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Resumen: La oficina de gerencia de proyectos estratégica, también conocida como Strategic Project Management Office
(SPMO) aporta valor organizacional, entre otras cosas porque una de sus principales funciones es alinear efectivamente
los proyectos con los objetivos organizacionales y, de esa manera, asegurar que la inversion genere beneficios estraté-
gicos de acuerdo con la misidn organizacional. No obstante, estas estructuras o equipos de trabajo se perciben como
inoficiosas y una de las causas corresponde a que no logran comunicar el valor estratégico que aportan. Esta habilidad,
entre muchas otras, se clasifica dentro de las denominadas competencias personales que corresponden a “las caracte-
risticas subyacentes en una persona que estan causalmente relacionadas con los comportamientos y la accion exitosa
en su actividad profesional” (McClelland, 1988), y se destacan por aportar el enfoque estratégico como complemento
a la tactica que aportan las competencias técnicas. Con la identificacion de esta debilidad existe una oportunidad de
mejora en el desempefio de la SPMO, bien sea en el fortalecimiento o conformacién de equipos que cumplan con los
niveles en competencias personales definidos como 6ptimos. Para esto, el primer paso es contar con un diagndstico
que sirva como punto de partida para disefiar programas de acuerdo con las necesidades. Por tanto, este trabajo tiene
como objetivo disefiar un modelo conceptual para medir el nivel de las competencias personales en integrantes de
la oficina de gerencia de proyectos estratégica, a utilizarse como herramienta que permita identificar el panorama
actualy, con base en él, tomar acciones adecuadas considerando informacion objetiva. Este modelo conceptual empled
como base la revisién de bibliografia para definir y aplicar un cuestionario que determine los roles de los integrantes
de la SPMO, e identificar las competencias personales mas relevantes para cada uno de ellos. Dichas competencias se
asociaron a comportamientos reconocidos en la bibliografia y posteriormente se integraron a una escala de medicion
de seis niveles de gradacion, elaborada con base en la taxonomia de los objetivos educativos propuesta por Benjamin
Bloom. Como resultado de lo anterior, surgio la herramienta ComPMO, producto de este trabajo.

Palabras claves: gestion de proyectos, oficina de gerencia de proyectos estratégica, competencias personales, herra-
mientas de medicién de habilidades blandas, roles SPMO.

Design of a conceptual model for measuring the level of personal
competencies in members of the strategic project management office

Abstract: The Strategic Project Management Office (SPMO) contributes organizational value, among other things
because one of its main functions is to effectively align projects with organizational objectives, and thus ensure that
the investment generates strategic benefits in accordance with the organizational mission. However, these structures
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or work teams are being perceived as inefficient and one of the causes of this is that they fail to communicate the
strategic value they bring. This ability, among many others, is classified within the so-called personal competencies
that correspond to “the underlying characteristics of a person that are causally related to behaviors and successful
action in their professional activity” (McClelland, 1988) and stand out for providing the strategic approach in addition
to the tactical approach provided by technical competencies. With the identification of this weakness, there is an
opportunity to improve the SPMO’s performance, either by strengthening or forming teams that meet the levels of
personal competencies defined as optimal. For this, the first step is to have a diagnosis that serves as a starting point
to design programs according to the needs. Therefore, the objective of this work is to design a conceptual model to
measure the level of personal competencies in members of the Strategic Project Management Office, to be used as a
tool to identify the current situation, and based on this, to take appropriate actions considering objective information.
This conceptual model used literature review as a basis to define and apply a questionnaire to define the roles of the
SPMO members and identify the most relevant personal competencies for each of them. These competencies were
associated with behaviors recognized in the literature and subsequently integrated into a measurement scale with six
levels of gradation, based on the taxonomy of educational objectives proposed by Benjamin Bloom. As a result of the
above, the ComPMO tool emerged as a product of this work.

Keywords: Project Management, Strategic Project Management Office, Personal Competencies, Soft Skills Measure-
ment Tools, SPMO Roles.

1. INTRODUCCION

La oficina de gerencia de proyectos estratégica cuenta con caracteristicas que des-
tacan y aportan en gran medida en beneficio de la organizacion, pues sus equipos
de trabajo se esfuerzan por identificar, organizar y proponer iniciativas para el de-
sarrollo de portafolios, programas y proyectos. Al constituirse un equipo de trabajo
con una vision estratégica, es importante que quienes lo integran demuestren com-
petencia tanto técnica como personal para, de esta manera, integrar efectivamente
la tactica y la estrategia en el desarrollo de su trabajo. Con base en lo anterior, es
pertinente fortalecer las SPMO para que adquieran mayor relevancia y tomen un
papel notable dentro de la organizacion, reduciendo la tendencia de ser percibidas
como inoficiosas.

Es comun que las organizaciones de los sectores econdmicos se concentren en
medir competencias técnicas en sus equipos de trabajo, pues de ello depende en
cierta medida la correcta operacion de sus negocios. Sin embargo, poca atencion
se ha destinado a las competencias personales que aportan valor en la medida en
que son habilidades indispensables para potencializar el desarrollo de la estrategia
de cualquier negocio (Ramsoomair & Howey, 2004).

El presente articulo describe el disefio de un modelo conceptual para la medicion
del nivel de competencias personales en integrantes de la oficina de gerencia de
proyectos estratégica, que permite definir el grado de las competencias personales
en el que se encuentra cada uno de los roles propuestos.

Lo anterior fue posible implementando una investigacion con el proceso for-
mal hipotético deductivo con enfoque mixto; se us6é una metodologia que parte
del planteamiento del problema, la justificacion, la definicion de objetivos y la
revision bibliografica, para exponer un modelo conceptual de medicion del nivel
de competencias personales. Como instrumento para la definicion de roles y com-
petencias, se aplico un cuestionario con preguntas cerradas y abiertas a personas
que trabajan o hayan trabajado en una SPMO, y a partir de esto se proponen 4
roles y 16 competencias personales por cubrir por los miembros propuestos para
conformar una PMO estratégica.

Finalmente, se presenta el modelo denominado ComPMO, como herramienta
para medir el nivel de competencias personales en miembros de una SPMO, inte-
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grando conceptos de la gradacion de la taxonomia de Bloom con la definicion de
comportamientos que se puedan medir, ubicandolos en una escala propuesta, de
modo que permita describir el nivel y la capacidad del individuo en relacién con
el grado y la competencia evaluada.

2. REVISION DE BIBLIOGRAFIA, REVISION TEMATICA O ESTADO DEL ARTE
2.1 Oficina de gerencia de proyectos estratégica

La estrategia es fundamental para cualquier organizacion. Aunque los planes a este
nivel no detallan especificamente todos los pasos por seguir, si proporcionan un
marco para enfocarse al tomar decisiones. De la estrategia organizacional se despren-
den lineamientos que definen la posicion de la empresa respecto de la competencia
en el mercado a largo plazo; por ello es indispensable que los proyectos que se
lleven a cabo no solamente se desarrollen con éxito, sino que aporten beneficios en
funcion de las necesidades del negocio, evitando que los proyectos autorizados por
la alta direccion tengan poca o ninguna conexion con la estrategia organizacional.

Las PMO se han estructurado principalmente para aportar experiencia en los di-
versos temas que aborda la gestion de proyectos cuando se requiere aprovechar una
oportunidad o solucionar un problema. Sin embargo, este aporte muchas veces se
limita al entorno tactico y no logra conectar mas a alla en la organizacion. A diferen-
cia de ésta, la SPMO va mas allé de la gestion de proyectos tradicional y desempefia
un rol mas amplio, vinculando los objetivos estratégicos a proyectos y carteras. La
SPMO tiene dos misiones principales: primero, mejorar el nivel de madurez de la
organizacion en lo referente a la gestion de proyectos; y segundo, vincular los pro-
yectos de la organizacion con sus planes estratégicos (Crawford, 2010).

En este sentido, la SPMO ofrece un vinculo entre el enfoque estratégico de la
alta direccion y la gestion de proyectos, reduciendo la brecha que existe entre la
vision a largo plazo y los resultados que se esperan de los esfuerzos realizados en
las iniciativas. De acuerdo con Crawford (2010), la PMO estratégica confiere la
coherencia organizacional que hace tanto tiempo hacia falta en las empresas.

2.2 Roles de los integrantes de la PMO

Como se mencionaba anteriormente, cada organizacion tiene la posibilidad de
asignar responsabilidades de acuerdo con sus necesidades. Esta misma posibilidad
aplica para la conformacion de equipos destinados a trabajar en estas estructuras de
gestion, y dependera igualmente de las habilidades duras y blandas que se requieran
para alcanzar los objetivos proyectados. No obstante, algunas recomendaciones se
han presentado en bibliografia dedicada a la gestion de proyectos, como por ejem-
plo la publicacion “The state of the Project Management Office” que define ocho
roles: gerentes de programa, directores, jefes, gerentes de proyectos, analistas de
métricas, programadores, planificadores y controladores de proyectos (PMSolu-
tions, 2016). Por otra parte, expertos en gestion de proyectos como Dominguez et
al. (2007) proponen una estructura practica conformada por cuatro roles: director
de oficina de proyectos, gestor de proyectos, administrador del portafolio de pro-
yectos y jefes de proyectos.
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2.3 Competencias personales en gestion de proyectos

En cuanto a la gestion de proyectos, existen varias organizaciones en el mundo
dedicadas a construir conocimiento en torno a esta tematica. Dentro de las mas
reconocidas a escala mundial cabe mencionar tres: el Project Management Insti-
tute (PMI), la International Project Management Association (IPMA) y Projects
in Controlled Environments (Prince 2). Estas tres organizaciones reconocen la
importancia de las competencias personales y destacan dentro de sus guias, estan-
dares o métodos su perspectiva con respecto a la relevancia de las competencias
personales en la gestion de proyectos. Asi, el PMI, con el marco de trabajo de
desarrollo de competencias en gerencia de proyectos (PMCD), el IPMA con la
linea base de competencias individuales version 4 (ICB4) y Prince con gestion de
proyectos exitosos (Prince2), reconocen que, para llevar a cabo proyectos exitosos,
es indispensable contar con talento humano competente en habilidades blandas,
puesto que ¢éstas son el medio para exponer el valor que se puede alcanzar por
medio de las habilidades duras o técnicas.

3. METODOLOGIA

Partiendo del planteamiento del problema, la justificacion, la definicion del objetivo
general y los objetivos especificos, se llevo a cabo la revision de bibliografia en
los temas involucrados: PMO estratégicas, roles y funciones de los integrantes de
PMO, competencias personales en el desempeio de roles en la gestion de proyectos,
modelos de medicion de competencias personales y medicion del nivel de dichas
competencias. Se utilizaron las siguientes fuentes de consulta: textos especializa-
dos (por ejemplo, guias, estandares, métodos, etc.), articulos de investigacion e
informes de instituciones dedicadas al estudio de la gestion de proyectos (Pulse of
Profession, The state of the Project Management Office, entre otras).

Asi fue como se identifico informacion relevante para la investigacion y, pos-
teriormente, con los datos recopilados, se procedidé a contrastar e integrar carac-
teristicas para crear el modelo conceptual de medicion del nivel de competencias
personales en integrantes de PMO estratégicas propuesto. Finalmente, para la
verificacion de esta propuesta se llevo a cabo una sesion de juicio de expertos y
analisis de resultados.

3.1 Tipo de investigacion

Esta se encuentra catalogada como investigacion aplicada, segun el proceso for-
mal hipotético deductivo con enfoque mixto, en el que se aborda una exploracion
descriptiva sobre un disefio no experimental.

3.2 Técnicas e instrumento de investigacion

El desarrollo de la investigacion se fundamento en la recopilacion de informacion
relevante, mediante la revision de bibliografia. Se consultaron y utilizaron como
base 72 fuentes bibliograficas entre las cuales se encuentran 3 estandares, 5 docu-

Revista IDGIP | Volumen 5 N.° 1 Enero-diciembre de 2022 | 6-23

|91



Disefio de un modelo conceptual para la medicion del nivel... | Chapetdn Montes - Roa Leguizamon - Sierra Duarte |

mentos, 17 libros relacionados y 47 articulos. También se disefid un cuestionario
como instrumento para definir variables en torno a los roles de los integrantes de la
SPMO y las competencias personales distinguidas en los integrantes de estos equipos
de trabajo. Este instrumento se aplicd considerando como segmento poblacional
a profesionales en diferentes areas con experiencia entre 2 y 10 afios en roles de
equipos de SPMO. Con base en esto se conformd una muestra por conveniencia,
en la cual participacion 26 profesionales.

3.2.1 Revision de bibliografia

Para enmarcar los temas de SPMO, roles y funciones de los integrantes de estas
estructuras, competencias personales en el desempeno de roles en la gestion de
proyectos, modelos de medicion de competencias personales y medicion del nivel
de dichas competencias, se realiz6 una revision de bibliografia para recopilar infor-
macion sobre estos temas. A partir de lo anterior, se establecid un referente tedrico
como punto de partida en el desarrollo conceptual del tema de estudio.

Debido a la multiplicidad de bibliografia en los temas, se acot6 la busqueda
de informacion y se delimito la revision a aquella consignada en libros, articulos
y estandares relacionados con la gestion de proyectos. A partir de este trabajo se
estructuraron hallazgos, conclusiones y recomendaciones utilizados para el disefio
del modelo conceptual.

3.2.2 Andlisis del contenido de informacion

Como complemento a la revision de bibliografia se trabajo en el andlisis del con-
tenido de informacion encontrada que, de acuerdo con Arbelaez y Goiii (2014),
radica en cotejar la presencia de palabras, conceptos o temas en un contenido y su
sentido en un contexto.

Para este proceso se definio la elaboracion de tablas con el fin de sintetizar la
informacion e integrarla mediante la definicion de hallazgos que, a su vez, consti-
tuyeron el punto de partida para la elaboracion de conclusiones y recomendaciones,
que constituyeron la pauta para estructurar el modelo conceptual y medir el nivel
de competencias personales en integrantes de la oficina de gerencia de proyectos
estratégica.

3.2.3 Cuestionario

El cuestionario, segiin Sampieri (2014), es un instrumento que consiste en definir
un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables por medir. Con base en
lo anterior, se estructurd una encuesta compuesta por preguntas cerradas y abiertas
para medir, registrar, estudiar y analizar la SPMO desde la perspectiva de profe-
sionales con experiencia en este tipo de estructuras de gestion, y de esta manera
definir objetivamente los roles y las competencias personales que se incluyen en
la propuesta del modelo conceptual.

Este cuestionario se compone de nueve preguntas organizadas en cuatro modulos,
el primero de ellos disenado para recopilar informacion 1til en la caracterizacion

| 10|
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de los profesionales encuestados. El segundo, para indagar los roles y funciones
que ejercieron dichos profesionales durante su experiencia laboral en la SPMO
e igualmente conocer su opinioén profesional en torno a los roles que consideran
que deben formar parte de estos equipos de trabajo. El tercero, para ponderar las
competencias personales presentadas en la encuesta y definir aquellas que los pro-
fesionales encuestados piensan que debe tener cada uno de los roles propuestos.
El cuarto, finalmente, para conocer la opinioén de los encuestados en relacion con
aspectos positivos y oportunidades de mejoras de las SPMO.

Tanto los roles como las competencias personales presentadas en las preguntas
del cuestionario se extrajeron del andlisis de contenido de informacion que se rea-
liz6 después de revisar la bibliografia. En cuanto a los roles, se definid incluir en el
instrumento la estructura propuesta por Dominguez et al. (2007) que presenta cuatro
roles en la conformacion de estos equipos de trabajo y describe las funciones para
cada uno de ellos de manera general, lo que permite ajustarlos a las necesidades de
cada organizacion, tanto en el nombre como en las funciones asociadas, sin dejar
de ser una guia para la implementacion de PMO exitosas.

Con respecto a la seleccion de las competencias personales presentadas, el
proceso incluyé como primer paso listar todas aquellas identificadas en la revi-
sion de bibliografia, sin importar que se repitieran. Como resultado, se obtuvieron
107 competencias personales, algunas de ellas haciendo referencia a las mismas
competencias, pero con nombre diferente; por ejemplo, trabajo en equipo y co-
laboracion en equipo. Por lo anterior, se homologaron con base en la semejanza
de su nombre y definicion, lo que permitio definir un listado de 45 competencias
personales. Luego, sin perder el conteo de las veces que se mencionaba determinada
competencia personal a causa de la homologacion, se identificaron aquellas que se
mencionaban 2 0 mas veces, es decir:

Tabla 1
Agrupacion de las competencias personales encontradas en la revision de bibliografia

Competencias mencionadas en la bibliografia Trabajo en equipo Trabajo en grupo

Homologacion de nombres Trabajo en equipo

Conteo (nimero de veces que se menciona la

. 2
competencia personal)

La figura 1 muestra los resultados del conteo realizado en relacion con aquellas
competencias personales que se mencionan dos o mas veces dentro de la revision
de bibliografia:

Como se puede apreciar, se obtuvo un listado de 16 competencias personales
que se sometieron a evaluacién a través del cuestionario estructurado.

3.2.3.1 Prueba de validacion del cuestionario

Para validar el cuestionario disefiado, se llevo a cabo una prueba piloto en la que
participaron cuatro profesionales en diferentes areas, con conocimientos en el am-
bito de la gestion de proyectos, a quienes se aplico el instrumento con el objetivo
de conocer sus impresiones con respecto a la pertinencia, la claridad conceptual,
la redaccion/terminologia y el escalamiento/codificacion de las preguntas. Con

|11 ]
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Figura 1. Ranquin de competencias personales para el instrumento de investigacion.

lo anterior, se determiné ¢l coeficiente de validez de contenido como medio de
evaluacion del instrumento.

3.2.3.2 Segmentacion de la poblacion

Una vez estructurado y validado, se defini6 una muestra por conveniencia compuesta
por 26 profesionales en diferentes areas, con experiencia en gestion de proyectos,
que hubieran desempenado cargos en SPMO en empresas de cualquier sector eco-
némico, similares en sus funciones o responsabilidades a los roles propuestos en
el modelo: director de oficina de proyectos, gestor de proyectos, jefe de proyectos,
administrador de portafolio de proyectos.

4. RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos con la aplicacion del ins-
trumento:

4.1 Caracterizacion de los profesionales encuestados

De 26 profesionales a quienes se aplico el instrumento: el 53,84 % de los encuestados
fueron mujeres y el 46,1 % hombres que han tenido experiencia en PMO estratégica.

La experiencia del 38,46 % se encuentra entre dos y cuatro afios; la del
26,92 % esta entre cinco y siete afios; la del 19,23 % es de mas de diez afios,
y la del 15,38 % estéd en igualdad de proporciones: menos de dos afios y entre
ocho y diez afios.

El instrumento se aplico en los siguientes sectores; el de servicios e ingenieria,
conun 57,69 %, seguido de los sectores de hidrocarburos, financieros e inmobiliario
con 11,54 % cada uno, y el de tecnologia y telecomunicaciones con un 7,69 %.

|12 ]
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Figura 3. Resultados de las
posibles combinaciones de
roles para equipos de SPMO.

4.2 Roles sugeridos para integrantes de SPMO

Se verifico la relevancia de los roles propuestos por los autores en la bibliografia.
Para esto se les solicit6 a los encuestados comparar las funciones de cada cargo
propuesto por Dominguez et al. (2007) con las desempefiadas en su experiencia en
equipos de SPMO y luego homologar el nombre del cargo que desempefiaron con
los que se presentaron en la encuesta. La figura 2 muestra los resultados.

45,00% 42,31%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00%

23,08% 23,08%

a. Director de oficina de
proyectos

11,54%

b. Gestor de proyectos d. Jefe de proyectos c. Administrador

Figura 2. Verificacion de roles para la conformacién de la SPMO.

El1 42,31 % de los profesionales encuestados lograron asociar su tltimo cargo
como profesionales de PMO estratégicas con el rol de gestor de proyectos; el 23,08
% con el rol de director de proyectos y en el mismo porcentaje con el rol de jefe de
proyectos. Por tlltimo, el 11,54 % reconocid que, comparando las funciones presen-
tadas con las desempefiadas en su ultimo cargo en un equipo de PMO estratégica,
podrian homologarse con el rol de administrador.

Posteriormente, se determind la combinacion que, segun la experiencia de los
encuestados, seria ideal para conformar equipos de PMO estratégicas. La figura 3
muestra los resultados.

a. Director de oficina de proyectos

35,0%
. . 30,0% . .
a. Director de oficina de proyectos, ’ a. Director de oficina de proyectos,
b. Gestor de proyectos, c. 32,0% 25.0% b. Gestor de proyectos, d. Jefe de

Administrador, d. Jefe de proyectos proyectos, Gestor de riesgos

20,0%
15,0%

a. Director de oficina de proyectos,
b. Gestor de proyectos, d. Jefe de
proyectos

b. Gestor de proyectos, d. Jefe de
proyectos

24,0%

12,0%

12,0%

a. Director de oficina de proyectos,
b. Gestor de proyectos, c.
Administrador

a. Director de oficina de proyectos,
d. Jefe de proyectos

a. Director de oficina de proyectos,
b. Gestor de proyectos
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En total, surgieron 8 combinaciones. Sin embargo, el 32 % de los encuestados
coincidieron en que la mejor combinacion de roles para la conformacion de un
equipo de PMO estratégica es ésta: a. Director de oficina de proyectos, b. Gestor
de proyectos, c. Administrador de portafolio, d. Jefe de proyectos. En segundo
lugar, el 24 % de los encuestados coincidieron en que la mejor combinacion es: a.
Director de oficina de proyectos, b. Gestor de proyectos, d. Jefe de proyectos. En
tercer lugar, el 12 % de los encuestados indicaron la combinacién formada por:
a. Director de oficina de proyectos, b. Gestor de proyectos, ¢. Administrador de
portafolios.

Con base en estos resultados, quedaron definidos los roles que presentard el
modelo conceptual propuesto. Estos son: director de la oficina de proyectos, ges-
tor de proyectos, administrador de portafolio y jefes de proyectos. Es importante
mencionar que los roles que propone el modelo son sugeridos y la medicion de
competencias personales puede realizarse de manera individual. Esto quiere decir
que no necesariamente deben existir todos los roles mencionados en un equipo para
poder realizar la medicion del nivel de competencias personales.

Por otra parte, las organizaciones con equipos ya establecidos tendran la posi-
bilidad de aplicar este modelo conceptual, aun cuando las funciones de sus roles
no sean completamente homologables a las propias, puesto que el modelo propone
realizar una medicién de competencias personales, con base en comportamientos
que reflejan el desarrollo de habilidades mediante las cuales se puede asignar un
grado a la competencia que se estda midiendo. Adicionalmente, si la competencia
que se desea medir no se encuentra dentro de las propuestas, pero se cuenta con
un diccionario de competencias propio, el modelo conceptual ComPMO permite
adaptar facilmente en los enunciados para realizar la medicion.

4.3 Competencias personales propuestas para el modelo conceptual

Como se mencionaba anteriormente, por medio del analisis de la revision de bi-
bliografia se logro identificar 16 competencias personales que se presentaron a los
encuestados mediante la aplicacion del instrumento, y de esta manera fue posible
definir objetivamente las competencias personales que se proponen para la medicion.
Los resultados para cada rol se presentan a continuacion (figura 4).

Director de la Oficina de Gerencia de Proyectos Estratégica
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Figura 4. Ranquin de competencias relevantes para el director de la Oficina de Gerencia de Proyectos
Estratégica.
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En cuanto al perfil del director de la Oficina de Gerencia de Proyectos, las tres
competencias personales con mayor puntaje son: 1. Habilidades gerenciales, 2.
Toma de decisiones, 3. Comunicacion.

Gestor de proyectos
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Figura 5. Ranquin de competencias relevantes para el gestor de proyectos.

En cuanto al perfil del gestor de proyectos, las tres competencias personales con
mayor puntaje son: 1. Profesionalismo, 2. Comunicacion, 3. Efectividad.

Jefe de proyectos
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Figura 6. Ranquin de competencias relevantes para el jefe de proyectos.

En cuanto al perfil de jefe de proyectos, las tres competencias personales con
mayor puntaje son: 1. Comunicacion, 2. Orientacion a resultados, 3. Liderazgo.

Con respecto al administrador de portafolio, las tres competencias personales
con mayor puntaje son: 1. Profesionalismo, 2. Orientacion a resultados, 3. Habi-
lidades cognitivas.

Como se puede observar, las 16 competencias obtuvieron puntajes mayores
que 0. Esto llevo a establecer el principio de Pareto como parametro para definir
las competencias personales que propone medir el modelo conceptual ComPMO.
Aplicando este principio, se establecieron 8 competencias:
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Administrador de portafolio
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Figura 7. Ranquin de competencias relevantes para el administrador de portafolio.

» Habilidades gerenciales, Toma de decisiones, Comunicacion, Profesionalismo,
Efectividad, Orientacion a resultados, Liderazgo y Habilidades cognitivas, dis-
tribuidas en cada uno de los roles de la siguiente manera:

 Director de oficina de gerencia de proyectos: 1. Habilidades gerenciales, 2. Toma
de decisiones, 3. Comunicacion.

* Gestor de proyectos: 1. Profesionalismo, 2. Comunicacion, 3. Efectividad.

+ Jefes de proyectos: 1. Comunicacion, 2. Orientacion a resultados, 3. Liderazgo.

* Administrador de portafolio: 1. Profesionalismo, 2. Orientacion a resultados,
3. Habilidades cognitivas.

4.4 Modelo conceptual ComPMO

ComPMO es un modelo conceptual disefiado como una propuesta de herramien-
ta, para la medicion del nivel de competencias personales en integrantes de la
oficina de proyectos estratégica. ComPMO apunta a las PMO de tipo direccion
o estratégicas porque es en este nivel donde se accede con mas facilidad a la alta
direccion, con capacidad de influenciar el establecimiento de la cultura de ges-
tion de proyectos y asi impulsar cambios significativos a escala organizacional.

COMPMO

ComPMO proporciona referencias que se deben adap-
tar a las necesidades de cada negocio en cuanto a los
roles requeridos para conformar un equipo de SPMO,
y enumera siete competencias personales identificadas
como las mas relevantes para el buen desempefio de
estas estructuras organizacionales.

Finalmente, entrega una serie de enunciados para cada
uno de los perfiles sugeridos que, al aplicarse a manera
de test, tienen como proposito identificar el grado o nivel
en el que se encuentran cada uno de los integrantes del
equipo de la PMO estratégica: A: Muy alto, B: Alto, C:
Medio alto, D: Medio bajo, E: Bajo, F: Muy bajo.
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Figura 8. Descripcion general del modelo conceptual ComPMO.

4.4.1 Definicion de roles o cargos

Nombre del cargo

Responsabilidades del cargo
(principales funciones)

Tabla 2
Cargo de director de la Oficina de Proyectos.

Director de la Oficina de Proyectos

Define roles y responsabilidades del personal de gestion de proyectos.

Identifica habilidades, entrenamientos y certificaciones requeridos para todos los roles de gestién de proyectos
(plan de competencias).

Promueve y provee el entrenamiento y la tutoria requeridos para todos los roles de gestién de proyectos.
Asegura que las mejores practicas de gestion de proyectos sean definidas y adoptadas; esto incluye verificar
que los procesos, las herramientas y los estandares de gestion de proyectos estén definidos, documentados,
medidos y continuamente mejorados.

Es promotor de todo el personal de gestion de proyectos en la organizacion y lo apoya en la venta de las
mejores practicas de gestion de proyectos a los usuarios o ante cualquier presion en contra de las practicas de
gestion de proyectos de la organizacion.

Define y motiva una cultura de gestion de proyectos que respalde los objetivos de construir y liberar un
producto dentro de lo planeado, es decir, dentro del tiempo, costo y alcance, con la calidad que satisfaga al
usuario.

Desarrolla reuniones periddicas para revisar el portafolio de proyectos con los jefes de proyectos con el fin de
retroalimentar las lecciones aprendidas en cada portafolio e ir incrementando el nivel de maduracién en la
gestion de proyectos.

Planea e implementa el autodesarrollo profesional del personal de gestion de proyectos, identificando y
persiguiendo oportunidades de entrenamiento y afiliaciones profesionales a instituciones o comunidades
abocadas a la disciplina de la gestion de proyectos.

Competencias deseadas
(para desempefiar el cargo)

Comunicacion.
Habilidades gerenciales.
Toma de decisiones.

Fuente: Funciones de los roles sugeridos por Dominguez, Anyosa y Nufiez (2007) para la conformacion de una PMO.
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Tabla 3
Cargo de gestor de proyectos

Nombre del cargo | Gestor de proyectos

. Valida los cronogramas de proyectos grandes y de alto riesgo.

. Mantiene la metodologia de gestion de proyectos.

. Elabora la bitdcora de lecciones aprendidas de los proyectos de la organizacion.

Responsabilidades del cargo . Provee entrenamiento y tutoria a los jefes de Proyectos.

(principales funciones) . Provee consultoria al personal de gestién de proyectos acerca de la metodologia y promueve el
compartimiento de experiencias.

. Desarrolla evaluaciones del desempefio del personal de gestién de proyectos en forma conjunta con el
director de la Oficina de Proyectos.

Competencias deseadas (Para . Comunicacion.
desempefiar el cargo) . Efectividad.
3 Profesionalismo.

Fuente: Funciones de los roles sugeridos por Dominguez, Anyosa y Nufiez (2007) para la conformacién de una PMO.

Tabla 4
Cargo de jefe de proyectos

Nombre del cargo | Jefe de proyectos

3 Dirige y aseguran el desarrollo éptimo del proyecto.
3 Elabora y controla el plan de proyecto.
3 Comunica y mitiga riesgos y problemas durante el ciclo de gestidn del proyecto.

Responsabilidades del cargo 3 Coordina reuniones para revisar los avances del proyecto con el equipo del proyecto y con el comité
(principales funciones) directivo.

3 Revisa y valida los entregables de cada proyecto.

3 Identifica riesgos, problemas y oportunidades relacionados con el proyecto.

3 Realiza el monitoreo del cronograma del proyecto.

Competencias deseadas (para 3 Comunicacion.
desempefiar el cargo) 3 Liderazgo.
o Orientacién a resultados.

Fuente: Funciones de los roles sugeridos por Dominguez, Anyosa y Nufiez (2007) para la conformacién de una PMO.

Tabla 5
Cargo de administrador de portafolio de proyectos

Nombre del cargo ‘ Administrador de portafolio de proyectos

° Administrar el portafolio de proyectos.

° Fijar con el drea de planeacidn estratégica la alineacidn, priorizacién y balanceo del portafolio de
proyectos, con base en la estrategia definida por la organizacién.

. Coordinar la capacidad de produccién de los equipos de trabajo de gestién de proyectos.

° Realizar seguimiento a los beneficios propuestos después de haber sido materializados.

Responsabilidades del cargo
(principales funciones)

Competencias deseadas (para . Profesionalismo.
desempefiar el cargo) . Habilidades cognitivas.
o Orientacién a resultados.

Fuente: Funciones de los roles sugeridos por Dominguez, Anyosa, y Ntfiez (2007) para la conformacién de una PMO.

4.4.2 Definicion de competencias personales ComPMO

Estas definiciones fueron elaboradas a partir de la revision de varios autores, des-
tacando puntos en comun para proponer una sola. A continuacion, se presenta las
construidas:
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Comunicacion: Capacidad de recibir, interpretar, intercambiar y transmitir o
expresar informacion clara y efectiva de forma verbal y no verbal a todos los
stakeholders.

Efectividad: Finalizar con éxito el proyecto, cumpliendo con los objetivos
planteados.

Habilidades gerenciales: Realizar de manera eficaz y eficiente actividades con
el proposito de sacar adelante una iniciativa o proyecto con los objetivos orga-
nizacionales.

Liderazgo: Influencia que ejerce una persona sobre otras para guiarlas, orientarlas
y dirigirlas hacia el logro de los objetivos del proyecto y mejorar las aptitudes
y capacidades.

Orientacion a resultados: Realizar trabajos con excelencia superando los logros,
objetivos y metas previstos.

Profesionalismo: Actitudes, comportamientos y practicas responsables y éticas
en el desarrollo de las actividades.

Toma de decisiones: Proceso de identificacion, analisis y seleccion logica,
documentada y en el momento oportuno de diversas opciones de la solucion
optima.

Habilidades cognitivas: Capacidad de orientar adecuadamente para tomar de-
cisiones, resolver problemas, aplicar reglas y procedimientos desde el ambito
profesional y técnico.

4.4.3 Gradacion de las competencias personales ComPMO

El modelo conceptual ComPMO utiliza una escala de tipo ordinal, destacando je-
rarquia entre los diferentes grados y basandose en la taxonomia de Bloom (Bloom,
1956) para describir el nivel y la capacidad del individuo en relacion con el grado
y la competencia que se evalue.

Tabla 6
Grados de mediciéon

Identificador Nivel del elemento :;:s:tgscliaa Descripcion
Grado A Evaluacién Muy Alto Formular juicios de valor, comparar y seleccionar con argumentos.
Grado B Sintesis Alto Proceso de reunir elementos, organizarlos, ordenarlos y combinarlos.
Grado C Analisis Medio alto Fraccionar elementos y descubrir relaciones entre ellos.
Grado D Aplicacion Medio bajo Ante situaciones concretas, solucionar problemas.
Grado E Comprensién Bajo Capacidad de entender y aprender relacionando datos.
Grado F Conocimiento Muy bajo Observar y recordar datos especificos.

Fuente: Elaboracion propia con base en los objetivos educativos de Benjamin Bloom (1956).
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4.4.4 Diccionario de comportamientos y enunciados del modelo conceptual ComPMO

La medicion de competencias personales propuesta por el modelo ComPMO se basa
en la identificacion del grado en el que un individuo desarrolla ciertos comporta-
mientos, los cuales se han definido integrando la descripcion de comportamientos
de Alles (2005) para cada competencia en su grado mas alto con los niveles de
complejidad propuestos en la taxonomia de Bloom. De acuerdo con lo anterior, se
han definido 112 comportamientos distribuidos entre las competencias deseables
para cada rol, cada uno de ellos evaluado desde los 6 niveles mencionados en el
numeral anterior.

4.4.5 Herramientas ComPMO

Con el proposito de verificar el modelo conceptual se utilizaron dos herramientas
fundamentales como medios para facilitar el desarrollo de las sesiones de juicio
de expertos. La primera de ellas es la cartilla del modelo conceptual ComPMO,
que presenta de manera grafica la explicacion del modelo, el diccionario de com-
portamientos, los enunciados y la gradacion para para evaluar las competencias
personales definidas.

Figura 9. Cartilla ComPMO.

La segunda herramienta es un aplicativo web desarrollado como preliminar de la
herramienta para medicion de competencias personales en SPMO, que les permitid
a los expertos interactuar con un prototipo funcional. Esta herramienta se compone
de cinco apartados, principalmente (figura 10).
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1. Pagina principal

TITTTI I,
1 e

Presentacion con el nombre, logo y eslogan “Mas medicién, mas informacion,
mejores decisiones, mejores resultados”.

2. Introduccidn y roles identificados

%

Descripcion general del modelo conceptual y los roles identificados sobre los cuales
se propone la medicién de competencias personales. En esta seccidn el usuario
elige el rol de su interés.

3. Competencias personales

EHRECTOR DE OFICINA DE PROVECTOS

Con base en la seleccidn anterior, la herramienta presenta las competencias
personales propuestas en el modelo conceptual para el rol seleccionado.

4. Enunciados

Por cada competencia personal se despliega una serie de enunciados con preguntas
y respuestas de seleccion Unica, disefiados para reconocer el nivel en el que se
encuentra dicha competencia. Ninglin enunciado tiene respuestas correctas o
incorrectas y en su mayoria son preguntas de tipo situacional.

5. Resultados y retroalimentacion

Profesionalismo: Grade C
Orientacion a resultados: Grado €
Habilidades cognitivas: Grado D

Niwidel  Ciedsdale

ST glamamts mmpetencs

B ke WAt sy sebitte

Al finalizar con la respuesta de cada enunciado, la herramienta pondera los
resultados y entrega el nivel o grado en el que se encuentra cada competencia
personal, seguin la escala propuesta por el modelo conceptual. Esta incluye: grado,
nivel y estado de la competencia, asi como una breve descripcion de la capacidad
en relacién con el nivel de la competencia.

Figura 10. Aplicativo web.
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5. CONCLUSIONES

Con base en los resultados de esta investigacion, se exponen las siguientes con-
clusiones:

» Con la identificacion del nivel en el que se encuentran las competencias perso-
nales en integrantes de SPMO, se obtiene un punto de referencia para el disefio
de estrategias que permitan la conformacion de equipos de trabajo destacados,
no solo por su capacidad técnica sino por su capacidad estratégica para agregar
valor a sus resultados. Este modelo conceptual ofrece una herramienta para
realizar dicha medicion y describe un panorama inicial sobre el cual enfocar
esfuerzos hacia el mejoramiento.

* Los modelos que se basan en competencias se fundamentan en la obtencion
de beneficios a través del capital humano, haciendo énfasis en las necesidades
individuales de las empresas, tomando como referencia los mejores trabajadores.

» Para ser evaluadas, las competencias personales pueden ser asociadas a compor-
tamientos relacionados con las definiciones y conceptos de dichas competencias.

» Es importante incentivar el desarrollo profesional y fomentar al maximo las
competencias personales para evaluar las caracteristicas o comportamientos que
deberian poseer los integrantes de grupos de proyectos y asi medir su desempefio.

¢ ComPMO es un modelo conceptual disenado como una propuesta de herra-
mienta para la medicion del nivel de competencias personales en integrantes de
la oficina de gerencia de proyectos estratégica, ya que es a este nivel donde se
encuentran la alta direccion y la cultura de gestion de proyectos, lo que permite
impulsar cambios significativos en el nivel organizacional.

* ComPMO proporciona referencias que se deben adaptar a las necesidades de
cada negocio, en cuanto a los perfiles necesarios para conformar un equipo de
PMO estratégica. El modelo enumera 7 competencias personales identificadas
como las mas relevantes para mejorar el desempefio general de estas estructuras
organizacionales.

* Como resultado de la revision de bibliografia de estandares internacionales se
identificaron 107 competencias personales, las cuales fueron categorizadas de
acuerdo con su definicion en un listado de 45. Posteriormente, se realizé un
conteo efectivo de las veces que se mencionaba una competencia personal en la
bibliografia; con base en este resultado se listaron 16 competencias personales
que se sometieron a evaluacion a través del cuestionario estructurado.

* El modelo conceptual entrega una serie de enunciados para cada uno de los
perfiles sugeridos que, al aplicarse a manera de prueba, tienen como propo6sito
identificar el grado o nivel en el que se encuentran cada uno de los integrantes
del equipo de la PMO estratégica: A: Muy alto, B: Alto, C: Medio alto, D: Medio
bajo, E: Bajo, F: Muy bajo.

6. RECOMENDACIONES Y TRABAJO FUTURO

* Mediante el modelo ComPMO vy la identificacion del grado de la competencia
personal de cada integrante de la oficina de gerencia de proyectos se pueden
generar procesos de formacion para el desarrollo de las competencias personales.
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* Se debe aplicar el modelo en espacios adecuados para controlar la dedicacion
y los tiempos.

* Inicialmente, todos los participantes deben tener conocimientos basicos y un
rol o cargo definido para escalar en los seis niveles de gradacion propuestos.

* Antes de aplicar el modelo es necesario realizar una prueba piloto con las per-
sonas que conformen el area o tengan experiencia en las oficinas de gerencia
de proyectos.

* Esnecesario realizar planes de mejoramiento de capacidades y medir nuevamente
para identificar el grado en el que se encuentra cada integrante.

En el curso del presente trabajo se identificaron temas y posibles actividades
por desarrollar en el futuro:

 Identificar planes o procesos de formacion para cada una de las competencias.

* El modelo ComPMO identifica el nivel de cada una de las competencias, pero
no incluye el perfil psicologico de cada individuo. Lo anterior mejoraria el
diagnostico y los planes de desarrollo que se puedan disefar en el futuro.

* Medir el nivel de competencias personales a mas equipos de trabajo dentro de
una organizacion para aumentar el porcentaje de proyectos finalizados con éxito.

* Aumentar las competencias y los elementos por evaluar para nutrir el modelo
ComPMO.

» Eltiempo establecido para la presentacion de la prueba es una propuesta basada
en la aplicacion a un grupo de expertos; sin embargo, se hace necesario deter-
minar el tiempo adecuado para la aplicacion del instrumento y el espacio ideal
para aumentar la fiabilidad del instrumento.
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