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Resumen

La PMO (Project Management Office) Agil se convierte en una modalidad de gestion que capitaliza las mejores
practicas de la gestion de proyectos en alineacion con la estrategia de las empresas. Permite ademas la
operatividad de la estrategia en términos de operaciones continuas y proyectos que ayudan a cumplir con la
mision y a prepararse para perseguir la vision respectivamente. Dada las condiciones propuestas por los métodos
agiles, se generan alternativas de ejecucion mas eficaces y eficientes, optimizando asi el uso de los recursos, la
alineacion en tiempo real con las expectativas de los clientes y la articulacion de los procesos con los estandares
de calidad y operacion que garanticen las altas competencias que exige el mercado.

Las condiciones de cambio constante en los mercados, sumadas a las dindmicas de actualizacion que viven las
organizaciones, exigen el desarrollo e implementacion de metodologias y estrategias de rapida implementacion,
de cara a las expectativas del cliente, a la optimizacién de las capacidades de los equipos de trabajo y a la
velocidad con que se pueda ajustar el norte estratégico versus el desarrollo de las operaciones continuas de la
organizacion. El monitoreo continuo de los indicadores de gestion, sumados a la cultura de formacion y
aprendizaje por parte de todos los interesados en el desarrollo de las actividades de la organizacion se convierten
en la variable de cambio que concede ventajas competitivas a las partes.
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Abstract

The Agile PMO (Project Management Office) becomes a type of management that capitalizes the best practices
of project management in alignment with the business strategy. It also allows the operation of the strategy in
terms of continuous operations and projects that help achieve the mission and prepare to pursue the vision
respectively. Given the conditions proposed by the agile methods, alternative more effective and efficient
execution are generated, optimizing the use of resources, real-time alignment with customer expectations and
coordination of processes and quality standards operation to ensure the high skills required by the market.

Changing conditions in the markets, added with the dynamic update living organizations, require the
development and implementation of methodologies and strategies of rapid deployment, ahead of customer
expectations, to optimize the capabilities of the equipment of work and the speed with which they can adjust the
strategic development of north versus ongoing operations of the organization. Continuous monitoring of
performance indicators, together with the culture of training and learning by all stakeholders in the development
of the activities of the organization become variable change afforded the parties competitive advantages.
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1 Introduccion

El futuro plantea nuevos retos cada vez mas complejos para las empresas. Estas se ven
avocadas a desistir o reinventarse para subsistir. Algunas van mas allda de la simple
supervivencia y alcanzan niveles de madurez que les permiten seguir creciendo y cambiar
segiin las necesidades del mercado, a través de un panorama mas claro que consiguen por
medio de centros de excelencia que les permite navegar hacia horizontes de caracter
estratégico que las posicionan para crear valor por encima del promedio.

En este contexto es que se elige como objetivo general de trabajo de grado disenar e
implementar un PMO Agil para aumentar el éxito de los proyectos en una PYME del sector
TIC a partir de los conocimientos adquiridos en la Maestria en Gerencia de Proyectos y las
oportunidades identificadas en los diferentes casos de estudio, de negocio y de éxito
analizados, donde las empresas que crean valor por encima del promedio son aquellas que
aplican las mejores practicas para asi definir y alcanzar los objetivos estratégicos a través del
manejo de portafolios, programas y proyectos centralizados en estructuras organizacionales
tales como PMOs o Centros de Excelencia.

Este objetivo tiene una clara necesidad y oportunidad y es la de alcanzar niveles mas altos de
rentabilidad y satisfaccion de clientes a través del aumento de la tasa de éxito de los
proyectos. Es de esta forma que nace la pregunta de investigacion: ;CoOmo disefar e
implementar una PMO Agil en su forma mas bésica, en una PYME del sector software, para
mejorar la tasa de éxito de los proyectos, aumentar la satisfaccion de los clientes e
incrementar la rentabilidad?

Los objetivos especificos se centran entonces en investigar el estado del arte de las PMO
Agiles, diagnosticar el estado actual de la PYME y por ultimo planear, disefiar e implementar
una PMO Agil que de forma iterativa introduzca mejoras continuas que aumenten el éxito de
los proyectos y permitan alcanzar los objetivos estratégicos propuestos para ir tras la vision
planteada.

El informe de trabajo de grado comienza con el marco conceptual donde se presentan los
métodos, teorias y conceptos que hacen parte del dominio del conocimiento del campo en
estudio. El marco conceptual se elabora a partir de una revision sistematica de la literatura
(SLR) disponible acerca de las PMO Agiles que permite asignar un puntaje a cada articulo
dependiendo de su grado de importancia para responder a la pregunta de investigacion (ver
anexo SLR).



Luego se discute sobre el método de solucion empleado en el disefio e implementacion de la
PMO Agil y para ello se propone el disefio de un proceso iterativo de diagndstico basado en
las metodologias Agiles (SCRUM), el modelo de madurez OPM3 3rd Ed, las mejores
practicas del PMBOOK 5th Ed, Software Extension to the PMBOOK 5th Ed, Implementing
Organizational Project Management: A Practice Guide, y los articulos académicos de revistas
especializadas y congresos del PMI.

Posteriormente se presentan y analizan los grupos de resultados, obtenidos en cada iteracion,
consignados en las herramientas desarrolladas en la implementacion de la PMO Agil, como
son el diagnostico, plan de formacion, plan de gestion del cambio, plan de capacidades y
artefactos de lecciones aprendidas entre otros.

Por ultimo se termina con el apartado donde se registran las conclusiones que resumen los
resultados productos de la planeacion, investigacion, disefio e implementacion iterativa de la
PMO Agil.

Este informe de trabajo de grado plantea el disefio e implementacion de una PMO Agil basica
a partir del andlisis de la situacion actual de una pyme del sector de las tecnologias de la
informacion y comunicaciéon TIC, que debe mantenerse a la vanguardia respecto a las
tecnologias de punta, ser eficiente y eficaz en el manejo de proyectos y creacion de nuevos
productos.

Debido a esto, se plantea realizar un estudio del estado del arte de las PMO Agiles, disefiar un
diagnostico con base en el estado del arte de las PMO, analizar los resultados productos del
diagnostico, implementar una PMO Agil que nos permitan alcanzar los objetivos estratégicos
establecidos en la organizacion e institucionalizar procesos de mejora continua liderados por
la PMO Agil que propendan por alcanzar mejores resultados financieros, reduccion de costos,
aumento de la satisfaccion de los clientes, aprendizaje y crecimiento continuo de los
miembros de la organizacion.

2 Marco conceptual

A continuacidon se presenta el grupo de documentos que fueron validados a partir del
protocolo (ver anexo SLR.xIsx) desarrollado con las guias de elaboracion del SLR (Sistematic
Literature Review), donde se evalua la pertinencia, importancia y el grado de aporte en



conocimiento de cada articulo y segun la calificacién obtenida se descarta o incluye el mismo
dentro del marco conceptual.

Titulo La PMO agil: un enfoque stuper rapido para crear una PMO efectiva para su
organizacion.

Autor Jorge Valdés Garciatorres

Concepto Beneficios de la PMO 4gil.

Enfoque metodolégico para implementar una PMO.

Administracion de cambio organizacional.

Descripcion La PMO se ha venido implementando como una respuesta de gestion eficaz
frente a la innovacidn requerida en las diferentes organizaciones, para obtener
el éxito en sus proyectos y garantizar la permanencia y crecimiento de las
compaiias.

La Administraciéon del cambio organizacional o la gestion del cambio, son
dimensiones que deben ser desarrolladas desde el inicio de la implementacion
de la PMO Agil. Los impactos relacionados con la incorporacion y desarrollo
de nuevas metodologias, protocolos y procedimientos, impactan en los
componentes culturales organizacionales y en los activos de las organizaciones

participantes.

Titulo Reinventing the PMO

Autor Jack S. Duggal

Concepto Importancia de la reinvencion y adaptacion de la PMO.
Evolucion de la PMO.
Valor de la PMO.

Disefio organico y holistico de la PMO.

Descripcion Es importante mantener una estructura y disciplina en el seguimiento de los
proyectos, pero la experiencia de PMOs no exitosas en las organizaciones, ha
demostrado que es de igual importancia aplicar una metodologia agil que se
adapte a la dinamica de los proyectos.

Las PMOs Agiles se desarrollan bajo la dptica de evolucion, cambio y ajuste
constante a los requerimientos de los clientes y del mercado, dando asi a la
organizacion ejecutora aspectos competitivos en lo que respecta a la




efectividad y eficiencia de los procesos.

El valor de la PMO se determina no solo mediante los aportes a los resultados
finales financieros y a los indicadores de gestion de los proyectos contenidos
en los programas y portafolios, una PMO Agil genera adicionalmente otras
variables de cambio relacionadas con la cultura organizacional, la reduccién de
brechas operativas y la optimizacion de los resultados.

El éxito de las PMO Agiles tienen en su base un disefio de caracter organico,
esto implica una alineacion directa con el componente estratégico de la
organizacion, con la dimension tactica de los planes y con un desarrollo
efectivo de las operaciones continuas.

Titulo Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case
Management.

Autor Ross, C.

Concepto Product Backlog.
Modelo de procesos de desarrollo hibrido de productos.
Trazabilidad de requerimientos agiles

Descripcion El Product Backlog (lista de objetivos/requisitos priorizada), es usado para que
los requerimientos funcionales y no funcionales del proyecto evolucionen en el
curso del desarrollo del mismo.
El Modelo de Procesos de desarrollo hibrido de productos sumado a la
trazabilidad de requerimientos agiles posibilita la flexibilidad de los modelos y
el ajuste respectivo a las expectativas del cliente en tiempo real. La
trazabilidad concede ventajas organizacionales en lo que respecta a las
comunicaciones entre los diferentes stakeholders, cambiando asi la légica
comunicacional tradicional.

Titulo Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case
Management.

Autor Ross, C.

Concepto

Historias de Usuario.




Testeo Agil.

Descripcion Es un requerimiento escrito en lenguaje de negocio donde se establece
claramente el rol, la accion, el resultado y el beneficio. Las condiciones de
prueba y testeo bajo metodologias agiles posibilitan lapsos de ajuste mas
cortos desde la ideacion a la implementacion y requieren la participacion
activa de los clientes en el proceso.

Titulo Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case
Management.

Autor Ross, C.

Concepto Sprint

Descripcion Es un periodo de tiempo definido por una fecha de inicio y una fecha de
terminacion donde el equipo se compromete a implementar unas historias de
usuario previamente planeadas.

Titulo Transitioning to Agile Methods

Autor Tew B, 2012

Concepto Retrospectiva de equipo.

Agile working environment.
Learning roadmap by role and phase.
Descripcion En la retrospectiva de equipo solo deben asistir los miembros principales del

equipo, es decir, los gerentes funcionales, stakeholders. Los ejecutivos no
deben asistir, con el fin de eliminar los impedimentos de rendimiento sin
ninguna clase de presion externa. El ambiente de trabajo Agil, se caracteriza
por un conjunto de atributos que potencia la comunicacion y reduce los
tiempos de ejecucion, a la vez que incrementa el factor de éxito del proyecto.
La ruta de aprendizaje por rol y por fase establece un marco de operacion que
transfiere lo mejor de las buenas practicas tanto a los interesados como a la
fase respectiva que se esté desarrollando en el proyecto.

Es importante tener claro el horizonte de formacion; se debe combinar
entrenamiento para comenzar, entrenamiento especializado, y entrenamiento




avanzado.

Titulo Transitioning to Agile Methods

Autor Tew B, 2012

Concepto Iteracion 0.

Descripcion Esta iteracion no muestra un valor tangible al cliente, pero es muy valiosa para
el equipo, porque permite tomarse el tiempo necesario para entender los
requerimientos y objetivos de alto nivel.

Titulo Transitioning to Agile Methods

Autor Tew B, 2012

Concepto Retrospectiva Gerencial/Stakeholders.

Descripcion El equipo comunica el resultado de la retrospectiva a los gerentes y
stakeholders, desde la perspectiva de cada uno se comparte las mejores
practicas y consejos que puedan ayudar al rendimiento de todo el equipo.

Titulo Enabling Organitational Change Through Strategic Initiatives

Autor Cabrey Tricia S., Haughey Amy

Concepto Factores para cambios organizacionales efectivos. Sustainable Change

Descripcion Los factores para que los cambios sean sostenibles, exitosos y efectivos son

entre otros contar con la cultura que promueva el cambio y un manejo efectivo
de los empleados a través de dicho proceso.
El cambio sostenible se presenta como una condicion implicita a la
incorporacién de una PMO Agil, las condiciones para dar continuidad al
cambio van desde la alineacion de la Direccion de la organizacion hasta la
comprension del componente operativo por parte de los responsables de los
procesos.

Titulo Agility Ability

Autor

Vando de Oliveira, Odelar




Concepto Agilidad.

Descripcion En una palabra es flexibilidad. La capacidad de la organizacion para ajustar los
ritmos, metodologias y apuestas estratégicas de tal manera que se brinden
mayores elementos de soporte para el éxito de los proyectos. Implica el
manejo del riesgo, la formacion del talento humano y una apuesta ordenada
para hacer ligeros los procesos de cara al cliente.

Titulo Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case
Management.

Autor Ross, C.

Concepto Desarrollo Agil

Descripcion El desarrollo agil no requiere Especificaciones de Requerimientos de Software
de forma extensa, de hecho lo desaprueba. Dichos requerimientos se codifican
en criterios de aceptacion que se logran con conversaciones directas con el
cliente.

Titulo Agile Project Management with Formal Requirements and Test Case
Management.

Autor Ross, C.

Concepto Bug

Descripcion Defecto o comportamiento no esperado reportado por el cliente. Algunos bugs
pueden ser considerados como deseados por el cliente por lo que se convierten
en nuevas caracteristicas.

Titulo A guide to the project management body of knowledge 5™ Ed.

Autor Project Management Institute

Concepto PMO

Descripcion The PMO is a management structure that standardizes the project-related
governance processes and facilitates the sharing of resources, methodologies,
tools, and techniques. The responsibilities of a PMO can range from providing
project management support functions to actually being responsible for the
direct management of one or more projects.

Titulo Learning From The Future

Autor Fahey, Liam. Randall, Robert




Concepto Changing The Corporate Culture

Descripcion The Effective Implementacion of Scenario Planning

Titulo Costes Basados en el Tiempo invertido por Actividad

Autor Kaplan, Robert. Anderson Steven

Concepto Gestion de TI

Descripcion Estrategias financieras para gestionar las TI como un negocio dentro de un
negocio.

Titulo Como utilizar el Cuadro de Mando Integral

Autor Kaplan, Robert. Norton, David

Concepto Balanced Scorecard

Descripcion Como se deben implementar los cuadros de Mando Integral, en la estrategia de
las organizaciones. En el caso de la implementacion de una PMO Agil, se
relaciona con la capacidad de alinear el planteamiento estratégico de la
organizacion con la perspectiva de éxito de los proyectos bajo un sistema de
indicadores en tiempo real (KPIs)

Titulo The Balanced Scorecard

Autor Kaplan, Robert. Norton, David

Concepto Satisfaccion y Retencion del Cliente

Descripcion Articulacion de las estrategias corporativas con los requerimientos del cliente
desde la 16gica propuesta por el BSC.
Identificacion y desarrollo de estrategias que permitan alinear
organizacionalmente la organizacion con los sistemas de informacion que dan
trazabilidad a los procesos con los clientes CRM.

Titulo Administracion Estratégica

Autor Hill, Charles. Jones, Gareth

Concepto Integracion de Estrategias

Descripcion Ruta de integracion estratégica para lograr la implementacion eficiente de la
PMO dentro de las organizaciones. Implica la identificacion estratégica de las
capacidades y posibilidades reales de la organizacion ejecutante, de cara a los
requerimientos del cliente y las condiciones de mercado.

Titulo Planeacion Estratégica

Autor Chiavenato, Idalberto. Sapiro, Arao




Concepto Barreras para la Ejecucion de la Estrategia

Descripcion Analisis de las barreras que se deben superar al momento de implementar
estrategias de cambio e impacto corporativo.

Titulo Business Model Generation

Autor Osterwalder, Alexander. Pigneur, Yves

Concepto Modelo de Negocio

Descripcion Articulacion dentro del Modelo de Negocio de estrategias de cambio como la

implementacion de una PMO Agile. Transferencia de las dimensiones del
Modelo de Negocio al disefio dptimo de la POM Agil.

Titulo Managing Stakeholders as Clients

Autor Trentim, Mario Henrique

Concepto Stakeholders

Descripcion Buenas practicas para la gestion de Stakeholders en los procesos de gestion

por Proyectos.

3 M¢étodo de solucion

El método de solucidon consistié en elaborar la propuesta de trabajo de grado a partir de la
pregunta de investigacion de:

¢ Como diseiiar e implementar una PMO Agil en su forma mds bdsica,
para una pyme del sector de tecnologias de la informacion y comunicacion
(TIC), para mejorar la tasa de éxito de los proyectos, aumentar la
satisfaccion de los clientes e incrementar la rentabilidad?

Se elabord un cronograma y presupuesto de alto nivel (con desglose a actividades principales
y los hitos de la programacion) donde el primer mes se proyectd la elaboracion del marco
conceptual y la investigacion sobre PMOs Agiles, y los siguientes meses se dividieron en
cuatro sprints o iteraciones de un mes que a la vez se subdividian en planeacién de un dia,
ejecucion de ocho dias, revision y ajustes de un dia, operacion de diez dias y el resto de
tiempo en la elaboracion incremental del informe del trabajo final.
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Figura 1 - Proceso para calcular el ROI de una PMO (Vargas, 2013)

Para que la propuesta de implementacion fuera aceptada por la Junta Directiva y los socios de
la empresa, se elabord un caso de negocios de la PMO Agil donde se exponia el qué, el por
qué y el como. Anexo a este caso de negocios, se presentd el contexto, estructura y funciones
de la PMO, ademds del PMO Charter y un archivo de Excel (ver anexos) donde se
determinaba matemadticamente el retorno de la inversion (ROI) de la implementacion de la
PMO (Vargas, 2013) (ver figura 1).

p [l prosecT cope name Bl DEscRIPTION B ouration [l BubGET B rin.resutt [l roi Bl area B risk Bl compiexiTy [

1 Agile PMO Oficina agil de proyectos 6| 5 55,236,000.00 | $17,764,000.00 32.2% PMO Low Medium
2 E-learning técnico Plan de formacién técnica 12 $ 4,320,000.00 $ 3,000,000.00 69.4% PMO Low Low
3 Formacion en Proyectos  MinTIC 1 5§ 10,425,000.00 $ 4,215,000.00 40.4% PMO Low Low
4 PTP Plan de formacién - Inglés 1.5 $ 10,000,000.00 $ 4,640,000.00 46.4% PMO Medium Low
5 Gobierno Licitaciones 8 $170,800,000.00 $ 36,600,000.00 21.4% Desarrollo Medium Medium
6 Vibesense Sistema de mercadeo par medio de tecnologia de vision par computador 12 S 86,000,000.00 $42,000,000.00 48.8%

Total 40.5 $336,781,000.00 $108,219,000.00 43%

Figura 2 - Portafolio de proyectos IDlink . Fuente: elaboracion propia con base en Vargas (2013).



El primer paso fue crear el portafolio de proyectos de IDlink mas significativos (ver figura 2)
incluido el de la PMO Agil.

WITH PMO ROI
COMPLEXITY OPTIMISTIC MOSTLIKELY PESSIMISTIC
High High 25% as% o) 1
Medium % % X Medium 25% 45% 0%
Low Low 15% 5% %
No No 10% 15% 15%
TPMO PROBABILTY _CUTOFFS 0 GH €O COMPLEXITY LOW NOC x RANDOM NUMBER ASSIGNED
0% 25% 25% 1% 10% Less than 16.66%
o | am | sow | sow | so% | 20% | Greaterthan or equel to 16.68% and less than 81.33% |
% | 83% | 5% | 75% | a5k | 30% | Greater than or equal to 83.33%, and less than 100%
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PESSIMISTIC

trials 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000
mean 49% 50% 0% 20% % % &%
median 50% 50% 30% 20% 5% 5% 5%
sdt 14.6% 14.6% 8% 5.7% 4.3% a.6% a.6%
lower 48.3% 23.0% 29.8% 19.6% 5.5% 5.7% 5.8%
up 50.2% 50.8% 30.9% 203% 6.0% 6.3% 6.4%

WITHOUT PMO
Low 0 6 MEDIUM

WITHOUT PMO - FRACTION OF TIME

WITH PMO - FRACTION OF TIME

MEDIUM

HIGH MEDIUM Low NO

i 5% 16.50%  1570%  16.30 12.20%
2 0% 5 0% 65.50% 65.90% 65.30%  67.70%  GBEO%  6S.60% 66.30%  65.20%
3 75%| 50%) 30%) 10%) 5%) % 15%| 15.60% 16.90% 18.40% 15.80%  15.50%  17.90% 18.40%  17.60%
4 50%) 50% 30% 0% 5% 5% 5%|

s =0 50% 0% 0% 5% 5% 5%
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Figura 3 - Perfil de distribucion de datos PERT IDlink. Fuente: elaboracion propia con base en Vargas (2013).

El segundo paso fue realizar un perfil de distribucion de datos (ver figura 3) con base en dos
escenarios: “Sin PMO” y “Con PMO”, bajo premisas optimistas, probables y pesimistas
(Vargas, 2013), Se procedid a calcular las ganancias obtenidas por medio de la diferencia
entre los dos escenarios.

SHETE0000]  $505T. 000 §50.517.150.00]

_
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Figura 4 — Resultados de la Simulacion de Monte Carlo, realizados en RStudio, para una distribucion PERT de ganancias en
tiempo inversion y resultados del portafolio de IDlink, contando con una PMO. . Fuente: elaboracion propia con base en
Vargas (2013).



Con los resultados obtenidos del perfil de distribuciéon de datos, se utilizd la herramienta
RStudio para simular cien mil casos con la distribucion PERT y los posibles escenarios del
portafolio de proyectos con una confiabilidad del 90% (ver figura 4).
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Figura 5 - AHP Influencia de diferentes criterios en los resultados positivos de los proyectos IDlink. Fuente: elaboracion
propia con base en Goepel (2014).

Se utilizé el proceso de andlisis jerarquico (Vargas, 2010), para determinar el peso de la PMO
en los retornos proyectados. Para ello se utilizo la herramienta bpmsg.com (Goepel, 2014) con
6 participantes (2 socios, un miembro de la junta directiva, 2 asesores y un empleado) y 5
criterios de evaluacion (Vargas, 2013), con el objetivo de determinar la influencia de la PMO
en los resultados positivos de los proyectos (ver figura 5).



GANANCIAS EN LOS RESULTADOS FINANCIEROS ($)
Resultado del ahorro en el presupuesto y la 5155,733,051.00

ganancia en los estados financieros

GANANCIA FINANCIERA
/VALOR DEL PORTAFOLIO (%) 47%

ganancia en los estados financieros

MEJORAS EN EL TIEMPO/ESFUERZO
Confiabilidad del 90% 14.25 meses

IMPORTANCIA DE LA PMO EN LOS RESULTADOS (%)
26%

GANANCIA FINANCIERA AJUSTADA POR LA PMO (%)
Seis primeros meses 540,2 59,656.03

INVERSION EN LA PMO ($)
$55,236,000.00

Figura 6 — Plantilla que refleja los resultados de la simulacion del portafolio de IDlink contando con una PMO. Fuente:
elaboracion propia con base en Vargas (2013).

Por ultimo se demostré6 que la PMO trae beneficios en tiempo, ahorros en presupuesto y
mejoras en resultados, ademés de ser auto sostenible en el primer ano, dado que en cuestion
de 6 meses se podria recuperar mas de la mitad de la inversion via beneficios econémicos y en
tiempo.
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Figura 7 — Ejemplo de plantilla resumen de proyecto IDlink. Fuente: elaboracion propia con base en Vargas (2013).
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Una vez aprobado el proyecto de la PMO Agil (ver figura 7), se procedi6 a investigar de
manera extensiva y exhaustiva la literatura sobre los conceptos de PMO, PMO Agil,
Metodologias Agiles, SCRUM, Lean, Portafolio, Estrategia, Modelos de Madurez en
Proyectos entre otros. Para la trazabilidad de las busquedas se utiliz6 la herramienta de
resefias bibliograficas myendnoteweb.com. Por otro lado para la revision de dicha bibliografia
se utilizaron varias herramientas entre ellas coggle para realizar los mapas mentales, una
plantilla de Excel de SLR (Sistematic Literature Review) para resenar sistematicamente los
articulos seleccionados, y los documentos vistos en clase de Gerencia Estratégica de
Proyectos. Con las actividades anteriores se elabord el primer borrador del marco conceptual
y se present6 el disefio de la PMO Agil (ver figura 8)
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Figura 8 - Diseiio conceptual de una PMO Agil (elaboracion propia).

Una vez elaborados los mapas mentales, los mapas de conceptos y el SLR se procedié a
disefiar y crear una herramienta de diagnodstico con base en el OPM3, SCRUM y Analisis
GAP, que permitiera realizar un diagnostico con aproximadamente 25 preguntas que diera
cuenta del estado actual de la organizacion. Este diagndstico, sumado a la investigacion previa
y asesoria del experto Ricardo Lopez, permitio alimentar el Product Backlog y priorizar los
aspectos mas importantes para disefiar e implementar el primer sprint o iteracion.

La fase diagndstica se aplicé al inicio del proceso, para determinar una linea de base con la
cual se pudiesen referenciar los avances y hallazgos que el proceso fuese arrojando. Se tuvo
especial cuidado de incorporar los niveles de gestion de los proyectos desde las logicas del
portafolio de proyectos, teniendo en cuenta simultdneamente la articulacion de los diversos
componentes operativos de la organizacion ejecutante. E1 OPM3 ofrece un conjunto de
elementos de reflexion para determinar el nivel de madurez de las PMO a nivel genérico, pero
en lo que corresponde al desarrollo de PMO Agil, los ajustes y propuestas deben hacerse
respetando los principios de las metodologias agiles, la flexibilidad que implica el proceso y
la eficiencia de los diferentes elementos que entran en juego para el desarrollo de las
actividades de la organizacion.



Después de cada sprint se utilizd el mismo mecanismo iterativo con base en las lecciones
aprendidas (retrospectiva), asesoria de expertos, literatura, priorizacion y valor para el
negocio, se seleccionaba los artefactos a disefiar e implementar en el siguiente sprint, de esta
manera se podia garantizar que la PMO estuviera totalmente alineada a las necesidades,
estrategias y que realmente entregara valor para la organizacion desde el principio.

Se realizo una planeacion detallada para el primer sprint, donde se priorizd la investigacion
del modelo de sistema viable, la planeacion estratégica, plan para el manejo del cambio,
mapeo de procesos, estado actual de los proyectos de IDlink en cuanto al tiempo, alcance y
costo, pruebas de los artefactos creados, revision de los artefactos, entrega de los artefactos,
retrospectiva del sprint y primer borrador del trabajo final. Los artefactos que quedaron por
fuera de la ejecucion del sprint se debieron a su baja prioridad y bajo valor percibido para este
primer sprint por parte de los stakeholders y principalmente del sponsor.

En la retrospectiva dada la baja aceptacion de los cambios implementados y la alta aversion al
cambio, se realizé una sesidon de coaching, para hablar de las expectativas y conflictos que se
generan en este tipo de iniciativas, con el fin de involucrar a las personas afectadas y
explicarles las razones por las cuales se deben llevar a cabo los cambios de tal forma que
exista claridad en lo que se puede esperar de la iniciativa. La idea central de esta primera
retrospectiva fue generar confianza y compromiso (actitudes), cooperacion voluntaria
(comportamiento) y superacion de expectativas (habitos) (Valdés, 2008). También se definio,
dada las quejas presentadas durante la ejecucion, que la PMO no recibia quejas, solamente
recomendaciones y soluciones para resolver problemas y conflictos (ver anexo piloto plan de
formacion).

Por ltimo se realizaron varios diagnodsticos para comparar las brechas iniciales y actuales que
nos permitiera realizar un analisis del antes y el después del proyecto de implementacion de la
PMO Agil para identificar las brechas que se habian logrado reducir y las que continuaban
igual. Este procedimiento se convierte en parte de los aprendizajes organizaciones que
posibilitan el desarrollo del equipo de trabajo y la optimizacion de la trazabilidad a los
procesos, factor de éxito que se identificd pues permite evidenciar la valia de la PMO para la
Organizacion ejecutante.

4 Presentacion y analisis de resultados

El primer resultado fue la identificacion de los conceptos principales, el levantamiento del
estado del arte de las PMO Agiles y como estas estructuras se disefian e implementan.

Por el tipo de herramientas utilizadas para el levantamiento del estado del arte, se permite que
personas rapidamente a través de los mapas mentales (ver figura 9), matrices de conceptos



(ver figura 10) y SLR tengan las bases tedricas necesarias para realizar disefios e
implementaciones a la medida de cada realidad empresarial.

Figura 9 - Mapa mental de La PMO Agil: un enfoque siper rapido para crear una PMO efectiva para su organizacion.
Fuente: elaboracion propia con base en Valdés (2008).

En el levantamiento del estado del arte es muy importante contar con expertos y otras fuentes
primarias que desde la experiencia aporten las lecciones aprendidas que se pueden aplicar en
un buen disefio y consecucion de una PMO.

Otro de los resultados obtenidos fue la herramienta ROI PMO basada en el articulo de
Ricardo Viena Vargas “Determining the Mathematical ROI of a Project Management Office
(PMO) Implementation” (Vargas, 2013), que nos permite correr modelos de simulacion por
demanda ante los cambios en el portafolio de IDlink y los criterios de percepcion de

influencia en los resultados positivos de los proyectos por parte de los socios, Junta Directiva,
Asesores y empleados.
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Figura 10 — Linea de tiempo de conceptos PMO Agil IDlink. . Fuente: elaboracion propia con base en - varios autores.

El segundo resultado fue la creacion de una herramienta de diagnéstico con base en el OPM3,
SCRUM vy Andlisis GAP, que permite de una manera muy agil evaluar el estado de madurez
alcanzado en cada iteracion. Aunque por practicidad para el trabajo de grado solo se presentan
los resultados del diagnostico para dos iteraciones aunque el diagndstico a la fecha se realiza
para cada iteracion, de manera que se pueda ver el progreso en madurez de la organizacion.
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Figura 11 - Herramienta de diagnéstico Agil-OPM3-GAP — Diagnéstico Inicial (elaboracion propia).
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Figura 12 - Herramienta de diagnéstico Agil-OPM3-GAP — Diagnéstico Posterior (elaboracién propia).

El tercer grupo de resultados enmarcados en el sprint 1 fueron la planeacion estratégica (ver
figura 13), plan de formacion, plan de manejo del cambio, mapeo y redisefio de los procesos
de gestion de proyectos, tablero de control de los proyectos (tiempo, costo, valor al negocio),
ejecucion y lecciones aprendidas. El principal impedimento y resistencia al cambio se debe a
la transformacion que los diferentes stakeholders perciben. Encontramos que la actitud,
comportamiento y habitos actuales de los miembros de la empresa son los principales
enemigos de la PMO Agil, pero esperamos que a través de compartir y mostrar
constantemente valor al negocio, la resistencia al cambio disminuya. Una de las propuestas de
uno de los miembros de la empresa fue realizar las reuniones de retrospectiva mas a menudo,
para escuchar y entender el por qué se les dificulta la aceptacion de la PMO.



MEJORAR

REDUCIR EL COSTO

RESULTADOS _
FINANCIEROS
.

INCREMENTAR LA
PARTICIPACION EN
EL MERCADO, - ~+,
v

AUMENTAR LA
SATISFACCION DEL

CLIENTE GUBERNAMENTA

Se o

_____ ~
RELACIONAMIENTO CON |
EL CLIENTE

MEJORAR EL
SERVICIO AL CLIENTE,
L}

Ly
]
’

REDUCIR EL NUMERO
DE BUGS ANTES DE |

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

E |
PRODUCCION |

4
|

I PROCESOS INTERNOS II CLIENTE I I FINANCIERO I

DESARROLLO DEL
TALENTO HUMANO-,
L]

LY
[

I APRENDIZAJE Y I
CRECIMIENTO

DESARROLLAR EL
MERCADO

AMERICANO/
\

INCREMENTAR LA

PARTICIPACION, _

INTERNACION/ ™,
.

N
|

DEL SERVICIO, ==~
L}

]
0

g
.

EXCELENCIA OPERACIONAL

INCREMENTAR LOS
RESULTADOS DE LOS DESARROLLO DE_

PROVECTOS:' NUEVOS PRODU?.‘I'OS‘,

3 4

[y
Seo’ ~..’

OPTIMIZAR EL

REDUCIR LAS
PERDIDAS OPERATVAS
. )|

DESARROLLO DELA
PMO AGIL ==~
L}

Figura 13 - Balanced Scorecard IDlink. . Fuente: elaboracion propia con base en Norton y Kaplan (1996) y Vargas (2013).

5 Conclusiones

e El disefio de una PMO debe estar basado en las necesidades y capacidades propias de
cada realidad empresarial. Si no se tiene en cuenta estas variables, se puede caer en el
error de forzar una organizacion a adoptar un sistema complejo que no puede
administrar o por el contrario un sistema que no aporta valor al negocio.

e Es recomendable disefiar una ruta de evaluacion diagnostica continua, debido a la
naturaleza de los cambios que implica la PMO, la frecuencia en las mediciones
proporcionan elementos de referencia validos para optimizar tanto la ruta de
implementacion, como para incluir ajustes en tiempo real.

e En el momento de la implementacion de la PMO, tanto el caso de negocios, funciones,
estructura, contexto y ROI deben estar identificados, siendo este tltimo muy dificil de

calcular si no se posee un portafolio de proyectos y la estrategia que les acompaiia.



En el calculo del ROI, es importante tener en cuenta la percepcion de los stakeholders
acerca del impacto de la PMO vy otros factores en los resultados positivos de ahorro en
tiempo y dinero en proyectos, por medio de estrategias que involucren sus opiniones
en forma activa, para que asi la venta interna del proyecto se realice de manera
apropiada por este u otro mecanismo de aceptacion.

El tipo de proceso para calcular el ROI aunque es mucho mas laborioso, al contar con
técnicas de Simulacion de Monte Carlo, perfiles de distribucion de datos y la técnica
de AHP entre otros, es una forma mucho mas efectiva de demostrar el beneficio que se
puede obtener con la PMO Agil, que si se hiciera de forma tradicional con beneficios
no cuantificables.

La priorizacion y planeacion de necesidades cuando se encuentra inmersa en un
proceso de auto-alimentacion y auto-control como el que se disefid en el marco de la
PMO Agil, permite observar beneficios inmediatos, sin la necesidad de planeaciones
muy detalladas que consumen mucho tiempo y pueden estar expuestas a cambios
excesivos por las circunstancias o caprichos del mercado, siendo la metodologia Agil
una muy buena herramienta para introducir cambios sobre la marcha con las
exigencias del negocio.

Los cambios culturales a los que se debe someter cualquier organizacién en el proceso
de implementacion de una PMO Agil, parten desde la gerencia, los inversionistas, los
clientes y los empleados, hasta la percepcion que tenga la organizacion del mercado
donde se desenvuelva. Esto se traduce en un proceso intencionado y controlado que
debe incluir elementos de divulgacion, formacion y acompanamiento de los diversos
interesados en los proyectos y el quehacer organizacional.

Uno de los mayores temores era lograr una implementacion efectiva de la PMO, dado
los altos riesgos que conlleva este tipo de iniciativas como falta de aceptacion,
estructuras altamente burocraticas y poca visibilidad de los beneficios, entre otros. Se
comprobo parcialmente que las PMO pueden ser estructuras livianas adecuadas para la
PYME, pero dado el corto tiempo de implementacion y las estadisticas que muestran
que muchas iniciativas de PMO fallan en los dos primeros afios (Thiry, 2007), no es
concluyente de forma total la efectividad de la PMO Agil.

Un factor de éxito para la PMO se encuentra en el desarrollo de un plan de
comunicaciones a nivel interno y externo, parte del éxito de los diferentes estadios de
implementacion se encuentra en una adecuada percepcion de las bondades y efectos
que la implementacion va teniendo para los clientes, empleados y junta directiva de la
organizacion ejecutante.

Es conveniente el desarrollo de un Sistema de Gestion de Conocimiento que mantenga
actualizado el Modelo de Operacion bajo una PMO Agil, incorporando las bases de
datos provenientes de los clientes, las fuentes de informacién académica para
mantener actualizado el estado del arte de las metodologias y la sistematizacion de las
lecciones aprendidas en el proceso de implementacion y desarrollo de actividades bajo
el Modelo de PMO Agil.
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