional”, palabras que muestran un
alto grado de repeticion (ver Figura 3), lo que
demuestra que no son necesariamente las
palabras que se incluyen en la bisqueda de

manera especifica.

A continuacién, se listan algunos de los
articulos y documentos de gran interés reco-
gidos de los portales elegidos para ser analiza-
dos, procesados y sistematizados (ver Tabla 2),
teniendo en cuenta los criterios de inclusion y
exclusion.

Recursos humanos

Grdtion do Catndad

Oplimizacion ?SQMPQHO . ra Rl(l.lm;\ MNM i
Flanihcacion sibraligica [ —
O-hjdi'wosphn_tﬂf_cu lo n Esquema organizacional
o rendimiento Desempeno

hq...-..-,....

Rendimiento

Optimizacion

Procesos gerenc iales
Objetivos planteados

Gestion

Opt‘mizac ion Respeho
it esiion

st Gestio

Oplimizacion

PMO

Obyet

-»-'-mPIamhc‘acion eslrateglca

Gestion Esquema organizacional

P ——

Gastion

Rendumlenlo

Proceios gerencia

J—

Recursos
Procesos gwlrtuﬂe)

Gestion de Calidad

PMO

Planificacion estrale gica
[

Desempeno

Guntiom ds Calbdad

PMO

PMO

[
"

nde Caludp”‘&-gfc’-u“?“ :

Pumdirms omls

Nota. Imagen creada con el uso del programa de aplicacién Wordart para la creacién de imagenes que se
relacionen con palabras clave en procesos de busqueda. Esta claro que los términos utilizados en las revi-
siones sistematicas aparecen con mas frecuencia que otros. Elaboracién propia, 2024.
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DISCUSION

Las practicas de gestion de proyectos y la adop-
cion de oficinas de gestion de proyectos u ofici-
nas (PMO) es una realidad evidente y genera-
lizada en todo el mundo. El desafio es que las
PMO vienen en muchas formas, con diferentes
roles, responsabilidades y niveles de madurez.
El desafio ante esto es que no existen criterios
estandarizados de éxito de proyectos en la lite-
ratura, por lo que es dificil establecer un vincu-
lo claro entre la PMO y el éxito y/o fracaso del
proyecto (Alblooshi, 2018).

Una PMO esta diseflada principalmente
para mejorar el desempefio empresarial. Debe
actuar como un agente para difundir los estan-
dares, las practicas y la cultura de PM en toda
la organizacion. Sin embargo, al comprender
las razones del fracaso del proyecto, la PMO
también puede aumentar la madurez organi-
zacional, la efectividad del proyecto y ayudar a
cuantificar el impacto en el éxito del proyecto
(Oliveira et al., 2017).

Para Pietinen (2019), la PMO representa
un mecanismo de gestiéon que proporciona un
punto focal para las actividades de gestién de
proyectos de la organizacién. A menudo, las or-
ganizaciones optan por establecer una Oficina
de Gestién de Proyectos (PMO) para respaldar,
gestionar y optimizar sus esfuerzos de gestion
de proyectos. Las PMO se conocen con varios
nombres, como oficina de proyectos, oficina
de gestiéon de proyectos, centro de excelencia
de gestion de proyectos o departamento de
gestion de proyectos. La PMO estd comprome-
tida a lograr beneficios de replicacién en la im-
plementacion de proyectos y es una fuente de
documentacion, orientacién y métricas para
las practicas de implementacién y gestion de
proyectos, representando un proceso indepen-
diente y bien estructurado para determinar
si las actividades planificadas de un proyecto
cumplen con las politicas, procesos y procedi-
mientos del proyecto y de la organizacién (Au-
bry y Lavoie, 2018).

Acerca de la teoria de la gestion de pro-
yectos es importante mencionar que los con-
ceptos basicos de la PMO tienen definiciones
amplias. Con el paso de los afios, el concepto ha
cambiado, se ha adaptado y evolucionado. El fe-
néomeno PMO es una caracteristica dinamica y

cambiante del panorama de los proyectos, des-
de la gestion inicial del trabajo no operativo
hasta la gestién de los recursos humanos in-
volucrados en los proyectos (Darling y Whitty,
2016).

De los articulos revisados se han obtenido
aportes importantes. Del estudio realizado por
Reyes et al. (2020) se sabe que la organizacion
se analiza desde diferentes perspectivas, como
la gestion de la cartera de proyectos, la cultura
organizacional y la efectividad de los proyec-
tos, las practicas de gestion de proyectos y la
medicion de la madurez de la gestiéon de pro-
yectos. Para Velasquez et al. (2022), el modelo y
la herramienta aclaran cudles son las funciones
de la PMO, qué representan y como medirlas en
las instituciones educativas. Son ttiles para la
ensefianza, auditoria, planificacién, interven-
cion/control e investigacion sobre el tema.

La implementacién de una PMO es una
respuesta a la necesidad de una organizacion
de gestionar proyectos exitosos a través de
una solida gestiéon de recursos, planificacion
estratégica y liderazgo profesional (Chavez,
2022), teniendo en cuenta los recursos que se
incluiran en la tarea, su ubicacién en la organi-
zacion y la definicion de roles y funciones clave.
Como ultimo afiadido, propone los pasos de im-
plementacion que se deben seguir para que la
PMO pueda adaptarse rapida y fluidamente a la
organizacion (Alegria et al., 2021).

Para establecer una oficina de gestion de
proyectos es necesario que esta coordine todos
los asuntos relacionados con programas y pro-
yectos a fin de gestionar mejor el aumento de la
carga de trabajo. Este tipo de oficinas es la op-
cion adecuada para abordar las oportunidades
de mejora identificadas (Bustamante y Miran-
da, 2021). En el estudio de Carrasco (2022) se
aprecia la factibilidad de la implementacion de
una PMO en empresas de servicios, ya que per-
mite reducir los tiempos de entrega, aumenta
la satisfaccion del cliente, y genera nueva ima-
gen organizacional, aplicAndose la guia de es-
tandares del PMBOK para que sea factible la
estandarizacion de los procesos de gestion de
proyectos. Para Escobar (2020), la implemen-
tacion de una PMO permitira diversas mejoras
en la capacidad de respuesta de las organiza-
ciones, proponiendo mejoras en la atencién de
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requerimientos, imagen institucional y mayor
preparacion para atender grandes volimenes
de proyectos de investigacion a financiar.

Otros estudios, como el de Ezcurra et al.
(2019), afirman que la implementacion de dicha
PMO brinda un elevado alineamiento entre los
diversos proyectos del portafolio de la empresa
y los objetivos estratégicos, ademas de contri-
buir a identificar si una inversién nacional es
de riesgo moderado, rentable o muy estratégica
para las empresas pesqueras. Desde el enfoque
internacional el estudio de Giraldo y Naranjo
(2022) identifica las debilidades en el manejo
de proyectos, como la ausencia de programas
de capacitacion para el personal que ejecuta
los proyectos, no se dispone de planillas ni pla-
nes para el control de proyectos, no se realiza
un analisis sobre las lecciones aprendidas que
propicien un archivo histérico de las mismas,
gestion de proyectos deficiente, no existe un
proceso estandar para el seguimiento de pro-
yectos, la toma de decisiones y gestion de pro-
yectos que son exclusivas del gerente general.

Huertas (2020) afirma que las empresas
constructoras requieren de una PMO para al-
canzar una direccion sistematica, debido a que
fueron identificados problemas de congestion
gerencial, ademas de una falta de integracién
en la gestién organizacional; en definitiva, es
fundamental establecer un sistema integrado
en la gestiéon que permita sincronizar la ges-
tion técnica, administrativa y comercial. Al
respecto, Santos da Valle et al. (2018) explican
que, de acuerdo a la naturaleza de los proyectos
de construccion que incluyen una variedad de
procesos, politicas y procedimientos, la PMO en
este sector se utiliza principalmente como cen-
tro de coordinacién para cerrar brechas entre
los proyectos que estan siendo implementados
por la alta direccion.

Una oficina de proyectos es necesaria para
que las buenas practicas de proyectos logren
objetivos exitosos y para promover la estanda-
rizacion de los procesos, de alli la creciente ten-
dencia de diversas empresas de contar con una
oficina de gestion de proyectos (Huertas, 2020).
Se interpreta que la PMO puede realizar un ana-
lisis completo desde lo general a lo especifico
porque desde su desarrollo, sus capacidades or-
ganizativas para gestionar carteras, programas

y proyectos se han anclado en buenas practicas
de gestion de proyectos (Varela, 2021). Los estu-
dios describen situaciones actuales, los proyec-
tos en desarrollo y sus caracteristicas. A conti-
nuacion, se muestra un conjunto de sugerencias
de mejora para varios métodos de gestion de
proyectos; finalmente, se propone un plan de
gestion para el desarrollo e implementacion del
proyecto (Rodriguez, 2023).

El programa de gestién empresarial debe
analizar su capacidad de produccién para de-
terminar si los bienes y servicios entregados
estan determinados por la satisfaccion de los
clientes y empleados o por parametros desti-
nados Unicamente a incrementar el capital fi-
nanciero de la empresa; es decir, en respuesta
directa a los objetivos de los procesos produc-
tivos automatizados (Rivera y Florez, 2023). La
necesidad de implementar una oficina de este
tipo es para apoyar la estandarizacion y el se-
guimiento de diversos proyectos y esforzarse
por mejorar la calidad de los proyectos, me-
jorando asi la calidad de los servicios (Cozza,
2023).

Finalmente, Pontes (2021) asegura que las
PMO empezaron a ser populares a finales de la
década de 1990, siendo estas un conjunto espe-
cializado de personas que trabajan grupalmen-
te en proyectos para ejecutar y hacer cumplir
una serie de funciones para reflexionar sobre el
desempefio de una organizacion, mientras que
Algahtani (2019) afirma que las organizaciones
pueden maximizar el valor PMO al estandari-
zar las practicas y consolidar sus iniciativas en
toda la empresa.

Es importante citar a la Dra. Cecilia Boggi
(Argentina), quien esta certificada en Project
Management y PMP, tiene un MBM y un docto-
rado en Business Administration con mas de 20
afios en el desarrollo de software y Direccién
de Proyectos, quien fue entrevistada por el au-
tor del presente articulo de investigacion. Se-
gun la Dra. Boggi, una oficina de este tipo es un
concepto variable que puede presentar diferen-
tes acepciones y en cada organizacion que ten-
ga una PMO estas pueden ser diferentes entre
si. Es un concepto diferente cuando se trata de
que es una entidad, un departamento, un grupo
de personas o también una sola persona cuya
finalidad es ayudar a la direccién de proyectos
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dentro de la organizacion; es decir, buscando
que los proyectos se ejecuten lo mejor posible.

Todo lo antes citado permite indicar que
la implementacién de una PMO representa un
pilar en la entidad organizacional, grupo o de-
partamento dentro de una organizacién o ne-
gocio, que define y mantiene estandares para la
gestion de proyectos y programas dentro de la
organizacion; es decir, una oficina de este tipo
se constituye como un organismo o entidad
organizacional a la que se le asignan diversas
responsabilidades relacionadas con la gestién
centralizada y coordinada de aquellos proyec-
tos bajo su dominio. Las responsabilidades de
la PMO pueden variar desde proporcionar fun-
ciones de apoyo a la gestion de proyectos, su-
pervision de la gestién de proyectos, hasta ser
responsable de la gestién directa de los proyec-
tos. Las iniciativas estratégicas son esenciales
para el éxito en el cada vez mas complejo mun-
do empresarial actual; sin embargo, la mayoria
de las iniciativas (proyectos) no logran cumplir
los objetivos comerciales deseados durante su
implementacion.

Entonces, las PMO sirven como facilitado-
res del cambio estratégico en la organizacion
para impulsar resultados comerciales exitosos,
siendo un impulsor estratégico de la excelencia
organizacional, que busca potenciar las prac-
ticas de los lideres, tomando de ellos las ideas
que deben estar fundamentadas y se factibles
de ejecutar. La implementaciéon de una oficina
de este tipo ayuda a lograrlo.

CONCLUSIONES

e LaPMO es esencialmente una estructura
organizacional que centraliza, coordi-
na y supervisa la gestion de proyectos y
programas, debe establecerse y alinearse
con la cultura, las estructuras y los re-
quisitos de la organizacion.

e La implementacién de una PMO basada
en el estandar PMI, permite mejorar los
procesos gerenciales alcanzando un ma-
yor rendimiento empresarial.

e Cuando se implemente una PMO basa-
da en el estdndar PMI en la empresa se
mejorara la planificacién estratégica de

la institucién, promoviendo un alcance
efectivo de los objetivos planteados.

e La implementacién de una PMO basada
en el estdndar PMI mejorara de manera
consistente el esquema organizacional
de los procesos laborales y profesiona-
les que son ejecutados en dicha empresa,
lograndose una mayor optimizacion de
los recursos humanos y de los materiales
dispuestos.

e La implementacién de una PMO basada
en el estandar PMI garantiza una mejora
efectiva en todas las medidas de control
que se aplican en la organizacion, previ-
niendo fallas o conflictos que interfieran
con el buen desempefio y el rendimiento
de la empresa.

RECOMENDACIONES

e Es esencial que la PMO desempefie
un papel crucial en la entrega de va-
lor organizacional apoyando la imple-
mentacion de proyectos y programas
estratégicos claves. Para hacer esto,
las PMO deben volverse mas estratégi-
cas, cambiando su énfasis del proceso
a la entrega de valor, mientras desa-
rrollan sus capacidades y procesos en
consecuencia.

e La implementacion exitosa de estas ini-
ciativas requiere que las PMO tengan un
compromiso corporativo y que estén em-
poderadas. La seleccion de la cultura, el
profesionalismo y el estilo de gestion de
la PMO es fundamental, ya que se espera
que esta oficina mejore el valor y la satis-
faccion de las partes interesadas.

e Serequiere que las PMO formen parte del
equipo de planificacion estratégica, como
aspecto vital y estratégico para la ges-
tién empresarial. Estas oficinas permiten
la participacidn activa en la planificacion
estratégica y ayudan a dar forma a la es-
trategia, brindando retroalimentacion
a los ejecutivos sobre el desempefio, los
costos laborales y la satisfaccién de los
clientes.

e La implementacion de una PMO debe
fomentar el talento y desarrollar las
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competencias, buscando que el personal
administrativo adquiera, por lo menos,
competencias basicas. La excelencia
en la gestion de proyectos sigue siendo
una capacidad critica para las PMO. Las
organizaciones mas exitosas reconocen el
papel especifico del director de proyectos
y crean importantes programas de
aprendizaje y desarrollo para madurar
las habilidades de gestién de proyectos.

e Se debe adoptar una nueva tecnologia
digital. Cada organizacién, en cualquier
industria en la que opere, debe tener per-
sonal experto en tecnologia de la informa-
cién con un fuerte enfoque en tecnologias
innovadoras y creativas, puesto que la or-
ganizacion debe responder rapidamente a
un entorno empresarial cambiante.

e En la actualidad, la PMO debe buscar ac-
tivamente formas de mejorar el desem-
pefio organizacional general, asi como
formas de comunicar las mejoras del des-
empeflo en toda la empresa, utilizando
nuevas tecnologias y modelos operativos
flexibles.
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