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Resumen

En empresas bancarias chilenas, es comun utilizar una oficina de gestion de proyectos como estructura
organizativa para apoyar en la gestion de sus proyectos. Una oficina de gestion de proyectos (PMO,
por sus siglas en inglés, Project Management Office) se define como una estructura de una
organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (PMI, 2017). Elrol de las PMO puede
variar segun el rubro y la estrategia de cada empresa. Los datos empiricos demuestran que las PMO
son dificiles de tipificar (Muller et al., 2013) y que el rol o funciones de una PMO también puede

variar de un contexto de un pais a otro (Jalal & Koosha, 2015).

Actualmente, no existen investigaciones focalizadas que analicen el estado de implementacion de las
PMO en empresas del sector bancario chileno. Debido a esto, la presente Memoria de Titulo analizara
el estado de aplicacion de las oficinas de gestion de proyectos (PMO) en empresas chilenas del sector

bancario. Los bancos fiscalizados por la Comisién para el mercado financiero (CMF) son 17.

Para realizar esta investigacion, se estudio la teoria disponible sobre oficinas de gestion de proyectos,
identificando definiciones, tipologias, impactos positivos y listado de funciones principales de las
PMO. Ademas, se identificaron estudios en tltimos afios (2010 a 2023) que analicen el estado de
implementacion, criterios de éxito y desafios de oficinas de gestion de proyectos, especificando
aspecto, autor, afio y contexto. Se recopild y clasificod las funciones principales que desempefian las
PMO de diez instituciones bancarias a través de visitas de perfiles de LinkedIn y ofertas de trabajo de
un total de trece con PMO. Ademads, se elaboraron entrevistas/encuestas dirigidas a personal de
distintas PMO de cuatro bancos. Se realizaron analisis cuantitativos para identificar tendencias y

realizar una comparacion con la teoria y cualitativos para comprender opiniones o experiencias.

De la investigacion, se puede concluir que las PMO analizadas ejecutan principalmente funciones del
grupo “Seguimiento y control del desempefio del proyecto”. Ademas, hay una clara tendencia por
realizar metodologias agiles por parte de las PMO, migrando del enfoque tradicional a uno agil. Por
otro lado, los desafios “Priorizacioén de proyectos” y “Resistencia organizacional al cambio” fueron
los desafios mas importantes, en cantidad de menciones y orden de importancia. El criterio de éxito
“Existe un proceso de gestion de recursos para estimar y asignar de manera Optima los recursos a los
proyectos” solo es resuelto por una PMO. Los resultados permitieron identificar cuatro brechas de

implementacion y oportunidades de mejora.



Abstract

In Chilean banks it is common to use a project management office as an organizational structure to
support the management of their projects. A project management office (PMO) is defined as a structure
in an organization that standardizes project-related governance processes and facilitates the sharing of
resources, methodologies, tools, and techniques (PMI, 2017). The role of the PMO can vary according
to the category and the strategy of each company. Empirical data shows that PMOs are difficult to
characterize (Muller et al., 2013) and that the role or functions of a PMO can also vary from one

country context to another (Jalal & Koosha, 2015).

Currently, there are no focused investigations that analyze the state of implementation of PMOs in
companies in the Chilean financial sector. Due to this, this Report will analyze the status of application
of project management offices (PMO) in Chilean companies in the banking sector. Banks supervised

by the Financial Market Commission (CMF) are seventeen.

To carry out this research, the available theory on project management offices was studied, identifying
definitions, typologies, positive impacts and a list of main functions of PMOs. In addition, studies
were identified in recent years (2010 to 2023) that analyze the implementation status, success criteria
and challenges of project management offices, specifying aspect, author, year and context. The main
functions performed by the PMOs of ten banking institutions were collected and classified through
visits to LinkedIn profiles and job offers of a total of thirteen with PMOs. In addition,
interviews/surveys were carried out with staff from different PMOs of four banks. Quantitative
analyzes were carried out to identify trends and compare them with theory, and qualitative analyzes

were carried out to understand opinions or experiences.

From the research it can be concluded that the analyzed PMOs mainly execute functions of the
“Monitoring and control of project performance” group. Furthermore, there is a clear trend towards
agile methodologies by PMOs, migrating from the traditional approach to an agile one. On the other
hand, the challenges “Project prioritization” and “Organizational resistance to change” were the most
important challenges, in number of mentions and order of importance. The success criterion “There
1S a resource management process to optimally estimate and allocate resources to projects” is only
solved by one PMO. The results allowed to identify four implementation gaps and opportunities for

improvement.
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1 Introduccion

1.1 Antecedentes generales
El sector financiero chileno realiza cinco principales funciones. Permite movilizar los ahorros y
canalizarlos de forma eficiente, otorgar liquidez, gestiona riesgos, facilita pagos y produce
informacion. Un buen desempeio del sector financiero “permite a personas contar con instrumentos

en los cuales invertir sus ahorros y acceder a financiamiento (Banco Central de Chile, 2019)”.

En el mercado competitivo actual, las empresas se esfuerzan por satisfacer a las partes interesadas
mediante la mejora en la gestion de sus proyectos, ademas del valor que estos otorgan tanto a usuarios
internos como externos. Para lograrlo, una de las practicas mas populares en organizaciones ha sido
crear un area independiente dentro de su estructura organizacional conocida como oficina de gestion

de proyectos.

Una oficina de gestion de proyectos (PMO, por sus siglas en inglés, Project Management Office) se
define como una estructura de una organizacion que estandariza los procesos de gobernanza del
proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (PMI, 2017).
También, se define como un departamento dentro de una organizacion que establece estandares y
précticas para que el resto de las 4reas de la organizacion las utilice durante la operacion de un
proyecto (Aalmansoori et al., 2021). De manera similar, se conoce como un grupo o departamento
que apoya a la gestién e implementacion de proyectos dentro de una organizacion (Darling & Whitty,

2016).

Las PMO en empresas financieras son integradoras para apoyar proyectos, programas y portafolios
con los requerimientos de la empresa a través de la gestion de recursos, métodos, técnicas, procesos,
herramientas y competencias. La PMO tiene responsabilidades interfuncionales y de gestion entre la
gobernanza, la alineacion estratégica, el desempefio, la comunicacion, la integracion, los stakeholders,
el riesgo, el tiempo, el alcance, las finanzas, las adquisiciones, los costos, los recursos, las personas y
la calidad (Yana et al. 2018). En el sector bancario, las oficinas de gestion de proyectos trabajan con
las pautas o normas legislativas del gobierno con lo que se promueve el desarrollo y crecimiento de

la economia de un pais y la mejor experiencia de sus usuarios (Hernandez et al., 2023).



Las PMO impactan positivamente dentro de empresas. Permiten el monitoreo constante de los
objetivos de los proyectos y el alineamiento con los objetivos estratégicos, ser un “puente” entre la
alta direccion de las empresas y los jefes de proyectos, tener programas de trabajos estandarizados,
planes y plantillas aplicables a todos los proyectos, aumentar la eficiencia en los proyectos, impulsar
estrategias exitosas en la organizacion, entre otras (Sierra, 2017). Debido a esto se estima que un 71%
de las organizaciones internacionales tienen al menos una PMO dentro de su estructura organizativa

(PM Solutions, 2022).

En el ambito internacional, distintas investigaciones han estudiado los principales desafios y/o
criterios de éxito de las PMO en empresas extranjeras. Por ejemplo, Londofio (2018) analiz6 los
desafios mas grandes que enfrentan las PMO en Colombia. De manera similar, Raharjo et al. (2018)
analizaron los factores que mas afectan el éxito de la Oficina de gestion de proyectos para proyectos
de TI en Indonesia. Ambas investigaciones realizaron andlisis mediante encuestas y/o entrevistas a

personal de distintas PMO como método principal para la obtencion de la informacion.

El rol de las oficinas de gestion de proyectos puede variar segun el rubro y la estrategia de cada
empresa. Los datos empiricos demuestran que las PMO son dificiles de tipificar (Muller et al., 2013),
y también muestran que las PMO no son estdticas organizacionalmente, sino que experimentan
transiciones constantes para reflejar cambios en las estrategias comerciales y sus funciones (Barbalho
et al., 2021). Ademas, el rol o funciones de una PMO también puede variar de un contexto de un pais

a otro (Jalal & Koosha, 2015).

En Chile solo existe un estudio que abarque la temadtica de oficinas de gestion de proyectos en
empresas chilenas. Concha et al. (2018) publicaron un modelo que mide el grado de madurez de una
organizacion a través de una serie de factores, entre ellas sus funciones y su estructura organizativa.
Asimismo, identifico los principales criterios de éxito de las PMO para su correcto desempefio y
analizo el estado de resolucion de dichos criterios (es decir, si cada uno de los criterios de éxitos
identificados estdn o no presentes en cada PMO). Este estudio entrega una vision general del estado

de PMO en empresas chilenas sin distinguir por rubro, utilizando datos obtenidos durante el afio 2016.



1.2 Oportunidad de investigacion
En Chile no existen investigaciones que analicen el estado de implementacion de las PMO en
empresas del sector bancario chileno. Al ser unidades en constante evolucion, variando su estructura
y funciones dependiendo del contexto (rubro, pais), se identifica la oportunidad de realizar una
investigacion analizando directamente con personal de PMO en empresas del sector bancario chileno
para analizar el estado actual de su implementacion (estructura, funciones, metodologias, impactos

positivos, entre otros) y asi, identificar brechas de implementacion.

Las empresas internacionales del sector financiero han masificado el uso de oficinas de gestion de
proyectos. PM Solutions (2022) empresa de consultoria y soluciones de gestion de proyectos, realizéd
un estudio donde participaron 227 personas con cargos importantes dentro de PMO en empresas
internacionales. Un 11% correspondieron a empresas del sector financiero, solo por detras de
empresas del sector servicios profesionales/técnicos (consultoria, servicios de negocios) y de

manufactura, con un 27% y 13% respectivamente.

Asimismo, investigaciones preliminares indican que la mayoria de las instituciones bancarias chilenas
tiene al menos una PMO. Se realiz6 una busqueda preliminar considerando cargos de PMO en
LinkedIn y otros sitios de internet. Se concluy6 que, de un total de 17 bancos fiscalizados por la CMF,
13 poseen PMO, lo que representa en una gran proporcion a las PMO como unidad organizativa para

el apoyo en la gestion de sus proyectos.

1.3 Objetivos

Objetivo general

Analizar el estado de aplicacion de las oficinas de gestion de proyectos (PMO) en empresas chilenas
del sector bancario.

Para cumplir este objetivo general, se plantean tres objetivos especificos.

Objetivos especificos

OE.1- Estudiar el estado del arte de oficinas de gestion de proyectos (PMO)
OE.2- Medir el estado de implementacion de PMO en empresas chilenas del sector bancario

OE.3- Identificar los principales desafios y el estado de resolucion de los criterios de éxito en las PMO
de empresas chilenas del sector bancario



1.4 Justificacion de la Investigacion
El desarrollo de esta memoria de titulo se justifica principalmente por cuatro razones. En primer lugar,
debido a que no existen estudios actuales que analicen el estado de implementacion de las PMO en
empresas chilenas del sector bancario. En segundo lugar, el sector escogido se justifica debido a que
tras investigaciones preliminares se concluyd que trece bancos de un total de diecisiete fiscalizados
por la Comisién para el mercado financiero (CMF) utilizan PMO dentro de su estructura organizativa
para apoyar en la gestion de los proyectos, en su mayoria asociadas al area de TI. Esto Gltimo adquiere
mayor relevancia al considerar que las soluciones digitales o tecnologicas son uno de los pilares
estratégicos explicitamente mencionados en nueve de los trece bancos que poseen PMO. Tercero, esta
investigacion permitira ser un “input” para alguna empresa que desee utilizar esta herramienta como
punto de partida inicial en cambios estratégicos seglin las conclusiones que se obtengan a lo largo del
desarrollo de este estudio. Por ultimo, esta investigacion podré ser utilizada para cualquier tipo de
investigacion como fuente de informacion segun la situacion actual de las PMO en empresas bancarias

chilenas.

1.5 Aspectos generales de la metodologia
Esta investigacion serd realizada a través de tres etapas, que estan vinculadas a cada uno de los
objetivos especificos propuestos: (1) Investigacion bibliografica, mediante la revision sistematica en
la literatura de tematicas sobre oficinas de gestion de proyectos. (2) Andlisis exploratorio de
implementacion de PMO en empresas del sector bancario mediante tres fuentes principales de
obtencion de informacion: las Memorias Anuales Integradas de los bancos chilenos del periodo 2020
a 2022, perfiles de LinkedIn de personas con cargos PMO en instituciones bancarias, y realizacion de
encuestas - entrevistas a agentes claves. Esta Giltima sera dirigida a trabajadores integrantes de oficinas
de gestion de proyectos de algunas empresas chilenas del sector bancarios con PMO, tomando como
base el estudio previamente realizado en la teoria. (3) Identificacién de desafios y criterios de éxito,
en base a la informacion recopilada en el contacto con personal de diversas empresas, se identificaran
los principales desafios y se evaluara el estado de los criterios de éxito (que la teoria considera a una

PMO exitosa) en empresas del sector bancario en Chile para su correcta ejecucion.



1.6 Estructura del informe

La presente memoria de titulo de estructurara en seis capitulos:

- Introduccion: Se presentan los antecedentes del contexto de la investigacion, la oportunidad
identificada, el objetivo general junto a sus tres objetivos especificos y los antecedentes

generales.

- Revision Bibliografica: En este capitulo se presentan los diferentes estudios y teorias

relacionadas con la investigacion.

- Metodologia: Se detalla la estrategia utilizada para cumplir con los objetivos especificos, se

presenta el cronograma, los métodos de investigacion, y el plan de trabajo.

- Resultados: Presenta un andlisis de los resultados de la investigacion a través de comparacion
entre lo obtenido en la investigacion bibliografica y el estado de implementacion en empresas

del sector bancario chileno.

- Discusiones: Se presenta las limitaciones que tuvo el desarrollo de la memoria de titulo.
Ademas, se exponen las discusiones de los resultados que dan respuesta a los objetivos

propuestos.

- Conclusiones y recomendaciones: Se presentan las principales conclusiones que se obtuvieron
durante el desarrollo de la memoria de titulo. Ademas, se presentan cuatro recomendaciones

identificadas para el futuro de las PMO en empresas del sector bancario chileno.



2 Revision Bibliografica

Este capitulo desarrolla revision bibliografica sistematica de estudios sobre las oficinas de gestion de
proyecto en el mundo. En la seccidon 2.1 se presentan definiciones basicas de proyectos y gestion de
proyectos. En la seccion 2.2 se presentan distintos estudios de las PMO y como estos dejan en
evidencia que existe una brecha en el conocimiento actual. En la seccion 2.3 se presenta un breve

analisis de proyectos en los bancos chilenos.

2.1 Definiciones
Las organizaciones realizan la mayoria de sus objetivos organizacionales e innovaciones en base a
proyectos (PMI, 2013). Los objetivos organizacionales se pueden interpretar como una meta a la cual
dirigirse, posicion estratégica que se quiere adoptar, un resultado a obtener, la producciéon de un
producto o un servicio a ofrecer. Segiin el PMI (2017), un proyecto se define como un “esfuerzo
temporal que se realiza para llevar a cabo un producto, un servicio o un resultado Gnico”. Estos se
llevan a cabo con el fin de cumplir los objetivos organizacionales a través de entregables. El desarrollo
de software para un proceso de negocio mejorado, adquirir e instalar un nuevo sistema de hardware
informatico para su uso en la organizacion y la expansion de las ventas en un nuevo mercado
geografico son ejemplos de proyectos. Las organizaciones en general inician sus proyectos en
respuesta a factores que las afectan. Por ejemplo, cumplir requisitos regulatorios, legales o sociales,
satisfacer las necesidades de los stakeholders, implementar estrategias de negocio o tecnoldgicas o

crear, mejorar productos, procesos o servicios de la organizacion.

La cantidad y complejidad de los proyectos y su impacto en los resultados finales de las empresas
estan aumentando en el mundo actual (Khafri et al., 2023). En la actualidad, los jefes de proyectos
deben tener capacidad de gestionar con presupuestos y recursos limitados, cronogramas mas
ajustados, y una tecnologia en constante variacion. El entorno de negocios es dindmico con un
acelerado ritmo de cambio. Para mantener la competitividad en la economia mundial, las empresas se
enfocan en poseer una direccion de proyectos eficaz. La direccion de proyectos se define como la
aplicacion de “conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, para
cumplir con sus requisitos” (PMI, 2017). Una direccion de proyectos eficaz permite aumentar la tasa
de éxito de estos, satisfacer las expectativas de los interesados, entregar los productos adecuados en

el momento adecuado, responder a riegos de manera oportuna, optimizar recursos, entre otros.



2.1.1 ;Qué es una PMO?
Una oficina de gestion de proyectos (PMO, por sus siglas en inglés, Project Management Office) se
define como una estructura de una organizacion que estandariza los procesos de gobernanza
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas (PMI, 2017). También, se define como un departamento dentro de una organizacion que
establece estandares y practicas para que el resto de las areas de la organizacion las utilice durante la
operacion de un proyecto (Aalmansoori et al., 2021). De manera similar, se conoce como un grupo o

departamento que apoya a la gestion e implementacion de proyectos dentro de una organizacion

(Darling & Whitty, 2016).

El concepto de Oficina de Direccion de proyectos es un término antiguo y en constante evolucion
dentro de instituciones. Segiin Darling & Whitty (2016) el término de PMO se remonta a principios
de 1805 en el marco del seguimiento y gestion de la estrategia agricola gubernamental en Gran
Bretafia. Por otro lado, Crawford & Cabanis-Brewin (2010) afirman que la primera aparicion de una
PMO se remonta al afio 1930 en los Estados Unidos por parte de la Fuerza Aérea de EE. UU, como
un organismo para el control y seguimiento de sus proyectos, limitandose solo a algunos planes y
programas gubernamentales. Durante la década de 1980, el uso de las PMO se extendio a otros
sectores como la construccion e informatica (Giraudo & Monaldi, 2015), y recién hasta la década de
1990 empez6 a obtener popularidad, convirtiéndose en una especie de innovacion organizacional que
fortalecio dia a dia su posicionamiento dentro de grandes empresas internacionales (Zouheir &
Rachid, 2020). En la década de los 2000, obtiene su mayor masificacion hasta entonces entendiéndose
como un “commodity”, es decir, como algo susceptible a ser comercializado (Darling & Whitty, 2016).
Con el paso del tiempo, a medida que las empresas comenzaron a reconocer el efecto favorable que
tiene la gestion de proyectos en la rentabilidad, se puso énfasis en lograr el profesionalismo en la
gestion de proyectos utilizando esta area transversal e independiente conocida como oficina de gestion

de proyectos.



Las investigaciones publicadas por el Project Management Institute (PMI), y en especial las
definiciones incluidas en la guia del PMBOK, han sido utilizadas como referencia para definir el
término de PMO por diversos autores. Estas igualmente han evolucionado en el tiempo en su
contenido. La primera edicién del PMBOK no incorpor6 a las PMO. La segunda edicién (1996)
incluy6 por primera vez el termino de Oficina de Proyectos, sefialando que vienen en una variedad de
formas y funciones. La tercera edicién afirma que las PMO son variadas, pero pueden usarse para
coordinar los objetivos comerciales de las organizaciones. a través de proyectos (PMI, 2004). La
cuarta edicion tiene una descripcion similar a la edicion anterior (PMI, 2008). Desde la quinta edicion
se incluye una descripcion general de tres tipologias de PMO que varian segln el grado de influencia
que ejercen sobre los proyectos: de apoyo, control y directiva (PMI, 2013), la que no varia hasta la
séptima version (PMI, 2021). En esta tltima se incluye un apéndice que explica la propuesta de valor
en comun de las PMO, asi como capacidades claves que deben poseer las PMO efectivas para poder

entregar valor.

Las PMO son extremadamente heterogéneas: varian en tamafio, mandato y funciones (Muller at. al,
2011), siendo dificil establecer un modelo exacto para los tipos de PMO. Esto, ademas influenciado
debido a que las responsabilidades de las PMO estén en constante evolucidon para cumplir con nuevas
necesidades organizacionales en un contexto cada vez mas competitivo y dindmico (Dominguez,
2019). Debido a esto, autores han presentado diversos tipos de clasificacion para las oficinas de

gestion de proyectos.

En la literatura hay varias definiciones y caracteristicas de una PMO. Las distintas tipologias
encontradas en la literatura analizada se presentan en la Tabla 2.1 ordenadas cronologicamente desde

la mas antigua a las mas cercana.



Tabla 2.1: Tipos de PMO en la literatura

Referencia Tipos de PMO’s en la literatura
Desouza and Information Knowledge

Evaristo Supporter manager Mana e? Coach

(2006) g g

Kerzner Functional Customer Corporate

(2009) group (Strategic)
Unger et al. . . ..

(2012) Supporting Controlling | Coordinating
Hill (2013) Project Basic Standard Advanced Center of

Office excelence
Hubbard and . Project
. I . . Project management
Bolles Enterprise Division Bussiness Proiect PMO Project SubDOrt center of
(2015) PMO PMO Unit PMO ) office pport
organization | excellence
Aubry and Engineering | Information BUSi New product/
usiness :

Brunet and systems and Processes Service

(2016) Construction | techonology Development
PMI (2017) Supportive Controlling Directive

Fuente: Elaboracion propia

Segun el PMBOK®), en su sexta edicion, los tipos de PMO (segun las funciones que realiza) son:

De apoyo: Las PMO de apoyo desempeiian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta
PMO ejerce un grado de control bajo.

De control: Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento de
metodologias en el desarrollo de proyectos por diferentes medios, al igual que suministrar

mejores practicas, plantillas y mecanismos. Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

Directiva: Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de estos. Los directores de proyecto son asignados por la PMO. Estas PMO ejercen

un grado de control elevado.




2.1.2 Practicas agiles en las PMO
Las oficinas de gestion de proyectos han evolucionado incluyendo practicas agiles como forma de
adaptacion a las nuevas necesidades de los stakeholders. A través de la globalizacion y el desarrollo
de la tecnologia de la informacién, los mercados orientados a la oferta se han transformado en
mercados orientados a la demanda para satisfacer las necesidades de los clientes. Estos exigen
constantemente nuevas funciones y productos mas avanzados. Se dice que las practicas tradicionales
de gestion de proyectos planificados tienen menos éxito en los proyectos actuales, altamente
dindmicos, inciertos y que cambian rapidamente (Ciric et al., 2018). Debido a esto, las organizaciones
han pasado a incorporar practicas agiles dentro de la gestion de sus proyectos. La agilidad se refiere a
la capacidad de responder rapidamente a entornos cambiantes para poder adaptarse y aprovechar el
cambio en beneficio de las nuevas necesidades de los clientes. Algunas oficinas de gestion de
proyectos han incorporado practicas agiles, sin embargo, al igual que el enfoque tradicional, no existe
una definicion y/o teoria consensuada para las PMO dagiles. Khafri et al. (2023) realizaron una
comparacion entre los enfoques de las PMO tradicionales y las PMO que han adoptado un caracter

agil, presentada en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2: PMO tradicional v/s PMO agiles

PMO tradicionales PMO agiles
-Foco en los procedimientos operativos -Enfoque en estrategia pura y cultura agil
-Enfasis en el control y la supervision. -Enfasis en “infraestructura” de coordinacion y
-Centradas en los procesos internos. cooperacion
-Orientadas a los deberes. -Centradas en los resultados, los clientes y la
-Enfasis en estandares y métodos retroalimentacion
predeterminados -Orientadas a procesos comerciales
-Gestion de métodos definida y repetible -Enfasis en la flexibilidad de métodos y
-Centradas en el rendimiento procedimientos adaptados a proyectos y
-Evitar o minimizar el riesgo entornos.
-Liderazgo -Flexible e inventor de métodos.
-Gestion del conocimiento explicito -Centradas en la productividad y la iniciativa
-Predominancia de comunicacion formal -Explotacion de riesgos
- Modelo de desarrollo del ciclo de vida de -El liderazgo y la colaboracion
proyecto. -Gestidn del conocimiento tacito
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- Plan de control de calidad con pruebas -Comunicacion informal

posteriores a la entrega o realizacion -Los requisitos, el disefio y las soluciones estan
bajo escrutinio constante y se prueban con
regularidad.

Fuente: Adaptado de Khafti et al. (2023)

2.1.3 Funciones de PMO
Esta subseccion presentard estudios que han investigado las principales funciones que ejercen las
PMO. En la seccion 2.1.3.1 se presentan un modelo que ha identificado las principales funciones que
pueden desempefiar las PMO en un contexto general y que han sido ampliamente utilizados como
base de otros estudios (Velazques et. al 2022). En la seccion 2.1.3.2 se presenta el estado del arte de
los ultimos estudios que han indagado las principales funciones en contextos especificos que ejercen

las PMO y que se relacionan con la presente investigacion.

2.1.3.1 Modelo de funciones de PMO
Hobbs & Aubry (2007) realizaron un extenso estudio analitico sobre las actividades de las PMO
analizando 500 PMO canadienses, estadounidenses y australianas de diferentes rubros. Las funciones
identificadas se categorizaron con base en un analisis factorial y produjeron los siguientes grupos: (1)
seguimiento y control del desempeno del proyecto; (2) desarrollo de metodologias de gestion de
proyectos (PM); (3) gestion de proyectos multiples; (4) gestion estratégica; y (5) aprendizaje
organizacional. En la Tabla 2.3, se presenta cada una de las funciones identificadas junto al porcentaje
de PMO que las realizan (orden de importancia). Asimismo, en la Tabla 2.4 se presenta una sintesis
por grupos de las funciones identificadas por dicho estudio. Es importante considerar que tres
funciones no estan incluidas en dichos grupos, debido a que estdn estadistica ni conceptualmente
relacionada con dichos grupos. Estas son: “Proporcionar servicios especializados para gestores de
proyectos”, “Gestionar la interaccion con los clientes” y “Reclutar, seleccionar, evaluar y determinar

los salarios de los gerentes de proyecto”.
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Tabla 2.3: Porcentaje de PMO por funcion

Porcentaje de

Funcién PMO PM.O que
consideran
importante

1. Ir)forrr_]:flr sobre el estado del proyecto a la alta 83%
direccion.
2. Desarrollar e implementar una metodologia estandar 76%
3. Seguimiento y control del desempefio de los proyectos 65%
4. Desarrollar la competencia del personal, incluida la 65%
formacion.
5. Implementar y operar un sistema de informacion del 60%
proyecto
6. Asesorar a la alta direccion 60%
7. Participar en la coordinacién entre proyectos 59%
8. Desarrollar y mantener un panel de control del 580
0
proyecto (Project scoreboard)
9. Promover la gestion de proyectos dentro de la
- -7 55%
organizacion.
10. Supervisar y controlar el desempefio de la PMO 50%
11. Participar en la planificacion estratégica. 49%
12. Proporcionar mentoria para los jefes de proyecto. 49%
13. Administrar el portafolio de la organizacion 49%
14. Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos. 48%
15. Administrar archivos de documentacion del proyecto. 48%
16. Administrar uno o méas programas 48%
17. Realizar auditorias de proyectos 45%
18. Gestionar la interaccion con los clientes 45%
19. Proporcionar herramientas que se puedan adaptar para y
0
cumplir las necesidades de programas y proyectos
20. Proporcionar servicios especializados para gestores de oy
0
proyectos
21. Asignar recursos entre proyectos 40%
22. Revisar los proyectos tras la finalizacion de estos 38%
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23. Implementar y administrar base de datos de lecciones 34%
aprendidas

24. Implementar y administrar la base de datos de riesgos. 29%

25. Gestionar los beneficios de los programas 28%

26. Analizar el entorno y las relaciones con la
organizacion, generando un mapa de las relaciones del 25%
proyecto y el entorno dentro y fuera de la organizacion

27. Reclutar, seleccionar, evaluar y determinar los salarios 2906
de los gerentes de proyecto

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hobbs & Aubry (2007)

Tabla 2.4: Funciones PMO por grupo identificado.

Grupo Funciones
- Informar sobre el estado del proyecto a la alta
direccion.
- Seguimiento y control del rendimiento de los
proyectos
Seguimiento y control del - Implementar y operar un sistema de informacion
desempefio del proyecto del Proyecto

- Desarrollar y mantener un panel de control del
proyecto (Project scoreboard)

- Desarrollar e implementar una metodologia
estandar

- Promover la gestion de proyectos dentro de la
organizacion.

- Desarrollar la competencia del personal, incluida

la formacion.
Desarrollo de metodologias de - Proporcionar mentoria para los jefes de proyecto.
gestion de proyectos (PM) - Proporcionar herramientas que se puedan adaptar
para cumplir las necesidades de programas y
proyectos

- Participar en la coordinacion entre proyectos

- Administrar el portafolio de la organizacion

- Identificar, seleccionar y priorizar nuevos
proyectos.

- Administrar uno 0 mas programas.

- Asignar recursos entre proyectos.

Gestion de proyectos multiples

- Asesorar a la alta direccion.
- Participar en la planificacion estratégica.

Gestion estratégica . .
g - Gestionar los beneficios de los programas
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- Analizar el entorno y las relaciones con la
organizacion, generando un mapa de las relaciones
del proyecto y el entorno dentro y fuera de la
organizacion

- Supervisar y controlar el desempefio de la PMO

- Administrar archivos de documentacion del
proyecto.

- Realizar auditorias de proyectos

- Revisar los proyectos tras la finalizacion de estos

Aprendizaje organizacional - Implementar y administrar base de datos de
lecciones aprendidas

- Implementar y administrar la base de datos de
riesgos.

Elaboracion propia a partir de Hobbs & Aubry (2007)

2.1.3.2  Investigaciones recientes sobre funciones PMO
En términos de analisis de funciones de PMO en instituciones, la investigacion es robusta con una
gran cantidad de articulos cientificos. Barbalho et al. (2021) realizaron un estudio de comparacion de
la literatura tomando como base el estudio de Hobbs & Aubry (2007) con respecto a las principales
funciones de una PMO de una compaiiia de alta tecnologia en Sao Paulo (Brasil) a través de encuestas
con personal de dicha PMO, solo obteniendo porcentajes similares en el grupo de seguimiento y
control. Concha et al. (2018) entrevistaron a lideres de PMO de distintas empresas chilenas (de
diferentes rubros), adaptando las 27 funciones identificadas por Hobbs & Aubry (2007). Las
funciones mas presentes o desarrolladas en este estudio fueron: Informar sobre el estado del proyecto
a la alta direccioén (con un 62%), Seguimiento y control del rendimiento de los proyectos (con un
54%), Desarrollar y mantener un panel de control del proyecto (Project scoreboard) (con un 51%), y
Administrar archivos de documentacién del proyecto (con un 48%). La funcion menos realizada en
este estudio que involucra empresas chilenas fue la gestion de beneficios de programas. Khafri et al.
(2022) emplearon la técnica Delphi para identificar las posibles funciones de una PMO, concluyendo
que el asesoramiento y capacitacion a través de la PMO a los involucrados en la gestion de proyectos

es la funcion mas importante.
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2.1.4 Impactos positivos de las PMO
Diversos autores han indicado una serie de impactos positivos que generan las PMO en organizaciones
durante su implementacion. Por ejemplo, Yana et al. (2020) sefialan cuatro beneficios principales de
la implementacion de una PMO importantes: (1) Ayuda a garantizar que la entrega del proyecto sea a
tiempo, dentro del presupuesto y seguin el cronograma, (2) Gestiona el portafolio acorde a la estrategia
futura, (3) Mejora la comunicacion entre los stakeholders y el equipo del proyecto, y (4) Mejora la
comprension de los vinculos y dependencias entre los proyectos en el programa y portafolio. Ademas,
Widforss & Rosqvist (2015) sefiala que, si se establece una PMO junto con los demds departamentos
de la organizacidn, serd posible garantizar la mejora del rendimiento del proyecto en diferentes areas,
como los limites, la calidad, la duracion y la satisfaccion del cliente. De la misma forma, Pansini
(2013) indica que, a largo plazo, una organizacion alcanzara trece impactos positivos derivados de la
implementacion de una PMO. Esta es la lista mas extensa de impactos positivos encontrada, y se

presenta en la Tabla 2.5:

Tabla 2.5: Impactos positivos PMO

Impactos positivos PMO

* Gestion proactiva de riesgos/problemas del proyecto.

» Mejores evaluaciones en términos de tiempo y presupuesto.

« Aumento de la eficacia y eficiencia en la gestion de proyectos.

» Mayor porcentaje de éxito de las actividades del proyecto.

» Mejor coordinacion y control de tareas y recursos.

* Disponibilidad y circulacion de informacion.

« Creacion de data-clearing house de informacion y mejores précticas de proyectos.

« Implementacion de competencias y know-how de gestion de proyectos dentro de la organizacion.
» Aumento de la transparencia debido al intercambio de informacion.

* Mayor predisposicion al cambio y la innovacion.

* Identificacion de sinergias entre actividades y proyectos.

» Cumplimiento de brechas, especialmente durante el andlisis de factibilidad, debido a una mayor
atencion y conciencia.

* Mejor definicion de prioridad de proyectos y posibilidad de negociaciones para gestionar
urgencias.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pansini (2013)
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2.1.5 Ceriterios de éxito de la PMO
Estudios focalizados también han analizado los criterios de éxito de una PMO para contextos
especificos. Khoori & Hamid (2022) realizaron un estudio de identificacion de criterios de éxito para
las PMO en Emiratos Arabes Unidos. Entrevistaron a veinte personas experimentadas que habian
trabajado con PMO durante varios afios pertenecientes a cuatro organizaciones. La flexibilidad del
proyecto, asi como el liderazgo efectivo y la gestion de equipos, son citados como los factores mas
criticos por todos los encuestados. Raharjo et al. (2018) estudiaron los factores que influyen en el
¢éxito de la PMO en proyectos de TI en Indonesia. Los resultados indicaron que el apoyo de la gerencia
de alto nivel es el factor mas critico para la implementacion de la PMO, seguido por tener una vision,

mision, hoja de ruta, proceso estdndar, asi como un claro rol, responsabilidad y estructura organizativa.

Concha et al. (2014), publicaron un listado de nueve criterios de éxito en base a su experiencia en
disefio y operacion de multiples PMO chilenas. Posteriormente, en 2018 publicaron un estudio con el
estado de resolucion de dichos criterios de éxito analizando empresas chilenas de diferentes rubros.
La Figura 2.1 presenta el listado de los nueve criterios de éxito y su estado de resolucion en las

empresas chilena analizadas (utiliza datos del 2016).

Figura 2.1: Listado y estado resolucion criterios de éxito PMO chilenas

La PMO cuenta con sponsors a nivel ejecutivo que tienen muy ==,

claro su valor

La PMO provee un valor mayor que reportar el estado de los
proyectos
La PMO tiene una visién de la gestion de proyectos, asi como del
negocio
El rendimiento de los proyectos bajo la gestion de la PMO es
medido adecuadamente.
El personal de la PMO es calificado con experiencia y
conocimiento en gestidn de proyectos

La PMO estd estructurada adecuadamente para prestar el
conjunto de servicios requeridos por el negocio

El rendimiento de la PMO es medido adecuadamente y es claro

quienes son los responsables de cada uno de los indicadores...

Existe un proceso de gestion de recursos para estimar y asignar

de manera 6ptima los recursos a los proyectos

Existe un proceso definido y claro para el desarrollo de las
competencias en gestion corporativa de proyectos

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Estado criterios de éxito empresas chilenas en general Concha et al. (2018)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Concha et al. (2018)
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2.1.6 Desafios
Los estudios empiricos relacionados con las PMO sefialan que el establecimiento de esta estructura es
un desafio dificil para la mayoria de las organizaciones y existe una alta tasa de fracaso (Singh et al.,
2009). Spalek (2013) realizdo una investigacion a nivel mundial con una muestra de mas de
cuatrocientos casos de PMO para identificar los principales desafios que se enfrentan a corto plazo
(hasta un afio) y a largo plazo (dos o mas afios). Concluy6 que a corto plazo el principal desafio de la
PMO para su supervivencia es poseer apoyo de la alta direccion. En el largo plazo, la falta de apoyo
de la alta direccion, la amplia variedad de transformaciones/cambios de las empresas y la incapacidad
de demostrar valor agregado fueron los principales desafios identificados. PM Solutions (2022)
concluyd que los principales desafios que se enfrentan las PMO en empresas financieras
internacionales son poseer capacidad inadecuada de gestion de recursos, no tener suficiente
tiempo/recursos para dedicar a actividades estratégicas, resistencia organizacional al cambio, la
priorizacion de los proyectos acorde a las necesidades, no poseer suficientes jefes de proyecto, asi

como poseer jefes de proyectos con habilidades inadecuadas en gestion de proyectos.

Crosa (2021) describe cinco principales desafios actuales que se enfrentan las PMO. Primero, la falta
de aceptacion por parte de los ejecutivos (al ser, por ejemplo, visto como centro de costos en vez de
beneficios). Segundo, el uso inadecuado de herramientas (no tener, por ejemplo, acceso a los KPI del
proyecto en tiempo real). Tercero, el rapido ritmo de cambio. Cuarto, una lucha constante por una
gestion eficaz de los recursos y finalmente, la falta de coincidencia en la alineacion de la PMO vy los

objetivos organizacionales.
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2.1.7 Estado actual de las PMO en el mundo
PM Solutions (2022), empresa de consultoria, estudid el estado de las PMO en 2022 en empresas
internacionales. Participaron un total de 227 personas con cargos importantes dentro de PMQO’s, Se
concluye que aproximadamente un 71% de las organizaciones tienen una PMO. El promedio del
niumero de PMO en las organizaciones encuestadas es 1, con un promedio de nueve integrantes por
PMO. A su vez, un 11% corresponden a empresas del sector financiero, solo por detras de empresas
del sector servicios profesionales/técnicos (consultoria, servicios de negocios) y de manufactura, con

un 27% y 13% respectivamente.

En Sudamérica, especificamente en Colombia, Londofio (2018) encuestd un total de 58 integrantes
con cargos importantes dentro de PMO de diversos sectores. Del total de encuestados, un 5%
corresponde a personal de empresas del sector financiero. La mayor cantidad de respuestas (con un
65%) sefialan que poseen entre uno a cinco personas por PMO. Un 33% de las PMO mencionan tener
al menos un personal externo (outsourcing). Por otro lado, la edad de PMO con mas respuestas es de
0-2 afos, con un 66%, seguida de 6-10 afios y 3-5 afios, con un 16% y 17% respectivamente y solo un

1% poseia una PMO con edad superior a 11 afios.

En Chile, como se mencion6 anteriormente, Concha et al. (2018) encuestaron a lideres de PMO de
distintas empresas chilenas (de diferentes rubros). Un 96% de las PMO que fueron analizadas en este
estudio desarrollan sus labores en la Region Metropolitana. En cuanto al rubro, los servicios
financieros representaron el segundo lugar de mayor involucrados con un 16% de las respuestas, detras
de empresas de tecnologias y medios de comunicacion (con un 27%). Del total de encuestados, se
pudo concluir que en promedio las PMO chilenas (considerando la totalidad de los rubros), poseen
dos a tres afos de funcionamiento desde su implementacion. Ademas, un 61% de las PMO tienen
menos de 12 — 24 millones de pesos chilenos en su presupuesto anual. El promedio de personal de las
PMO es 6 personas internas y en promedio 3 personas externas. Un 63% del personal de las PMO
tienen menos de 5 afos de experiencia en direccion de proyectos. En promedio 2 profesionales de las
PMO tienen certificaciones PMI®. Un 60% de las PMO tiene entre 1 a 10 directores de proyectos. En
promedio, existen 37 proyectos gestionados por las PMO. Ademas, 1 de cada 3 oficinas de proyectos

no tiene definido o documentado su enfoque tipo de PMO.
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Lo expuesto en los capitulos 2.1 y 2.2, demuestra que existen una variedad de estudios que han
analizado las PMO en el mundo en diferentes contextos. Sin embargo, no se encontrd ningin estudio
actualizado en Chile que analice especificamente el estado de implementacion, desafios y estado de
los criterios de éxito de las PMO en empresas del sector bancario chileno (solo a nivel general en el
afio 2018, con datos del 2016), lo que demuestra una brecha en el conocimiento actual y oportunidad
de investigacion. Esto ultimo adquiere mayor relevancia la considerar que de trece de los diecisiete
bancos fiscalizados por la CMF poseen PMO, en su mayoria asociadas al area de Tecnologias de
Informacion. Ademas, debido a que los focos estratégicos de la mayoria de los bancos con PMO se
enfocan en la transformacion digital, las PMO cumplen un rol fundamental en el cumplimiento de los
objetivos organizacionales, por lo que un buen desempefio de las PMO en este sector impactara

directamente en el cumplimiento de la estrategia.

Tabla 2.6: Resumen aspectos PMO mencionados en la investigacion bibliografica.

Aspecto PMO Autores Contexto
Funciones Barbalho et al. (2021) Empresa alta tecnologia en Brasil
Funciones Concha et al. (2018) Contexto general chileno
Funciones Abozar Zare et al. (2022) Contexto general
Impactos positivos Riski et al. (2020) Contexto general
Impactos positivos Pansini (2013) Contexto general
Criterios de éxito Khoori & Hamid (2022) Contexto general en EUA
Criterios de éxito Raharjo et al. (2018) Proyectos TI Indonesia
Criterios de éxito Concha et al. (2018) Contexto general chileno
Desafios Spalek (2013) Contexto general
Desafios Crosa (2021) Contexto general
Desafios PM Solutions (2022) Contexto general

Fuente: Elaboracion propia
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2.2 Analisis proyectos instituciones bancarias en Chile
Los bancos en Chile han incorporado nuevas metodologias para enfrentar y adaptarse las nuevas
necesidades del mercado y aumentar su capacidad de innovar. Debido a que el foco estratégico esta
en el desarrollo de nuevas tecnologias, el drea de Tecnologias de Informacion (TI) ha aumentado su
nivel de solicitudes y requerimientos al ser un area transversal del banco. Estos ultimos han utilizado
una oficina de gestion de proyectos (PMO) como estructura organizativa para apoyar en la gestion y
control de los proyectos bancarios, la cual, en su mayoria, estd asociada al area de Tecnologia de las

empresas bancarias.

En bancos chilenos, es comin que existan distintos comités integrados por ejecutivos de la alta
administracion para la toma de decisiones estratégicas. Ejemplo de esto es Banco de Chile, donde
existe un “Comité de solicitud de aprobacion de proyectos”. Este tiene la responsabilidad de aprobar
iniciativas o proyectos de tecnologia; velar por la coherencia de estas inversiones o gastos con los
planes estratégicos del banco y evaluar econdmicamente los nuevos proyectos. Sus miembros son el
Gerente de la Division Operaciones y Tecnologia, el Gerente del Area Administracion, el Gerente del
Area Control de Gastos y el Gerente de Area de Planificacion y Project Management Office (PMO)
(Banco de Chile, 2020).

El concepto de transformacion digital se ha ido implementando gradualmente en los bancos
tradicionales chilenos. Esta se define como el “proceso de integracion de la tecnologia digital en todas
las areas de una empresa para mejorar la forma en que se comercializan sus productos y servicios”
(Sanchez, 2021). Su objetivo es satisfacer al consumidor, siendo este el centro de las decisiones
estratégicas de toda institucion bancaria. La transformacion digital se ha reflejado en el lanzamiento,
modernizacion y actualizacion de diversos productos, servicios, funcionalidades y herramientas

digitales que buscan entregar una mejor experiencia a clientes y usuarios.

Desde 2020 los bancos chilenos han convergido a definir como pilar estratégico el proceso de
transformacion digital. Esto, influenciado ademas por la llegada de nuevas empresas tecnologicas
financieras (Fintech) que han llegado a competir con la banca tradicional. En 2021, Chile super6 las
150 empresas catalogadas como “Fintech” (InvestChile, 2021). Esto ha provocado una mayor cantidad
de servicios innovadores digitales en los bancos chilenos. Por ejemplo, a inicios de 2022, en alianza
con el Ministerio de Transporte y Telecomunicaciones, Banco Estado lanz6 una nueva forma de pago

de pago mediante codigo QR, que permite a los usuarios del transporte publico de la region
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metropolitana pagar su pasaje a través de la aplicacion movil BancoEstado. Esto responde a uno de
los ejes estratégicos del banco definido por la alta direccion para el periodo 2022-2026, la
“Transformacion digital para un servicio y una experiencia cliente distintiva” (Banco Estado, 2022).
Otro ejemplo, es el caso de Banco Scotiabank, uno de sus pilares estratégicos es “Consolidarse como
el mejor banco digital del pais para llegar a nuevos clientes”. Durante el 2022, lanzaron al mercado
“ScotiaZero”, primera cuenta corriente gratuita y 100% digital del mercado, y la aplicacion “Paga2”

que permite realizar transferencias con solo el nimero telefonico (Banco Scotiabank, 2022).

Las PMO en los bancos participan en el desarrollo de sus proyectos y el cumplimento de la
transformacion digital, mediante el trabajo colaborativo con las demas areas del banco. Por ejemplo,
en 2020 Banco de Chile renovo su intranet corporativa, donde se destaca la mejora de seguridad de
acceso, la implementacion de un buscador global de contenidos y permite la accesibilidad para
personas con discapacidad visual. En la memoria anual del Banco de Chile del 2020 se menciona
“Este proyecto incluyo la coordinacion de diferentes contrapartes, especialmente las vinculadas a
productos y segmentos comerciales, con las cuales se definieron nuevos criterios de organizacion de
contenidos con el fin de entregar informacion de manera facil, amigable y simple. Esto fue posible
gracias al trabajo colaborativo con areas como Tecnologia, Project Management Office (PMO) y

Ciberseguridad” (Banco de Chile, 2020).
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3 Metodologia

El presente capitulo detalla la estrategia y métodos utilizados para el desarrollo del analisis del estado
del arte de oficinas de gestion de proyectos (PMO) y la exploracion de su aplicacion en empresas
chilenas del sector bancario. Se describe el cronograma del desarrollo de la memoria de titulo, los

métodos utilizados y el plan de trabajo.

3.1 Cronograma
La planificacion del trabajo se realizd por medio de 3 etapas: Andlisis de la literatura sobre oficinas
de gestion de proyectos, andlisis exploratorio de implementacion de PMO en empresas chilenas del
sector bancario e identificacion de desafios y estado de resolucion de los criterios de éxito
identificados en la teoria por parte de las empresas chilenas del sector bancario. Cada una de las etapas
esta vinculada a cada uno de los objetivos especificos propuestos para el cumplimiento del objetivo

general de la investigacion.

Etapa 1: Andlisis de la literatura sobre oficinas de gestion de proyectos

Esta etapa responde al objetivo especifico “Estudiar el estado del arte de oficinas de gestion de
proyectos (PMO)”. Se identificaron estudios en los ultimos afios (2010 a 2023) que analizaron el
estado de implementacion, criterios de éxito y desafios de oficinas de gestion de proyectos,
especificando aspecto, autor, afio y contexto. Esto tltimo con la finalidad de demostrar que existe una
brecha en el conocimiento actual. El entregable de esta etapa consiste en identificar definiciones,

tipologias, impactos positivos y listado de funciones principales de las PMO segun la teoria.

Etapa 2: Anélisis exploratorio de la implementacion de PMO en empresas del sector bancario.

Esta etapa responde al segundo objetivo especifico “Medir el estado de implementaciéon de PMO en
empresas chilenas del sector bancario”. Las variables para considerar en este objetivo seran: (1)
Cantidad de empresas bancarias chilenas con PMO y su area asociada. (2) Funciones identificadas
(categorizacion y tipo de funciones mads utilizadas). (3) Metodologias utilizadas. (4) Impactos
positivos percibidos. (5) Tipo de PMO segun clasificacion del PMBOK. (6) Presupuesto de la PMO.
(7) Experiencia personal PMO y capacitaciones. (8) Afios antigliedad PMO y cantidad de proyectos

que gestiona.
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Para la realizacion de esta etapa se analizaron las memorias anuales integradas de los bancos chilenos
del periodo 2020 a 2022, se recopild y clasifico las funciones principales que desempefian cargos

PMO de diez instituciones bancarias a través de visitas de perfiles de LinkedIn y ofertas de trabajo.

Figura 3.1: Diagrama de flujo busqueda de informacion exploratoria PMO bancos chilenos

Instituciones bancarias chilenas
(n=17)

v
Instituciones bancarias analizadas
(Linkedin, memorias anuales, Instituciones bancarias sin PMO

ofertas de puestos de trabzajo) (n=4)
(n=17)

Y

4

Instituciones bancarias con PMO
(n=13)

4

Instituciones bancarias gue
poseen informacion de funciones
de su PMO en Internet (n=10)

Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente, se complementd la informacion obtenida a través de la elaboracion de una
encuesta/entrevista considerando como “input”, la teoria analizada en la etapa 1. Los agentes claves
(personas con cargos de PMO en empresas del sector bancario chileno) fueron contactados por correo
electronico, LinkedIn y visitas presenciales a sucursales. Se acordd segun su disponibilidad y
preferencia el método de obtencion de los datos (encuesta o entrevista). En total participaron cuatro
agentes claves, correspondientes respectivamente a cuatro empresas bancarias (30% de la poblacion
de instituciones bancarias con PMO). Dos decidieron enviar sus respuestas por escrito, y dos de forma

sincronica a través de entrevista semiestructurada.
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Figura 3.2: Diagrama de flujo contacto agentes claves entrevista/encuesta
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Fuente: Elaboracion propia

Los andlisis fueron de tipo cualitativo y cuantitativo. Para el primer caso, se utilizado el software
NVivo 14 para extraer palabras claves y realizar una codificacién de la informacion. En el andlisis

cuantitativo se compard con otros estudios.

Etapa 3: Identificacion de desafios y criterios de éxito que se enfrentan las PMO en el sector bancario

Esta etapa responde al tercer objetivo especifico “Identificar los principales desafios y el estado de
resolucion de los criterios de éxito en las PMO de empresas chilenas del sector bancario”. Para la
realizacion de esta etapa se analizaron las respuestas entregadas por los cuatro agentes claves. Se
elabor6 un listado con orden de importancia sobre los principales desafios de las PMO en el sector
bancario chileno y se comparé con estudios de otros contextos identificados en la etapa 1. Al mismo
tiempo, se presento el estado de resolucion de los criterios de éxito identificados en la teoria por parte

de las PMO analizadas. Posteriormente se realizé una comparacion con otros estudios recientes.
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La Tabla 3.1 presenta un resumen del flujo de trabajo de esta investigacion:

Tabla 3.1: Flujo de trabajo

arte de oficinas

de gestion de

oficinas de gestién

de proyectos.

Objetivos Entradas Meétodos/actividades Entregables
OE.1- Estudiar | -Papers -Revision sistematica | - Definiciones, tipologias,
el estado del relacionados con de la literatura impactos positivos, listado de

funciones principales de las

PMO, listado criterios de éxito

principales funciones
de personas con
cargos PMO
considerando
LinkedIn y ofertas de
trabajo como fuente
de informacion.
-Seleccidn y contacto
con agentes claves
-Elaboracion y
ejecucion de
entrevistas a agentes

claves

proyectos -Articulos para una PMO exitosa,
(PMO). disponibles e principales desafios

investigaciones no identificados.

cientificas

disponibles
OE.2- Medir el | -Informacién - Lectura y analisis de | -Listado de bancos con PMO
estadode | recopilada en memorias anuales fiscalizados por la CMF y su
implementacion | L . ) .
de PMO en investigacion integradas de bancos | area asociada.
empresas bibliografica chilenos (2020 a -Clasificacion de las funciones
chilenas del 2022) que desempefian las PMO en el
sector bancario. N L

- Recopilacién sector bancario chileno.

-ldentificacion de metodologias
utilizadas, impactos positivos
percibidos y tipo de PMO
preponderante.

- Identificacion de cuatro
brechas de implementacion y

oportunidades de mejora.
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-Anélisis de las
respuestas recopiladas
con la realizacion de
entrevistas y
recepcion de las
respuestas de la
encuesta (Microsoft
Excel y NVivo 14).

OE.3-

Identificar los

-Respuestas de

agentes claves en

-Anélisis cuantitativo

y cualitativo de las

-Listado con orden de

importancia de desafios de las

principales las entrevistas/ respuestas recopiladas | PMO en el sector bancario
desafios y el encuestas con la realizacion de | chileno.
estado de entrevistas -Estado de resolucion de cada

resolucion de uno de los criterios de éxito

los criterios de identificados en la teoria por

éxito en las parte de las PMO en empresas
PMO de analizadas.

empresas

chilenas del

sector bancario.

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Métodos de investigacion

3.2.1 Revision sistematica bibliografica
Una revision sistematica es una “sintesis de la evidencia disponible, en el que se realiza una revision
de aspectos cuantitativos y cualitativos de estudios primarios, con el objetivo de resumir la
informacion existente respecto de un tema en particular” (Manterola et al. 2013). Generalmente esto
responde a una pregunta de investigacion, sin embargo, la presente investigacion propone el
cumplimiento de un objetivo general. El objetivo general planteado es “Analizar el estado de

aplicacion de las oficinas de gestion de proyectos (PMO) en empresas chilenas del sector bancario”.

La informacion fue recolectada principalmente por el motor de busqueda SCOPUS. Esta plataforma

es la base de datos mas extensa en diferentes campos cientificos, y que es a menudo utilizada para
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buscar literatura segun los requerimientos. Este motor de busqueda permite afiadir filtros, mediante
palabras claves, autores, fechas, entre otros. Las palabras claves utilizadas para la busqueda fueron
“Project management office”, “PMQO”, “functions”, “success” y “challenges”. La busqueda se limito
a archivos publicados desde el 2010 hasta el 2023. Ademas, se recopild informacion mediante
busqueda no estructurada a través de sitios disponibles en la web que satisfacen a los objetivos

especificos propuestos.

Durante la busqueda a través del motor de busqueda SCOPUS, se generaron 317 documentos. En
primer lugar, se filtraron los resultados analizando los titulos y resimenes, eliminando de la revision
299 documentos que no tenian relacion o similitud con la presente investigacion. Se seleccionaron 18
documentos para su lectura y andlisis. No obstante, se descartaron 3 documentos puesto que no se
pudo acceder al texto completo. Ademas, se incluyeron 5 documentos pertenecientes a citas que
incluian los documentos previamente analizados (entre estos el estudio de Hobbs & Aubry en 2007
ampliamente citado). También, se analizaron 2 documentos que no estaban disponibles mediante este
motor de blisqueda y que se asimilaban al objetivo general de esta investigacion (estudios en otros

contextos), obteniéndose un total de 22 documentos a analizar.

27



Figura 3.3: Diagrama de flujo busqueda de documentos
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Fuente: Elaboracion propia

3.2.2 [Elaboracion encuestas/entrevistas
Las entrevistas y las encuestas son dos de las herramientas para recoleccion de datos mas utilizadas
en investigacion cualitativa y cuantitativa. La primera es un intercambio de ideas u opiniones mediante
una conversacion. La segunda es una herramienta utilizada mediante la aplicacion de un cuestionario
a una muestra de personas. La finalidad de ambas es recolectar determinadas opiniones o informacion

segun la perspectiva del entrevistado/encuestado respecto a un tema en particular.

En esta investigacion se utilizdo ambos tipos de herramientas para la obtencion de informacion. Esto
debido a que combinar ambos tipos de herramientas permite acceder a un niimero mas grande de
datos, ademas de la diversidad en preferencia y disponibilidad de tiempo de los agentes claves.

Atendiendo a estas consideraciones, para el caso de la entrevista se realizaron las mismas preguntas
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iniciales que la del formulario tipo encuesta. Esto permite facilitar la comparacion entre las respuestas

sefialadas por ambas vias de recopilacion de datos.

Las entrevistas, se dividen en tres tipos, estructurada, semi estructurada y no estructurada. Se opto
por desarrollar una entrevista semiestructurada, debido a que parten de preguntas previamente
planeadas, que pueden ajustarse durante el desarrollo de la conversacion, otorgando mayor

flexibilidad al entrevistado de expresarse.

La elaboracion de la entrevista/encuesta se realizo a través de cinco secciones principales. En la
primera seccion, se elaboraron preguntas abiertas sobre la estructura y metodologias de la PMO
mediante quince preguntas. En la segunda seccion, se realizé un cuestionario sobre las funciones que
desempeniaba la PMO. Esta se subdividio a su vez en dos partes: La primera, con un listado de las
funciones generales de una PMO identificadas en la teoria que pretende analizar si cada funcién se
realiza en la PMO. La segunda, una pregunta abierta que pretende analizar las funciones que son
especificas para el contexto de la empresa. La tercera, cuarta y quinta seccion analiza,
respectivamente, los principales impactos positivos, estado de resolucion de los criterios de éxito y
desafios percibidos por el personal de la PMO (entrevistado) en la organizacién. La Tabla 3.2 presenta
un resumen de cada seccion de la entrevista elaborada, considerando la fuente de las preguntas, y su

tipo de investigacion. Las preguntas de la entrevista se encuentran en el Anexo 1.

Tabla 3.2: Resumen secciones entrevista.

Seccion Fuente Tipo Investigacion
PM Solutions (2022), o o
1.Estructura Cuantitativa y cualitativa
Concha et al. (2018)
2.Funciones Hobbs & Aubry (2007) Cuantitativa y cualitativa
3.Impactos positivos | mmmmmmmmmmmemeee- Cualitativa
Raharjo et al. (2018);
4.Criterios de exito Concha, S (2014); Cuantitativa
Khoori & Hamid (2022);
Londofio (2018);
5.Desafios Crosa (2021); Cuantitativa y cualitativa
PM Solutions (2022)

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.3 Seleccion y contacto de agentes claves
Los agentes claves para la obtencion de datos y realizacion de entrevistas/encuestas fueron miembros
pertenecientes a PMO en diferentes empresas del sector bancario. Para esto, se intentd contactar
previamente a personal con cargos de jefatura en PMO o personal integrante de PMO via correo
electronico, LinkedIn y visitas a sucursales. Los agentes claves que accedieron a participar de la

investigacion fueron cuatro.

Dos agentes claves optaron por responder mediante encuestas a través de “Microsoft Forms”, y dos
mediante la realizacion de una entrevista por medio de plataforma “Google Meet”. Para el primer
caso, se envid el formulario en dos formatos (“Microsoft Word” y “Microsoft Forms”). Para el
segundo caso (entrevistas), estas se realizaron siguiendo la siguiente metodologia. En primer lugar,
se envio el formato de la entrevista estandarizado a todos los agentes claves identificados. Luego de
obtener respuesta y la aceptacion para responder el instrumento, se coordiné la fecha de su realizacion.
Durante su desarrollo, se comenzd con una contextualizacion de la investigacion por parte del
entrevistador para explicar los objetivos y alcances de esta, seguido por la realizacion de las preguntas.
Ambas tuvieron una duracion promedio de 30 minutos. Finalmente, se realizo la transcripcion de la

informacion.

3.2.4 Analisis de datos
Los datos obtenidos a partir de las encuestas/entrevistas, perfiles de LinkedIn y ofertas de trabajo
fueron de caracter cualitativo y cuantitativo. Para el caso de los datos cuantitativos, se comparo6 dichos
resultados con estudios de otros contextos. Las secciones de la entrevista/encuesta: seccion 1
(estructura), seccion 2 (funciones), seccion 4 (criterios de éxito) y seccion 5 (desafios) consideran

analisis cuantitativo.

Por otro lado, los datos de caracter cualitativo fueron analizados identificando palabras claves en
comun a través del software NVivo 14. Ademas, se realizé una codificacion que consiste en identificar
aquella informacion del texto que ilustra una idea tematica, presentada como abreviacion. Ambas son
utilizadas para la investigacion cualitativa y de métodos mixtos. En este tipo de andlisis se analizaron
los siguientes aspectos: funciones especificas segin las necesidades de la empresa (seccion 2
entrevista), impactos positivos percibidos que generaba la PMO analizada (seccion 3 entrevista), y

desafios no identificados en la teoria y que afectaron a las PMO analizadas (seccion 5 entrevista).
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Ambos tipos de datos fueron combinados para no afectar las posibles respuestas o casos particulares

de alguna PMO analizada.

3.3 Plan de trabajo
En primer lugar, la investigacion se enfoco en recopilar y analizar la teoria disponible sobre oficinas
de gestion de proyectos durante los meses de abril y mayo. Esta etapa se realiz6 mediante un trabajo
auténomo de 6 horas diarias. Se realizaron reuniones semanales todos los lunes a las 17:30 horas en
forma hibrida junto a la profesora Maria Fernanda Diaz de Arcaya, docente del departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Concepcién, con el fin de consultar dudas que surgian

durante el desarrollo de la memoria de titulo, ademas de acordar la metodologia a realizar.

En el mes de mayo, se continu6 con un trabajo autébnomo de 6 horas diarias, realizandose cuatro etapas
principales. Primero, se dio mayor énfasis en la redacciéon de los primeros capitulos de la
investigacion. Segundo, se realizd la confeccion de la entrevista/encuesta. Para esto se seleccionaron
los inputs de la teoria y los aspectos a medir. De forma paralela, se inici6 un primer contacto con
agentes claves para acordar su participacion en la investigacion, explicando sus objetivos y alcance

de esta.

Durante el mes de junio, se dio mayor énfasis a la distribucion de la entrevista/encuesta a los agentes
claves. Esto principalmente via correo electronico, LinkedIn y visitas a sucursales fisicas de empresas
financieras. Ademas, de forma paralela, se realizaron las entrevistas a través de la plataforma Google
Meet con los agentes claves predispuestos a participar en la investigacion. Las ultimas dos semanas
de junio y durante el mes de julio, se realizé un analisis de la informacion recopilada, y se continu6

con la redaccion del informe.

En los meses de agosto y septiembre se realizd una recapitulacion de funciones PMO desde dos
fuentes principales. (1) perfiles de LinkedIn y (2) ofertas de trabajo. Ademas de un analisis de los
pilares estratégicos de las PMO en bancos chilenos con PMO. Luego se culminé la redaccion del

informe.

La Tabla 3.3 presenta un resumen del plan de trabajo realizado durante el desarrollo de esta

investigacion:
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Tabla 3.3: Resumen plan de trabajo

Mes Evento Forma de trabajo | Horas de trabajo
aproximadas
Abril Anélisis literatura oficinas de gestion
de proyectos y redaccion primeros Auténoma 150 horas
Mayo capitulos de informe
Abril
Mayo
Junio Reuniones semanales Hibrida 8 horas
Julio
Mayo Identificacion de bancos con PMO y
su area asociada, recapitulacion
Junio funciones PMO en perfiles LinkedIn y
1ulio ofertas de trabajo, analisis memorias
anuales integradas, contacto agentes En linea 300 horas
claves, elaboracion, distribucion y
Agosto aplicacion encuesta/entrevista y
Septiembre redaccion altimos capitulos informe

Memoria de titulo

Fuente: Elaboracion propia
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4 Resultados

En este capitulo se presenta los resultados de la investigacion propuesta. La seccion 4.1 y 4.2 presenta
los resultados considerando la informacién recopilada de diez de los trece bancos con PMO. Desde la
seccion 4.3 hasta la seccion 4.11 presenta los resultados obtenidos a través de la entrevista/encuesta a
los cuatro agentes claves correspondientes a las cuatro empresas bancarias (30% de poblacion de

bancos con PMO en Chile).

Desde la seccion 4.1 hasta la 4.9 responden al segundo objetivo especifico “Medir el estado de
implementacion de PMO en empresas chilenas del sector bancario”. Las variables para considerar en
este objetivo son: (1) Cantidad de empresas bancarias chilenas con PMO y su area asociada. (2)
Funciones identificadas (categorizacién y tipo de funciones mas utilizadas). (3) Metodologias
utilizadas. (4) Impactos positivos percibidos. (5) Tipo de PMO segun clasificaciéon del PMBOK. (6)
Presupuesto de la PMO. (7) Experiencia personal PMO y capacitaciones. (8) Afios antigiiedad PMO
y cantidad de proyectos que gestiona. Las secciones 4.10 y 4.11 responden al tercer objetivo especifico
“Identificar los principales desafios y el estado de resolucion de los criterios de éxito en las PMO de

empresas chilenas del sector bancario”
Las respuestas de las entrevistas/encuestas se presentan en el Anexo 2.

4.1 Bancos chilenos con PMO
La Tabla 4.1, presenta la lista de los 17 bancos fiscalizados en Chile por la Comision para el mercado
financiero (CMF), junto con el area al que se asocia la PMO presente en el banco. Dicha informacion
fue recopilada mediante un analisis en memorias anuales integradas, perfiles de LinkedIn y ofertas de

trabajo.

Tabla 4.1: Bancos fiscalizados en Chile por 1a CMF y area asociada a la PMO

Banco Area vinculada a la PMO
1. BANCO DE CHILE Division operaciones y Tecnologia

2 BANCO INTERNACIONAL Division de Sistemas y Tecnologia
Posee PMO - No se encontrd informacion del

3. SCOTIABANK CHILE , )
area asociada

4. BANCO BClI Tecnologia (T1)
5. BANCO BICE Infraestructura y Tecnologia (TI)
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6. HSBC BANK (CHILE) Tecnologia (T1)
7. BANCO SANTANDER-CHILE | PMO CORPORATIVA
8. BANCO ITAU CHILE Tecnologia (T1)
9. BANCO SECURITY Tecnologia (T1)
10. BANCO FALABELLA Operaciones y Sistemas
11. BANCO RIPLEY Gerencia de Control, Gestién y Medios
12. BANCO CONSORCIO PMO CORPORATIVA
13. BANCO BTG PACTUAL No tiene PMO

CHILE
14. JP MORGAN CHASE BANK | No tiene PMO
15. CHINA CONSTRUCTION No tiene PMO

BANK, AGENCIA EN CHILE
16. BANK OF CHINA, AGENCIA | No tiene PMO
EN CHILE

17. BANCO DEL ESTADO DE s . .
CHILE Division de Operaciones y Sistemas

Fuente: Elaboracion propia

Primero, se obtiene que, de los diecisiete bancos fiscalizados en Chile por la CMF, trece poseen PMO.
De los cuatro que no poseen PMO, tres tienen la particularidad de ser agencias extranjeras que operan
en Chile. El cuarto es el Banco BTG PACTUAL Chile que empieza a operar desde 2012 tras la fusion
entre Celfin Capital y BTG Pactual. Para el caso de los que tienen PMO, diez poseen PMO de tipo
divisional (pertenecientes o relativos al area de tecnologia, y por lo tanto reportan directamente al
gerente divisional), y dos PMO corporativas (abarcan el portafolio completo de la organizacion y
reportan directamente a la primera linea del banco (CEO o director general). No se encontrd
informacion respecto al area asociada de una PMO. No obstante, es importante mencionar que hay
evidencias que en otras areas hay personas con cargos que desempenan funciones PMO, pero que no
necesariamente se considera una “Oficina de gestion de proyectos”, en relacion a esto, se le consulto
la cantidad de PMO en su empresa a un agente clave, mencionando lo siguiente “Esta pregunta es
dificil, yo diria que es mds de una, porque nosotros somos la PMO del area de tecnologia, pero sé
que en otras areas del banco a veces tienen un pmo, dos pmo, tres pmo aislados (trabajadores), yo
creo que no alcanzan a ser oficinas de gestion proyectos, porque son muy chicas, por ejemplo en
riesgos tienen muchos proyectos de riesgos y tienen una persona que controla el estado de esos
proyectos para reportarle a la jefatura, gerentes. Yo no sé si hay mas de ese estilo. Como oficina de

gestion de proyectos PMO banco esta es la unica que conozco, que es del area de tecnologia y no es
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corporativa, yo sé que hay otras empresas que tienen que pmo corporativa, esta es pmo del drea de

tecnologia del banco"

La mayor cantidad de informacion en LinkedIn y todas las respuestas mediante entrevistas son

relacionadas a la PMO de la division de tecnologia de los cuatro bancos.

4.2 Funciones especificas PMO sector bancario chileno
Para analizar las funciones se realizaron dos etapas: (1) una categorizacion (clasificacion de funciones
por grupo) y (2) se identifico el tipo de funciones mds utilizadas. Para la categorizacion, se considero
la informacion correspondiente a diez de las trece empresas con PMO. Para identificar el tipo de
funciones mas utilizadas, se consider?6 las veintisiete funciones propuestas por Hobbs & Aubry (2007)
y se analizo las respuestas a los cuatro agentes claves. Se evaluo tanto si cada una de las funciones
esta documentada como si se realiza regularmente respectivamente. Este ultimo anélisis corresponde

a un 30% de la poblacion de bancos chilenos con PMO.

4.2.1 Codificacion software NVivo 14
La codificacion es un tipo de anélisis cualitativo que consiste en identificar aquella informacion del
texto que ilustra una idea tematica, presentada como abreviacion. De esta forma se puede saber qué
temas son los mas frecuentes. La informacion de entrada proviene desde tres fuentes principales: (1)
Las respuestas de los cuatro agentes claves. (2) La informacion recopilada en ocho perfiles de
LinkedIn y (3) seis ofertas de trabajo para cargos PMO disponibles en la web. Esta recopila
informacion correspondiente a diez bancos de un total de trece con PMO. Todo el detalle se encuentra

en Anexo 6.

La Figura 4.1 presenta el grafico de proyeccion solar que muestra los temas principales codificados
por el software NVivo 14. El angulo asociado a cada tema es de un tamafio proporcional a su cantidad

de menciones en la informacién recopilada.
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Figura 4.1: Grafico proyeccion solar, funciones especificas.

Fuente: Software NVivo 14

La Figura 4.2 presenta el grafico de rectangulos asociada a la codificacion. En este grafico, la

superficie de cada tema se divide en rectangulos de un tamafio proporcional a su cantidad de

menciones en la informacion recopilada. Asimismo, se puede observar su frase correspondiente para

contextualizar. Para esto ultimo, en Anexo 4 se presenta el grafico con el detalle correspondiente para

cada uno de los temas identificados por el software.
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Figura 4.2: Grafico de rectangulos, funciones especificas.
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La codificacion entregada por el software NVivo 14 (presentada en las figuras 4.1 y 4.2) facilito el
analisis y clasificacion de las funciones que realizan las PMO en bancos chilenos. Como se observa,
el software entrega como salida los temas mas frecuentes que considera toda la recopilacion de
funciones a través de las tres principales fuentes de informacion (perfiles de LinkedIn, ofertas de

trabajo y respuestas de agentes claves).

4.2.2 Clasificacion funciones por grupo
A continuacion, la Tabla 4.2 presenta un listado de las principales funciones PMO que ejecutan los
bancos chilenos identificadas por grupo. Se utilizo la clasificacion de categorias propuesta por Hobbs
& Aubry (2007), sin embargo, se adaptaron las funciones y anadieron segin lo obtenido de las
entrevistas/encuestas, y el analisis en perfiles de LinkedIn, la descripcion de ofertas de trabajo. Se
utilizo la codificacion entregada por el software NVivo 14 para facilitar el analisis. Como se menciono,

este engloba las funciones de diez de las trece instituciones bancarias con PMO identificadas en Chile.

Tabla 4.2: Funciones PMO bancos chilenos

Grupo Funciones

- Informar sobre el estado del proyecto a la alta direccion (gerente
divisional), mediante reuniones de comité y elaboracion de
documentacion e informes de seguimiento.

- Seguimiento y control del rendimiento de los proyectos (control
financiero, cumplimiento de objetivos, plazos y etapas del
proyecto).

- Implementar y operar un sistema de informacion del Proyecto.

- Monitoreo de las células agiles de trabajo, a nivel de backlog de
producto y satisfaccion de los equipos de trabajo.

- Desarrollar y mantener un panel de control del proyecto (Project
scoreboard).

Seguimiento y control del
desempefio del proyecto

- Desarrollar e implementar una metodologia estandar, a nivel
documental, procesos (generacion de flujos) y herramientas de
soporte.

- Promover la gestion de proyectos dentro de la organizacion
(cultura &gil y enfoque tradicional segun corresponda).

- Proporcionar capacitacion para los jefes de proyecto/scrum
masters.

Desarrollo de metodologias
de gestion de proyectos (PM)

- Participar en la coordinacion entre proyectos.
- Participacion en la aprobacién de nuevos proyectos.

Gestion de proyectos - Administrar el portafolio de la organizacion (principalmente

multiples

proyectos tecnoldgicos).
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- ldentificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos.

- Seguimiento de contratos y acuerdos de confidencialidad con
proveedores.

- Enviar orden de facturacién y emitir pago a los proveedores del
banco.

- Administrar uno 0 mas programas.

- Participar en la planificacion estratégica. Ejm: comités de
inversiones y gastos junto a la alta directiva (gerente general,
gerente divisional).

- Implementacién de dashboards a nivel gerencial con enfoque
descriptivo y predictivo del uso de presupuestos.

Gestion estratégica

- Administrar archivos de documentacién del proyecto.

Aprendizaje organizacional . T
P J€0rg - Revisar los proyectos tras la finalizacion de estos.

Fuente: Elaboracion propia

Se hizo una recopilacion de 19 funciones, clasificadas en cinco categorias. Se afiadieron funciones en
relacion con metodologias agiles que no incorporaba el modelo de Hobbs & Aubry y que si
desempeiian las PMO bancarias chilenas. Estas son: “Monitoreo de las células 4giles de trabajo, a
nivel de backlog de producto y satisfaccion de los equipos de trabajo” y “Promover la gestion de
proyectos dentro de la organizacion (cultura agil y enfoque tradicional segun corresponda)”. Ademas,
se afaden funciones en relacion con el trato con proveedores. “Seguimiento de contratos y acuerdos
de confidencialidad con proveedores” y “Enviar orden de facturacion y emitir pago a los proveedores
del banco”. Para ejemplificar esto ultimo el agente clave entrevistado del “Banco 2 menciona “Eso
recae en nosotros, administramos y pagamos a los proveedores, por ejemplo un proyecto tiene tres
proveedores, uno que “desarrolla”, otro que hace el “quay” y el otro que hace el “hacking ético” y
nosotros somos los encargados de pagarles a ellos, validarles que el hito se cumplio, de mandarles el
orden de facturacion, recibir la factura de aprobarlo y de tener registrado el presupuesto que eso se

estd pagando, tener un estado del presupuesto y presentarlo a las altas divisiones”.
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4.3 Funciones principales de las cuatro instituciones bancarias analizadas mediante
entrevista/encuesta
A continuacion, se presenta los principales resultados de las funciones presentadas por Hobbs & Aubry

(2007) por parte de las cuatro PMO bancarias mediante encuesta/entrevista.

En todas las categorias existen diferencias entre las funciones documentadas, y las funciones que se
realizan de forma permanente. El orden de los grupos de funciones que se realizan de mayor a menor
cantidad (funciones que estan documentadas y se realizan respecto al total de funciones de dicha
categoria) es el siguiente: (1) “Seguimiento y control del desempefio del proyecto”, seguido por (2)
Gestion de proyectos multiples, (3) Desarrollo de metodologias de gestion de proyectos (PM), (4)

Gestion estratégica y en tltimo lugar (5) el grupo de funciones “Aprendizaje organizacional”.

La categoria de funciones “Seguimiento y control del desempeiio del proyecto” es la que se realiza en
mayor cantidad. Al analizar la documentacion de las funciones, las cuatro funciones pertenecientes a
la categoria “Seguimiento y control del desempefio del proyecto” estan documentadas por las cuatro
PMO de bancos analizados. De estas, las funciones “Informar sobre el estado del proyecto a la alta
direccion” y “Desarrollar y mantener un panel de control del proyecto (Project scoreboard)” se
realizan de forma permanente por las cuatro PMO. Las funciones “Desarrollar e implementar una
metodologia estandar e “Implementar y operar un sistema de informacion del proyecto” se realizan
de forma permanente por tres de las cuatro PMO analizadas. Estos resultados coinciden con la
tipologia que asocian los agentes claves a la PMO en que trabajan, los cuales mencionaron ser

principalmente de apoyo y control.

En ultimo lugar la categoria “Aprendizaje organizacional. De las seis funciones pertenecientes a esta
categoria, las funciones “Supervisar y controlar el desempefio de la PMO” y “Administrar archivos
de documentacion del proyecto” estan documentadas en tres de las cuatro PMO. Las funciones
“Revisar los proyectos tras la finalizacion de estos” e “Implementar y administrar la base de datos de
riesgos” estan documentadas en dos. La funcion “Realizar auditorias de proyectos”™ estd documentada
en una y la funciéon “Implementar y administrar base de datos de lecciones aprendidas” no esta
documentada por ninguna PMO. Sin embargo, al igual que las demas categorias, existe diferencias
entre lo documentado y realizado de forma permanente. Las funciones “Realizar auditorias de
proyectos “y “Revisar los proyectos tras la finalizacion de estos” se realizan solo en ocasiones por

parte de las PMO que la poseen documentadas. Los resultados de esta categoria indican que existe
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una deficiencia por parte de las PMO analizadas en mantener un historial de lecciones aprendidas de

proyectos anteriores.

La Tabla 4.3 presenta las tres funciones mas realizadas por las empresas bancarias chilenas, y ademas
se compara con la situacion de otros dos estudios. La funcion “Informar sobre el estado del proyecto
a la alta direccion” es la funcion mas realizada por las PMO en los tres contextos, variando solamente
el porcentaje de realizacion por parte de las empresas analizadas. Esto infiere que dicha funcion es la
mas caracteristica por parte de las PMO. Asimismo, los resultados de esta investigacion concluyen
que las tres funciones mas realizadas son las mismas funciones identificadas por el estudio de Concha

et al. (2018), que analiza empresas chilenas de diferentes rubros (con datos del 2016).

Tabla 4.3: Tres funciones mas realizadas de las PMO en diferentes contextos

Empresas chilenas en

Empresas chilenas sector | Empresas internacionales
_ genera
bancario (2023) Hobbs & Aubry (2007)
Concha et al. (2018)
“Informar sobre el estado del “Informar sobre el estado “Informar sobre el estado del
proyecto a la alta direccion” del proyecto a la alta proyecto a la alta direccion”
(4 empresas) direccion” (62%) (83%)
“Realizar seguimiento y control | “Realizar seguimiento y “Desarrollar e implementar
del desempefo de los proyectos™ | control del desempefio de una metodologia estandar”
(4 empresas) los proyectos” (54%) (76%)
“Desarrollar y mantener un “Desarrollar y mantener un ‘ o
“Realizar seguimiento y
panel de control del proyecto panel de control del 5
] control del desempefio de los
(Project scoreboard)” proyecto (Project
proyectos” (65%)
(4 empresas) scoreboard)” (51%)

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 4.4 presenta las tres funciones menos realizadas por las empresas bancarias chilenas
analizadas, y ademdas se compara con la situacion de los otros dos estudios mencionados
anteriormente. Se puede observar que la funcion “Reclutar, seleccionar, evaluar y determinar los
salarios de los gerentes de proyecto” estd entre las tres menos realizadas tanto en el estudio que
involucra las PMO analizadas por esta investigacion, y lo obtenido por Concha et al. (2018). Esto

indica que dicha funcién es comln sea responsabilidad de otra area externa a la PMO en
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organizaciones chilenas. Ademas, las funciones “Implementar y administrar base de datos de lecciones
aprendidas” y “Asignar recursos entre proyectos” no estan documentadas ni se realizan por parte de

ninguna de las PMO analizadas en esta investigacion.

Tabla 4.4: Tres funciones menos utilizadas de las PMO en diferentes contextos

; Empresas chilenas en ; :
Empresas chilenas sector | Empresas internacionales

enera
bancario (2023) J Hobbs & Aubry (2007)
Concha et al. (2018)

“Reclutar, seleccionar, evaluary | “Reclutar, seleccionar,

“Implementar y administrar la

determinar los salarios de los evaluar y determinar los )
) base de datos de riesgos”
gerentes de proyecto” salarios de los gerentes de (28%)
0
(0 empresas) proyecto” (58%)

“Implementar y administrar base | “Proporcionar servicios _ .
“Gestionar los beneficios de

de datos de lecciones especializados para gestores
) los programas” (25%)
aprendidas” (0 empresas) de proyectos” (42%)
“Analizar el entorno y las
relaciones con la
] ) o organizacion, generando un
“Asignar recursos entre “Gestionar los beneficios de )
mapa de las relaciones del
proyectos” (0 empresas) los programas” (40%)

proyecto y el entorno dentro y
fuera de la organizacion”
(22%)

Fuente: Elaboracion propia

En el Anexo 3, se presenta los resultados para cada una de las 27 funciones considerando las cuatro

empresas bancarias chilenas analizadas en este estudio.

4.4 Metodologias
Las PMO analizadas utilizan metodologias tradiciones y agiles. Tres de las cuatro empresas manifiesta
utilizar alguna version de la guia del PMBOK®. Ademas, tres de las cuatro utilizan metodologias
agiles como Scrum y KANBAN, no obstante, todas utilizan al menos una metodologia agil para la
gestion de los proyectos. Esto debido a que la mayoria de los proyectos que se ejecutan en el area de

TI (4rea en comun a la que pertenecen las PMO de todas las empresas analizadas) actualmente son de
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caracter agil. Es tal la relevancia, que una PMO (correspondiente a empresa bancaria) cambid el
nombre de “Project Management Office (PMO)” a “Agility office”. Esta desempena funciones
similares a una PMO, sin embargo, dentro de sus funciones principales y especificas, esta incentivar
la cultura agil dentro de la organizacion, a través de capacitaciones de las metodologias al resto de los
trabajadores. Ademas, en una empresa bancaria analizada, desde junio de 2023, los equipos PMO
mutaron a realizar funciones de IT, motivado principalmente por querer tener mas células
multidisciplinarias, en entornos y metodologias agiles que permitan mayor interaccion entre los
grupos de trabajo. Las PMO debido a su foco y estilo (al conocer tanto el negocio y forma de operar

de los equipos de trabajo), contribuyen un valor agregado en las distintas células.

Por el contrario, las metodologias Stage-Gate, Critical Path, Critical Chain, Six Sigma y Prince2 no

son utilizadas por ninguna de las PMO analizadas.

La Figura 4.4 presenta los resultados por cada metodologia utilizada por parte de las empresas

bancarias chilenas analizadas en la encuesta/entrevista.
Figura 4.4: Resultados metodologias utilizadas por empresas bancarias

Kanban

Scrum

Agile

Guia del PMBOK®
Lean

Waterfall (Desarrollo en cascada)

Hibrida (predictive/agile/adaptive)
Prince2

Six Sigma

Critical Chain

Critical Path

Stage-Gate

o

1 2

w
SN

M Resultados metodologias

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 4.5 se presenta una recopilacion con los resultados del estudio de PM Solutions (2022),

que considera empresas internacionales. Se puede observar que las empresas financieras extranjeras
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poseen mayor tendencia a utilizar la ultima guia del PMBOK®. De la misma forma, se observa que

las metodologias agiles son igualmente ampliamente utilizada con un 72% en empresas financieras

extranjeras.

Tabla 4.5: Otros estudios metodologias utilizadas.

: PM solutions
PM solutions (2022)
(2022)
’ Empresas
Metodologia _ empresas
extranjeras en : ;
Financieras
general .
extranjeras
PMBOK® Guia septima
o 48% 78%
edicion (2021)
Guia anterior del 53% 33%
PMBOK®
Agile 65% 72%
Serum 42% 50%
Kanban 29% 28%
Waterfall (Desarrollo en 62% 72%

cascada)

Stage-Gate

Lean

Critical Path

Critical Chain

Six Sigma

Prince2

Fuente: Elaboracion propia
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4.5 Impactos positivos

La Figura 4.5 presenta las palabras claves identificadas por el software NVivo 14 en relacion a los

impactos positivos que otorgan las PMO analizadas segtn la percepcion de los agentes claves. Estas

se obtuvieron analizando las respuestas a las preguntas abiertas de los cuatro agentes claves.

Figura 4.5: Palabras claves, impactos positivos agentes claves

destrabar

ejm [ ] L] o
sresim visibilidad
veces DPANCO negocios

distintas proyectos apoyo
problemas temas podemos

involucrados
entonces

Fuente: Software NVivo 14

Los agentes claves manifestaron principalmente tres impactos positivos de la implementaciéon de la

PMO en su empresa:

Otorga visualizacion y transparencia en la gestion de proyectos: A través de reuniones
periddicas donde se demuestra lo que esta “pasando con los proyectos”. Ademas de como se
esta utilizando el presupuesto asociado a los proyectos.

“Mediador y solucionador de problemas entre los involucrados del proyecto”: El agente clave
del “Banco 2” menciona un ejemplo: “A veces los proyectos estan trabados porque por
ejemplo los del area de infraestructura les que dijeron que no podian llevarse los temas a la
nube (del servidor), si no que tenian que guardarlo en los servidores fisicos del banco, el jefe
de proyecto no dice nada y finalmente la PMO en el levantamiento del status del proyecto es
quien escala el problema hacia los gerentes para solucionar el problema. Los jefes de
proyectos no poseen la independencia para solucionar ese problema por si solos, dependen
de la PMO para resolver la situacion y asi avanzar con el proyecto”.

“Liderazgo, apoyo y coordinacion con los distintos actores de los negocios y equipos™: A
través de reuniones con las diferentes gerencias para ver el estado de los requerimientos desde
las distintas areas solicitantes. Ademas, integran comités para aprobar nuevas iniciativas de

proyectos con la alta directiva.
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4.6 Tipo de PMO
Ninguna de las cuatro PMO que participaron en encuestas/entrevistas poseen documentado el tipo de
PMO. No obstante, seglin la clasificacion del PMBOK, dos son los tipos de PMO que se asimilan a
las PMO analizadas segun las funciones que desarrollan. Estas son de apoyo y de control, por lo que
su grado de control varia, segiin el PMBOK, de bajo a moderado. De las cuatro empresas analizadas,
dos bancos consideran que ejecutan funciones de apoyo y de control a la vez, otro banco solo
funciones de apoyo, y la otra empresa bancaria considera que ejecuta funciones de control. Cabe
destacar que ninguna de las empresas considera que realiza funciones segln el tipo de “PMO
directiva” (con un control elevado). Esto ultimo se debe a que ninguna de las PMO se encarga de la

propia direccion de los proyectos.

Existe una dualidad entre el equipo ejecutor del proyecto (o células agiles de trabajo si se utilizan
alguna metodologia agil como SCRUM) y las PMO. Esto debido a un tema de “accountability”. Son
los equipos de proyectos o células agiles quienes se “hacen responsable” y se encargan de la direccion
y ejecucion de los proyectos. Por su parte las PMO cumplen un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, capacitacion, acceso a la informacion, ademas de proporcionar soporte y
controlar el cumplimiento de metodologias. En sintesis “crean las condiciones para que las cosas

sucedan”.

La Tabla 4.6 presenta los resultados de la clasificaciéon de PMO (apoyo, control, directiva) segun lo

sefialado por agentes claves:

Tabla 4.6: Clasificacion PMO empresas analizadas

Tipo PMO Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4
De apoyo X X X
De control X X X
Directiva

Fuente: Elaboracion propia
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4.7 Presupuesto
Solo una de las cuatro PMO analizadas posee la capacidad de administrar el presupuesto. Este es fijo
de 180 millones de pesos chilenos anuales. Por el contrario, las deméas PMO no poseen un presupuesto

asociado y este estd vinculado a la direccion que pertenecen (area de TI).

4.8 Experiencia personal PMO y capacitaciones
Dos PMO poseen menos de 5 integrantes en su PMO, las otras dos poseen mas de 15 integrantes.
Todos los integrantes de PMO poseen en promedio mas de 5 afios de experiencia en gestion de
proyectos. De estas, tres de las cuatro PMO poseen entre 2 a 3 integrantes con certificaciones PMP.
La restante no posee personal con certificaciones PMP. En relacion con las capacitaciones que recibe
el personal, solo una PMO realiza 10 dias anuales aproximadamente con temas acorde a las funciones
PMO. Las demas, reciben capacitaciones periodicas, pero en relacion con temas bancarios (lavado de
dinero, riesgo operacional, recuperacion de desastres), ademas de cursos de inglés, Power BI, tableau,

inglés, Excel avanzado, entre otros.

4.9 Aiios antigiiedad PMO y cantidad de proyectos que gestiona
Tres empresas manifestaron que la PMO esta establecida hace mas de 10 afios (una funciond hasta
junio de 2023), y la otra de 4 afios de antigliedad. Como se ha mencionado los equipos de una PMO
migraron a realizar nuevas funciones de IT desde junio de 2023, principalmente funciones de apoyo
en metodologias agiles. Los roles son business analyst, facilitador agile y porfolio business manager.
En cuanto a la cantidad de proyectos que reporta la PMO, tres de las cuatro gestionan mas de 50
proyectos TI (siendo més de 300 la con mayor cantidad) y una PMO gestiona 10 proyectos. Cabe
destacar que la PMO que solo tiene 4 anos de antigiiedad es la misma que posee la menor cantidad de

proyectos a cargo.

4.10 Desafios
La Tabla 4.7 presenta los resultados de los tres desafios percibidos por cada una de las cuatro PMO
analizadas durante el Ultimo afio. En rojo se presenta el desafio més importante, en naranjo con
importancia media, y en amarillo el desafio con menor importancia de los tres. Se puede observar que
fueron siete los desafios identificados. Cabe destacar que la “Priorizacion de proyectos” y “Resistencia
organizacional al cambio” fueron los mas presentes, en cantidad y orden de importancia. Ademas, el

desafio “Rotacion y cambios organizacionales”, no fue identificado en la teoria, sin embargo, fue
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sefialado como principal desafio de una de las PMO analizadas. Al mismo tiempo, siete de los desafios

identificados en la teoria, no fueron considerados.

Tabla 4.7: Desafios PMO empresas chilenas sector bancario

Desafios

Priorizacion de proyectos

Resistencia organizacional al cambio

Banco | Banco

Rotacion y cambios organizacionales*

El rapido cambio del entorno

Existen jefes de proyectos con habilidades de

gestion inadecuadas

Dificultad en implementar practicas agiles en

la organizacion

Capacidad de gestion de recursos inadecuada

Fuente: Elaboracion propia

La Figura 4.6 presenta las palabras claves identificadas por el software NVivo 14 sobre lo mencionado

en relacion con desafios que hayan experimentado la PMO en que trabajan, y que no haya estado en

el listado anterior identificado en la teoria. Estas se obtuvieron analizando las respuestas a las

preguntas abiertas de los cuatro agentes claves.

Figura 4.6: Palabras claves, desafios agentes claves

demostrarle

como Oficina

Fuente: Elaboracion propia

: creo
banco cambios aca dudas

distancia trg bajando desafio
acuerdo casa gente

organizacionales
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Se pueden sintetizar dos desafios:

- “Rotacidon y cambios organizacionales”: Dicho desafio coincide en ser mencionado por la

empresa bancaria que mut6 las funciones de los equipos PMO a nuevas funciones de IT.

- “Capacidad de demostrar valor a las jefaturas durante el trabajo a distancia”: Después de la
pandemia del COVID-19, dos empresas mencionaron que realizan trabajo hibrido. Un agente
clave del “Banco 2 manifestd que “surgieron muchas dudas de si se podria seguir rindiendo
de la misma forma en casa que en la oficina” por lo que ha sido un desafio demostrarle al
banco que el trabajo sigue siendo igual o mejor que cuando se trabajaba presencial. Hoy en

dia los equipos PMO de dicha empresa trabajan dos dias en oficina y tres de forma sincroénica.

4.11 Criterios de éxito
La Figura 4.7 presenta el estado de los criterios de éxito identificados en la teoria. Se puede observar
que nueve de los trece criterios estan resueltos por las cuatro empresas consideradas en el estudio. El
criterio de éxito “Existe un proceso de gestion de recursos para estimar y asignar de manera optima
los recursos a los proyectos” solo es considerado resuelto por una de las cuatro empresas, siendo el
mas critico, seguido por “El rendimiento de la PMO es medido adecuadamente y es claro quiénes son
los responsables de cada uno de los indicadores asociados”, resuelto por solo dos de las cuatro

empresas.
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Figura 4.7: Porcentaje de resolucion criterios de éxito en las empresas entrevistadas

Criterios de éxito

La PMO posee un claro rol, responsabilidad y estructura
organizativa

La PMO posee el apoyo de la gerencia de alto nivel

La PMO esta estructurada adecuadamente para prestar el
conjunto de servicios requeridos por el negocio
El personal de la PMO es calificado con experiencia y
conocimiento en gestion de proyectos
El rendimiento de los proyectos bajo la gestion de la PMO es
medido adecuadamente.
La PMO tiene una vision de la gestion de proyectos, asi como del
negocio
La PMO provee un valor mayor que reportar el estado de los
proyectos
La PMO cuenta con sponsors a nivel ejecutivo que tienen muy
claro su valor
La PMO tiene una misidn y vision, hoja de ruta y procesos bien
definidos

Existe un proceso definido y claro para el desarrollo de las
competencias en gestidn corporativa de proyectos

Los proyectos que reporta la PMO poseen la flexibilidad
necesaria para afrontar los cambios del entorno
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Fuente: Elaboracion propia
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5 Discusiones
En este capitulo se mencionan las limitaciones que dificultaron el desarrollo de esta investigacion y

para cada objetivo especifico propuesto, se realiza una breve discusion de los resultados.

Durante el desarrollo de la memoria de titulo surgieron tres limitaciones que afectan los resultados
obtenidos. En primer lugar, fue la dificultad de conseguir mayor cantidad de agentes claves para la
obtencion de los datos mediante encuesta/entrevista principalmente por dos razones. Primero, debido
a que los agentes claves para responder la encuesta/entrevista son muy reducidos, siendo pocos por
cada una de las empresas y localizdndose principalmente en la Region Metropolitana, lo que dificulto
el contacto. Segundo, existieron dificultades una vez generado el contacto por parte de dos potenciales
agentes claves (correspondiente a dos bancos) para brindar informacion debido a compromisos de
confidencialidad, a pesar de dejar en claro que los datos serdn expuestos y analizados de forma
anonima. Tercero, todas las PMO analizadas mediante entrevistas/encuestas estan asociadas al area de
TI, no obstante, la biisqueda preliminar exploratoria evidencio la presencia de PMO corporativa en
dos bancos (Banco Santander y Banco Consorcio), de los cuéles no se pudo generar contacto para

complementar la informacion.

El primer objetivo especifico “Estudiar el estado del arte de oficinas de gestion de proyectos (PMO)”,
permitid establecer los “inputs” para la investigacion, ademas de demostrar que existe una brecha en
el conocimiento actual al no existir estudios actualizados y focalizados en empresas del sector
bancario chileno. Se establecieron las principales tipologias (apoyo, control, directiva), desafios
identificados de las PMO (14), criterios de éxito (13), funciones generales (27), impactos positivos, y
un analisis general de otros aspectos. Para esto se realiz6 un analisis de un total de 15 investigaciones
similares en otros contextos (con afios desde el 2010 a 2023). Ademas, se estudid la literatura
disponible relacionadas con las PMO (principalmente la guia del PMBOK®). La identificacion de
cada uno de los aspectos mencionados permitié ademas comparar la informacién con la situacion de
otros contextos, de forma de realizar un analisis tanto cualitativo como cuantitativo de la situacion

nacional en empresas bancarias.

Del segundo objetivo especifico “Medir el estado de implementacion de PMO en empresas chilenas

del sector bancario”, se identificaron las siguientes cuatro brechas:
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Aprendizaje organizacional: Se sugiere incorporar dentro de las funciones realizadas por las PMO

en bancos chilenos poseer un repositorio de lecciones aprendidas como propone Hobbs & Aubry
(2007). La busqueda exploratoria y lo obtenido en encuestas/entrevistas no encontro registros de que
las PMO dentro de sus funciones mantengan un repositorio de lecciones aprendidas. Documentar las
lecciones aprendidas es uno de los elementos mas importantes de la gestion de proyectos en cualquier
empresa. Esto permite que los errores y aciertos de los proyectos realizados queden registrados para
ser considerados en futuras iniciativas, siendo uno de los aspectos fundamentales para la mejora
continua (Comino, 2017). La PMO, al ser una unidad centralizada que posee una vision global de los
proyectos de la empresa (independiente de si su alcance es departamental o corporativo), posee una
importante oportunidad de demostrar valor y aportar a los objetivos organizacionales a través de

poseer informacién documentada de experiencia pasada.

Si bien, uno de los beneficios percibidos por los agentes claves de las PMO que accedieron a la
encuesta/entrevista fue que es un “Mediador y solucionador de problemas entre los involucrados del
proyecto”, es importante sefialar que los mejores profesionales de gestion de proyectos (PMO) no sélo
resuelven crisis, sino que las previenen. Poseer una cultura preventiva aportaria en la eficiencia de la
gestion de los proyectos e impactaria atin mas al asegurar que se eliminen los tiempos dedicados a
“solucion de problemas”. Ademas, el PMI (2013) senala que las PMO de alto rendimiento “Cuentan
con apoyo financiero y de parte de empleados calificados, y se les pide que mejoren con cada proyecto

sacando conclusiones de sus errores”. De la misma forma, el PMI (2022) en su ultima version del

PMBOK sefiala que “Las PMO fuertes comparten regularmente los resultados del proyecto en toda la
organizacion con el fin de transferir el conocimiento valioso obtenido de cada proyecto.” Esto
igualmente ayudaria a disminuir la brecha entre las funciones que estan documentadas, y lo que
realmente realiza la PMO, debido a que en todas las categorias de funciones se detectd que existen

diferencias entre ambas.

Profesionalizacion de la PMO: Se sugiere aumentar la inversion en capacitaciones y certificaciones

de metodologias PMO y otorgar presupuesto a la PMO. Actualmente no se realizan capacitaciones de
nuevas metodologias para el personal PMO ni posee un presupuesto definido para la PMO en al menos
tres empresas bancarias chilenas. Estas, solo se limitan a capacitaciones de temas bancarios (lavado
de dinero, riesgo operacional, recuperacion de desastres), ademas de cursos de inglés, Power BI,

tableau, inglés, Excel avanzado, entre otros.
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Ademas, el personal con certificacion PMP en estas empresas varia de cero a tres. La
profesionalizacién de la PMO a través de la inversion en capacitaciones de nuevas metodologias y
certificaciones impacta directamente en la generacion de valor de la PMO al resto de la organizacion.
Jeftrey Castro, lider PMO del banco Ficohsa en El Salvador, galardonada en 2020 como la mejor
PMO de América por los “PMO Global Alliance”, sefiala que una de las claves de su éxito fue
consolidar la PMO a través de la mejora continua. Esto se logré teniendo a las personas con las
competencias y habilidades correctas (liderazgo, negociacion, persuasion), iniciando un proceso de
consolidacion de la PMO en el que lograron certificar en PMP a un total de trece integrantes de dicha

PMO.

Poseer las personas con las habilidades adecuadas adquiere mayor importancia al observar que “la
resistencia organizacional al cambio” ha sido uno de los tres principales desafios sefialados por dos
de las cuatro PMO bancarias chilenas analizadas mediante entrevista/encuesta (Anexo 2). Ademas, es
el segundo desafio que mas enfrentaron las empresas financieras globales que abarc6 el estudio de
PM Solutions (2022). Para lograrlo, Jeffrey Castro sefiala que se invirtid en recursos para capacitar y
certificar a la PMO. “Dentro de los aspectos fundamentales para la implementacion de una PMO, se
encuentra el apoyo ejecutivo, pero ese apoyo ejecutivo se obtiene a medida que se demuestra el valor
de la PMO en base a resultados, los que, al mismo tiempo, se obtienen teniendo a las personas
correctas en la PMO” (PMI El Salvador, 2021). Dicha PMO evolucion6 de ser una PMO
departamental (4rea de tecnologia) y gestionar 55 proyectos TI anuales, a ser una EPMO (por sus
siglas en inglés, Enterprise project management office) o PMO corporativa, es decir, gestionar
completamente el portafolio de la organizacion a través de otros proyectos que no necesariamente
requieren implementacion tecnolédgica (177 proyectos anuales). El profesionalizar a la PMO permitira

ademads la mejora de la brecha identificada “Gestion del cambio” que se presenta a continuacion.

Gestion _del cambio: La mejora en soluciones digitales/tecnoldgicas a través de un proceso de

transformacion digital es uno de los pilares estratégicos en comun en nueve de los trece bancos
chilenos con PMO (Anexo 5). Esto a través del lanzamiento de nuevos servicios tecnologicos. Debido
a esto, las metodologias agiles son cada vez mas comunes la gestion de proyectos de este tipo de
organizaciones. Dado que actualmente las PMO en su mayoria se encuentran a nivel departamental
vinculada a la direccion de Tecnologia, estas cumplen un rol importante en el cumplimiento de la
estrategia organizacional. Crosa (2021) sefiala que “Las PMO estan en una situacion privilegiada de
impulsar la cultura agil. Los lideres de PMO estan bien posicionados para transformar cualquier cosa
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en una organizacion. Saben cémo hacer que suceda el cambio. Esta es una gran oportunidad para
aprovechar sus habilidades inherentes y liderar la organizacion a través del cambio”. Es tal la
relevancia, que una PMO chilena bancaria migro6 los equipos PMO a nuevas funciones de apoyo en
IT a partir de junio de 2023. Al contactar nuevamente al agente clave del “Banco 47, se obtuvo la
siguiente declaracion: “La decision del cambio se debe a querer tener mas células multidisciplinarias,
en entornos y metodologias agiles que permitan mas interaccion entre los equipos de trabajo. Ante
eso, las PMO por su foco y estilo, al conocer tanto el negocio y forma de operar de los equipos,
contribuyen un valor distinto en las distintas células.” Promover una cultura agil y de proyectos en la
organizacion debe ser una propuesta de valor importante y en comun de todas las PMO de empresas
bancarias chilenas, considerando la naturaleza de los focos estratégicos establecidos por las altas

directivas para los proximos afios.

Enfoque en la entrega de valor: Las PMO deben constantemente estar actualizadas en metodologias

y nuevas tendencias. Toda la realizacion de servicios y acciones que realicen las PMO debiesen ser
bajo un propédsito que, dado la naturaleza de las PMO en los bancos chilenos converge a la siguiente
frase: “Crear las condiciones para que las cosas sucedan”. No obstante, esas condiciones dependeran
seglin el contexto en el que se encuentre. Actualmente, la mayoria de las funciones que realizan las
PMO en empresas bancarias chilenas son de la categoria “Seguimiento y control del desempefio del

proyecto”.

En el futuro cercano, las nuevas tecnologias como la automatizacion y la IA son cada vez mas
sofisticadas. Gartner (2019) estima que para 2030, el 80 % de las funciones actuales de gestion de
proyectos se eliminaran a medida que la inteligencia artificial (IA) asuma las funciones tradicionales
de gestion de proyectos, como la recopilacion de datos, el seguimiento y la generacion de informes.
Si esto ocurre, existe dos posibilidades: la tecnologia consumira el papel tradicional de una PMO o
permitird a las PMO llevar su funcidn a un nivel superior. Lo segundo dependera de la adaptacion a
las nuevas tendencias del mercado, y a medida que se logre demostrar los beneficios que otorga la
PMO en el logro de los objetivos estratégicos. Es esperable que las PMO utilicen las nuevas
tecnologias para gestionar algunas de las actividades tradicionales esenciales de la gestion de
proyectos para asi aumentar la eficiencia (en relacion con la recopilacion de datos) y que los equipos

PMO aumenten su relevancia al participar en la planificacion de nuevas iniciativas estratégicas.
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Del tercer objetivo especifico, “Identificar los principales desafios y el estado de resolucion de los
criterios de éxito en las PMO de empresas chilenas del sector bancario.”, se puede observar que los
dos principales desafios que mencionan los agentes claves son la “Priorizacién de proyectos” y la
“Resistencia organizacional al cambio”. La Tabla 5.1 presenta una comparacioén de los principales
desafios de lo obtenido a través de esta investigacion, y el estudio de PM Solutions (2022). Se puede
observar que son tres los desafios que se repiten en ambos estudios. “Priorizacién de proyectos”,

“Resistencia organizacional al cambio” y “Capacidad de gestion de recursos inadecuada”.

Tabla 5.1: Comparacion desafios principales PMO diferentes contextos

PM Solutions (2022)

N° ; PM Solutions (2022)
; ~ | Empresas chilenas sector ) Empresas
importancia ; Empresas extranjeras en ;
’ bancario (2023) extranjeras
desafio general

financieras

o ) . Capacidad de gestion
Priorizacion de proyectos Capacidad de gestion de
1 ) de recursos
recursos inadecuada

inadecuada
] _ o Resistencia
Resistencia organizacional o o
2 ] Priorizacion de proyectos organizacional al
al cambio )
cambio

Fuente: Elaboracion propia

La priorizacion de proyectos es el principal desafio que mencionan los agentes claves, en orden de
importancia y cantidad de menciones. Se debe hacer un esfuerzo en que los proyectos estén alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacion y priorizarlos en funcion del valor que estos otorgan.
La seleccion correcta ayuda a las empresas a mantenerse encaminadas con sus objetivos. La principal
dificultad radica en rechazar iniciativas de proyectos, y para esto, se necesitan lideres fuertes con una
vision clara tanto del negocio como de la estrategia organizacional (Rossini, 2020). Aca,
profesionalizacion de la PMO para su consolidacion (mencionada como brecha en la discusion del

objetivo 2) adquiere ain mayor relevancia.

El desafio “Capacidad de gestion de recursos inadecuada” es mencionado por solo una de las cuatro
PMO analizadas mediante encuesta/entrevista (y en tercer grado de importancia). No obstante, el

criterio de éxito “Existe un proceso de gestion de recursos para estimar y asignar de manera Optima
54




los recursos a los proyectos” es el mas critico de todos los identificados en la teoria segun lo sefialado
por los agentes claves, solo resuelto por una de las cuatro empresas analizadas. Esto podria indicar
que la gestion de recursos no ha sido una prioridad de las PMO en los bancos chilenos en los ultimos
afios. Esto se refleja al analizar que la funcion “Asignar recursos entre proyectos” no estd documentada
en ninguna de las cuatro PMO analizadas. Esto podria ser otra oportunidad de propuesta de valor por

parte de las PMO.

El criterio de éxito “El rendimiento de la PMO es medido adecuadamente y es claro quiénes son los
responsables de cada uno de los indicadores asociados” es el segundo mas critico. Este esta resuelto
por dos de las cuatro empresas. Esto coincide al analizar la brecha que existe en la funcion “Supervisar
y controlar el desempefio de la PMO”, la cual estd documentada en tres de las cuatro PMO, no
obstante, al analizar que esta se realice de forma permanente, solo una lo realiza. En este aspecto, los
lideres de la PMO no sélo necesitan métricas y medidas para informar con precision las actividades
de su organizacion, sino que también necesitan demostrar la utilidad y el valor de la PMO a la empresa.
Estos deben personalizarse para proporcionar datos especificos que ayuden a la PMO a explicar como
sus actividades aportan valor al negocio, y donde puede haber oportunidades para que entreguen aun

mas valor.

Ambos criterios de éxito sefialados son los menos resueltos coincidiendo con lo obtenido por Concha

et. al (2018) (considerando diferentes tamafios muestrales).
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6 Conclusiones generales y recomendaciones

El trabajo realizado en esta investigacion ha cumplido con el objetivo general de analizar el estado de
aplicacion de las oficinas de gestion de proyectos (PMO) en empresas chilenas del sector bancario,
mediante una busqueda exploratoria de informacién en memorias anuales integradas, perfiles de
LinkedIn, ofertas de trabajo y la elaboracioén de encuestas/entrevistas dirigidas a personal de PMO del
sector mencionado con posterior realizacion de un andlisis cualitativo y cuantitativo de los datos

obtenidos.

Las PMO analizadas del sector bancario chileno ejecutan principalmente funciones de control y apoyo
segln los cuatro agentes claves (representa un 30% de la poblaciéon de bancos con PMO). Esto
coincide con los resultados obtenidos por las funciones que desempefian las PMO analizadas, siendo
la mayoria de la categoria “Seguimiento y control del desempefio del proyecto”. En cambio, la
categoria “Aprendizaje organizacional”, es la que se realiza en menor cantidad. Las cuatro PMO
analizadas mediante entrevista/encuesta se encuentran en el area de TI, no obstante, se supervisan y
controlan proyectos que pertenecen transversalmente al resto de las areas. Es importante destacar que
la busqueda exploratoria entreg6 de los trece bancos con PMO, diez estan dentro del area de TI, y dos

son PMO corporativas (no se encontrd informacion respecto al area asociada de una PMO).

Para los proyectos tradicionales, la principal metodologia que utilizan es alguna version de la Guia
del PMBOK. Al mismo tiempo, han evolucionado incorporando practicas agiles dentro de sus
funciones. Esto debido a que los focos estratégicos de los bancos chilenos del afio 2022 estdn
relacionados a otorgar nuevos servicios digitales (transformacion digital). Debido a esto, los
resultados indican que las cuatro PMO utilizan al menos una metodologia agil dentro de sus procesos.
Tal es la relevancia, que dos de las cuatro PMO analizadas han evolucionado para dar mayor énfasis
a los proyectos agiles. Por un lado, una PMO bancaria cambié de nombre y pas6é a denominarse
“Agility Office”, la cual en sintesis incorporé como funciones “Promover la cultura 4gil en la
organizacion” a través de capacitaciones de dichas metodologias. Por otro lado, en otra PMO bancaria

los equipos mutaron a cumplir nuevas funciones de IT en apoyo a dichas metodologias.

Las PMO analizadas han otorgado principalmente tres impactos positivos. Primero, “Otorgan
visualizacidn y transparencia en la gestion de proyectos”. Segundo, son un “Mediador y solucionador
de problemas entre los involucrados del proyecto”. Tercero, “Liderazgo, apoyo y coordinacioén con

los distintos actores de los negocios y equipos”.
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En cuanto a los desafios, de los trece posibles desafios identificados en la teoria, siete fueron los
manifestados por los agentes claves que afectaron a las PMO analizadas durante el ultimo afio. De
estos, la “Priorizacion de proyectos” y “Resistencia organizacional al cambio” fueron los desafios mas
importantes, en cantidad de menciones y orden de importancia. Ademas, se afiadieron dos desafios a
través de comentarios agentes claves. Estos son “Rotacion y cambios organizacionales” y “Capacidad

de demostrar valor a las jefaturas durante el trabajo remoto™.

De los trece criterios de éxito identificados en la teoria, dos son los que estan resueltos en menor
cantidad. El criterio de éxito “Existe un proceso de gestion de recursos para estimar y asignar de
manera Optima los recursos a los proyectos” solo es considerado resuelto por una de las cuatro
empresas, siendo el mas critico, seguido por “El rendimiento de la PMO es medido adecuadamente y
es claro quiénes son los responsables de cada uno de los indicadores asociados”, resuelto por solo dos

de las cuatro empresas.

Como recomendaciones generales, se detectan cuatro brechas como oportunidades de mejora.
Primero, se sugiere incorporar dentro de las funciones realizadas por las PMO en bancos chilenos
poseer y administrar un repositorio de lecciones aprendidas. Las PMO poseen una importante
oportunidad de demostrar valor y aportar a los objetivos organizacionales a través de poseer
informacion documentada de experiencia pasada. Segundo, se sugiere consolidar la PMO a través de
profesionalizacion del personal (capacitacion y certificaciones) y otorgar presupuesto independiente.
Tercero, esta la participacion en la gestion del cambio. Los lideres de PMO estdn bien posicionados
para participar en procesos de transformacion. Promover una cultura 4gil y de proyectos en la
organizacion debe ser una propuesta de valor importante las PMO de empresas bancarias chilenas,
considerando la naturaleza de los focos estratégicos establecidos por las altas directivas. Cuarto, las
PMO deben poseer un enfoque en la entrega de valor, es decir, observar mas alla del proyecto para
comprender los objetivos comerciales estratégicos, asegurandose de que cada proyecto brinde valor a
la organizacion, creando las condiciones para que las cosas sucedan y adoptando las nuevas

tecnologias y automatizacion como herramientas, no como una amenaza.
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7 Anexos

7.1 Anexo 1: Entrevista
La presente entrevista pretende analizar el estado de implementacion de PMO en empresas chilenas
del sector financiero, sus criterios de éxito y desafios. Esta se compone por cinco secciones, que
pretende analizar su estructura, funciones, impactos positivos, criterios de éxito y desafios

respectivamente. La entrevista tiene una duracién estimada de 20-30 minutos.

7.1.1 Estructura de la PMO

1. (Cual es el nombre de su organizacion?
Respuesta:

2. (Cuadl de estos titulos describe mejor el nivel de su trabajo o funcion laboral? (seleccione solo
uno).
() Lider de la PMO (director, gerente, jefe, etc.)
( ) Miembro del personal de la PMO
() Jefe de proyecto
() Consultor

() Otro (Especifique)

3. (Cuantas PMO tiene su organizacién? (solo numero)
Respuesta:

Las siguientes preguntas estan enfocadas para la PMO que usted pertenece (en caso de que

exista mds de una en la empresa)
4. (Hace cuanto tiempo aproximadamente estd establecida la PMO?

Respuesta:

5. (Cuantos proyectos gestiona aproximadamente la PMO?

Respuesta:
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6. (En qué metodologias se basa su PMO? (Marque todas las que corresponda)
() PMBOK® Guia séptima edicion (2021)
() Guia anterior del PMBOK®
() Agile
() Scrum
() Kanban
() Waterfall (Desarrollo en cascada)

() Stage-Gate

() Lean

() Critical Path

() Critical Chain

() Six Sigma

() Prince2

() Hibrida (predictive/agile/adaptive)
() Otra (Mencione)

7. ¢Esta definido/ documentado que tipo de PMO es? ;Qué tipo?
Respuesta:

En caso de que la respuesta sea negativa, ;a cudl de los siguientes tipos de PMO se asemeja?

Seleccione la que considere adecuada.

( ) De apoyo: “Las PMO de apoyo desempeiian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos”
(PMLI, 2017)

( ) De control: “Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento de
metodologias en el desarrollo de proyectos por diferentes medios, al igual que suministrar
mejores practicas, plantillas y mecanismos.” (PMI, 2017)

() Directiva. “Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de estos. Los directores de proyecto son asignados por la PMO y rinden cuentas a

ella” (PMI, 2017)
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8. ¢Cual es el presupuesto anual aproximado de la PMO que pertenece? (En millones de pesos

chilenos)
Respuesta:
9. (A quién reporta la PMO? (Ejemplo: nivel ejecutivo, coordinadores de proyectos, entre otros)
Respuesta:
10. ;La PMO esté relacionada con proyectos de un area en especifico o a nivel organizacional?
Respuesta:

11. ;Cuantos gerentes de proyecto/scrum masters en su organizacion reportan a su PMO? (solo

nimero)
Respuesta:
12. ;Cuantas personas componen la PMO?
Respuesta:

13. En promedio, ;jcudntos afios de experiencia en gestion de proyectos tiene el personal de su
PMO?

Respuesta:

14. ;Cuantos dias de capacitacion recibe el personal de su PMO en promedio, por afio? (solo

numero)
Respuesta:
15. {Qué cantidad del personal de su PMO tiene certificaciones PMP?

Respuesta:
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7.1.2 Funciones

En cuanto a las funciones que realiza la PMO, categorice segun:

(1) No se realiza esta funcion en la PMO

(2) La funcion esta definida y documentada, pero no se aplica

(3) La funcién esta definida y documentada, pero no es aplicado regularmente

(4) La funcion estd definida y documentada y es aplicado regularmente

Funciones

Estado

Informar sobre el estado del proyecto a la alta direccion.

Desarrollar e implementar una metodologia estandar

Realizar seguimiento y control del desempefio de los proyectos

Desarrollar la competencia del personal, incluida la formacién.

Implementar y operar un sistema de informacién del proyecto

Asesorar a la alta direccién

Participar en la coordinacion entre proyectos

@ N o g K W N

Desarrollar y mantener un panel de control del proyecto (Project

scoreboard)

Promover la gestion de proyectos dentro de la organizacion.

10.

Supervisar y controlar el desempefio de la PMO

11.

Participar en la planificacion estratégica.

12.

Proporcionar mentoria para los jefes de proyecto.

13.

Administrar el portafolio de la organizacion

14.

Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos.

15.

Administrar archivos de documentacion del proyecto.

16.

Administrar uno 0 mas programas

17.

Realizar auditorias de proyectos

18.

Gestionar la interaccién con los clientes

19.

Proporcionar herramientas que se puedan adaptar para cumplir las

necesidades de programas y proyectos

20.

Proporcionar servicios especializados para gestores de proyectos
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21. Asignar recursos entre proyectos

22. Revisar los proyectos tras la finalizacion de estos

23. Implementar y administrar base de datos de lecciones aprendidas

24. Implementar y administrar la base de datos de riesgos.

25. Gestionar los beneficios de los programas

26. Analizar el entorno y las relaciones con la organizacién, generando un
mapa de las relaciones del proyecto y el entorno dentro y fuera de la

organizacion

27. Reclutar, seleccionar, evaluar y determinar los salarios de los gerentes
de proyecto

Mencione otras funciones especificas que desempefia la PMO acorde a las necesidades de su

organizacion.

Respuesta:
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7.1.3 Ceriterios de éxito
En base a la investigacion previamente realizada, se han identificado los siguientes criterios para una

PMO exitosa, marque con una X si estdn presentes o ausentes en su PMO.

Criterio de éxito Si No

La PMO tiene una mision y visién, hoja de ruta y procesos bien
definidos

La PMO cuenta con sponsors a nivel ejecutivo que tienen muy

claro su valor

La PMO provee un valor mayor que reportar el estado de los

proyectos

El rendimiento de la PMO es medido adecuadamente y es claro
quiénes son los responsables de cada uno de los indicadores
asociados

La PMO tiene una vision de la gestion de proyectos, asi como del

negocio

El rendimiento de los proyectos bajo la gestion de la PMO es

medido adecuadamente.

Existe un proceso de gestion de recursos para estimar y asignar de

manera Optima los recursos a los proyectos

El personal de la PMO es calificado con experiencia y

conocimiento en gestion de proyectos

Los proyectos que reporta la PMO poseen la flexibilidad necesaria

para afrontar los cambios del entorno

La PMO esté estructurada adecuadamente para prestar el conjunto

de servicios requeridos por el negocio

69



Existe un proceso definido y claro para el desarrollo de las

competencias en gestion corporativa de proyectos

La PMO posee el apoyo de la gerencia de alto nivel

La PMO posee un claro rol, responsabilidad y estructura

organizativa

7.1.4 Impactos positivos

Mencione cudles han sido los principales impactos positivos que ha otorgado la PMO en la

organizacion

Respuesta:
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7.1.5 Desafios
Realice un ranking de cudles considera han sido los tres principales mayores desafios que ha

enfrentado la PMO en el Gltimo afio (Ejm: EI N°1 es el mas importante):

() Procesos de PMO vistos como gastos generales

() Capacidad de gestion de recursos inadecuada

() Resistencia organizacional al cambio

() Asegurar la aplicacion constante de los procesos definidos

() Incapacidad de demostrar valor

() No hay suficientes jefes de proyecto

() Uso inadecuado de herramientas (ejemplo no tener acceso a los KPI del proyecto en tiempo
real)

() El rapido cambio del entorno (nuevas leyes, necesidades)

() Falta de coincidencia en la alineacién de la PMO y los objetivos organizacionales

() Existen jefes de proyectos con habilidades de gestion inadecuadas

() Existen lideres de proyectos con responsabilidad significativa y poca autoridad formal
() Falta de compromiso de la alta direccion

() Priorizacion de proyectos

() Dificultad en implementar précticas agiles en la organizacion

En caso de ser necesario, sefale que otros desafios considera importantes que ha enfrentado su PMO

en el ultimo afo.

Respuesta:
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7.2 Anexo 2: Resumen respuestas encuesta/ entrevista

7.2.1 Estructura de la PMO

1. (Cual es el nombre de su organizacion?

Respuesta: Las respuestas estan anonimizadas, sin embargo, corresponden a cuatro empresas

bancarias

(Cual de estos titulos describe mejor el nivel de su trabajo o funcién laboral? (seleccione solo uno).

Respuesta:
Eunciones Banco | Banco | Banco | Banco

1 2 3 4

Lider de la PMO X X

Miembro personal de la PMO X

Jefe de proyecto X

Consultor

Otro (Especifique)

2. (Cuantas PMO tiene su organizacion? (solo numero)

Banco 1: Es una PMO, pero aca hay una cosa porque nosotros como banco ya no se llama PMO,

estamos en el proceso de cambiar a agile, ahora el area se llama agility office. Ahora mi cargo es

ATFE.

Banco 2: Esta pregunta es dificil, yo diria que es mas de una, porque nosotros somos la PMO del
darea de tecnologia, pero sé que en otras areas del banco hay otras pmo, que a veces tienen un
pmo dos pmo tres pmo aislados (trabajadores), yo creo que no alcanzan a ser oficinas de gestion
proyectos, porque son muy chicas, por ejm en riesgos tienen muchos proyectos de riesgos y tienen
una persona que controla el estado el estado de esos proyectos para reportarle a la jefatura,
gerentes. Yo no sé si hay mas de ese estilo, como oficina de proyectos pmo bancos esta es la unica
que conozco, que es del drea de tecnologia y no es corporativa, yo sé que hay otras empresas que

tienen que pmo corporativa, esta es pmo del area de tecnologia del banco.
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JEntre las otras pmo no comparten metodologia? No, yo sé que existen porque algunas de esas
personas nos preguntan a nosotros que tienen tal estado del proyecto, nos dicen por ejemplo
confirmame tal estado porque hoy tengo reunion con el gerente y debo reportar. Hay muchos de
esos proyectos que estdan de alguna forma controlados por nuestra PMO pero que ellos como que
nos piden el visto bueno, es como un control aparte que es de algunas dreas que les reportan

directamente el estado a sus gerentes
Banco 3: 3

Banco 4: 0 (Por decision corporativa, los equipos PMO mutaron hacia nuevos roles de servicio

17)

Las siguientes preguntas estan enfocadas para la PMO que usted pertenece (en caso de que

exista mas de una en la empresa)

3. (Hace cuénto tiempo aproximadamente esta establecida la PMO?

Respuesta:
Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4
Yo llevo 14 afios | Yo creo que esta | 4 afios Desde mi
en el banco PMO debe tener trayectoria
cuando yo llegué | mas de 15 afios laboral (2 afios)
estadbamos ha permanecido
implementando la por un buen
oficina de gestion tiempo hasta
de proyectos junio 2023 por
lo explicado
anteriormente.

4. (Cuantos proyectos gestiona aproximadamente la PMO?
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Banco 1: cerca de 50 proyectos aproximadamente

Banco 2: Mas de 300, tenemos varios estados de los proyectos, hay algunos que no han partido, hay
otros que estan en espera de presupuesto y otros en ejecucion (implementacion y en desarrollo), de

esos 120 en ejecucion o incubado en algunas de las etapas de proyectos.
Banco 3: 10 proyectos

Banco 4: 12 proyectos por una unidad de negocio y cerca de 40 por otra unidad de negocio.

5. (En qué metodologias se basa su PMO? (Marque todas las que corresponda)

Metodologia Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4

PMBOK® Guia séptima

L X X
edicion (2021)
Guia anterior del X X
PMBOK®
Agile X X X
Scrum X X X
Kanban X X X
Waterfall (Desarrollo en X X
cascada)
Stage-Gate
Lean X X
Critical Path
Critical Chain
Six Sigma
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Prince2

Hibrida
(predictive/agile/adaptive) X

6. (Estéa definido/ documentado que tipo de PMO es? ;Qué tipo?

Respuesta:
Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4
No No hay nada No No
documentado

En caso de que la respuesta sea negativa, ;a cudl de los siguientes tipos de PMO se asemeja?

Seleccione la que considere adecuada.

Tipo PMO Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4
De apoyo X X X
X X X
De control
Directiva

7. (Cual es el presupuesto anual aproximado de la PMO que pertenece? (En millones de pesos

chilenos)
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Banco 1: el presupuesto es por proyecto, no es por la PMO en si. Los proyectos tienen su

presupuesto aprobado y la PMO tiene la capacidad de administrarlo.

Banco 2: El presupuesto no es de la PMO, el presupuesto es de la division de tecnologia. Esta
ultima tiene cierta cantidad de dinero para ejecutar proyectos. Nosotros si controlamos el

presupuesto, pero no es nuestro, es de la division completa.
Banco 3:180 millones

Banco 4: ----

8. (A quién reporta la PMO? (Ejemplo: nivel ejecutivo, coordinadores de proyectos, entre otros)

Banco 1: La PMO en si como oficina reporta al area de tecnologia, pero cuando estamos
trabajando en los proyectos y hacemos las presentaciones a los gerentes de todas las divisiones,
directivos. Por ejm en mi caso en este momento tengo un proyecto que es super grande que
involucra 9 dareas, entonces ahi les presentamos a los gerentes de todas las dreas: ejm tesoreria,
contabilidad, operaciones financieras y trabajamos directamente con algun subgerente de esa
drea como en el equipo de control de proyecto y le presentamos a los L1 y L2, eso significa a los

corporativos y a los gerentes.

Banco 2: al gerente divisional, nosotros como PMO pertenecemos a una subgerencia y tenemos
un gerente a cargo, que es el gerente de planificacion y PMO, directamente a él. Y el como gerente
le reporta al gerente divisional. Esta el gerente general, abajo esta la primera linea donde estan
los gerentes de division, dentro de esas esta la division de tecnologia, esta el gerente de division,

el gerente de planificacion y PMO y la subgerencia de nosotros
Banco 3: Ejecutivo al lider de la division

Banco 4: Primera linea - Gerentes Unidad de negocio.

9. (La PMO esté relacionada con proyectos de un area en especifico o a nivel organizacional?

Banco 1: Los proyectos pueden ser de distintas gerencias, transversal a todas las areas
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Banco 2: los ejecuta el darea de tecnologia, pero son transversales, por ejem vienen proyectos del
darea de tesoreria, que te pide que le modifiques su sistema porque necesitan un upgrade que ya
estd obsoleto. La solicitud viene de alld, pero los ejecuta tecnologia. Vienen las solicitudes de

todas las areas
Banco 3: area de TI, pero que involucra a proyectos de toda la organizacion.

Banco 4: Ambas.

10. ;Cuantos gerentes de proyecto/scrum masters en su organizacion reportan a su PMO? (solo

nimero)
Respuesta:
Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4
es que no | aproximadamente 20 7
reportan porque 60
Somos los

mismos, ahora
nosotros los ATF
es como un simil a

scrum master

11. ;{Cuantas personas componen la PMO?

Respuesta:

Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4
entre internos y externos 40 y 16 3 1

60 ¢conoce la proporcion
entre internos y externos? Ahi
no se esa informacion, estuve
viendo el organigrama antes

de conectarme y habia 25
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internos que veo en el
organigrama, pero deben ser

un poco Mas externos que

internos.

PMO?
Respuesta:

Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4
los que veniamos | En gestion de 5 afios 5 afios
de laPMO proyectos (jefes
Ilevabamos maés de proyectos)
de 6 afios en 12 afios.
gestion de En PMO 8 afios
proyectos

capacitaciones
obligatorias, cada
dos meses,
capacitaciones de
3 dias. Ahora las
capacitaciones

estan enfocadas

permanente
capacitaciones
por temas
internos banco
(capacitaciones
de lavado de

dinero, riesgo

nimero)
Respuesta:
Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4
tenemos hartas el banco esta en 10 No es medible en dias,

sino en horas. Cursos, por
ejemplo; Power Bl,
tableau, inglés, Excel

avanzado, otros.

12. En promedio, ;jcudntos afios de experiencia en gestion de proyectos tiene el personal de su

13. ;Cuantos dias de capacitacion recibe el personal de su PMO en promedio, por ano? (solo
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en el modelo
agile, en historias
de usuario, en las
ceremonias de
scrum master, esta
todo orientado
para alld. Ahora
nosotros tenemos
como banco un
sistema donde tu
ingresas y hay
capacitaciones
cuando quieras
hacerla de forma
online. No es
obligacion, pero
estan atu
disposicion,
algunas si son
obligatorias, que
son por ejm de
seguridad, pero
que no tienen que
ver con la PMO si
no temas

bancarios.

operacional,
recuperacion de
desastres), pero
en temas de
funciones PMO,
certificaciones,

cero.

79



14. ; Qué cantidad del personal de su PMO tiene certificaciones PMP?

Respuesta:

Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4

yo creo que todos 2 3 0
tienen hecho el
curso, no sé
exactamente la
cantidad de
certificaciones

PMP, me acuerdo
en estos momentos

de 3 personas.




7.2.2

Funciones

En cuanto a las funciones que realiza la PMO, categorice segun:

(1) No se realiza esta funcion en la PMO

(2) La funcion esta definida y documentada, pero no se aplica

(3) La funcién esta definida y documentada, pero no es aplicado regularmente

(4) La funcion estd definida y documentada y es aplicado regularmente

laPMO

Estado | Estado | Estado | Estado
Funciones Banco | Banco | Banco | Banco
1 2 3 4
1. Informar sobre el estado del proyecto a
L 4 4 4 4
la alta direccion.
2. Desarrollar e implementar una
] ) 4 3 4 4
metodologia estandar
3. Realizar seguimiento y control del
B 4 4 4 4
desemperio de los proyectos
4. Desarrollar la competencia del personal,
o N 4 1 4 1
incluida la formacion.
5. Implementar y operar un sistema de
) . 4 4 4 2
informacion del proyecto
6. Asesorar a la alta direccion 1 3 4 1
7. Participar en la coordinacion entre
3 1 4 4
proyectos
8. Desarrollar y mantener un panel de
control del proyecto (Project 4 4 4 2
scoreboard)
9. Promover la gestion de proyectos
o 1 1 4 3
dentro de la organizacion.
10. Supervisar y controlar el desempefio de
4 2 3 1
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11.

Participar en la planificacion

estratégica.

12.

Proporcionar mentoria para los jefes de

proyecto.

13.

Administrar el portafolio de la

organizacion

14.

Identificar, seleccionar y priorizar

nuevos proyectos.

15.

Administrar archivos de documentacion

del proyecto.

16.

Administrar uno 0 mas programas

17.

Realizar auditorias de proyectos

18.

Gestionar la interaccién con los clientes

19.

Proporcionar herramientas que se
puedan adaptar para cumplir las

necesidades de programas y proyectos

20.

Proporcionar servicios especializados

para gestores de proyectos

21.

Asignar recursos entre proyectos

22.

Revisar los proyectos tras la

finalizacion de estos

23.

Implementar y administrar base de

datos de lecciones aprendidas

24,

Implementar y administrar la base de

datos de riesgos.

25.

Gestionar los beneficios de los

programas

26.

Analizar el entorno y las relaciones con
la organizacion, generando un mapa de
las relaciones del proyecto y el entorno

1dentro y fuera de la organizacion
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27. Reclutar, seleccionar, evaluar y
determinar los salarios de los gerentes 1 1 1 1
de proyecto

Mencione otras funciones especificas que desempefia la PMO acorde a las necesidades de su

organizacion.

Banco 1: la pmo financiera ve el presupuesto de los proyectos, ve lo que comente recién que una vez
finalizado como se va amortizando y si va cumpliendo con los esperado. El pmo como proyecto va
desde el inicio, en el fondo desde que nacen requerimientos y se aprueba hasta la puesta en
produccion y estabilizacion en la gestion de todo el proyecto con todo el equipo del proyecto (jefe de
proyecto, gerente de proyecto) de las areas de involucradas. En el fondo analisis, gestion, control y
apoyo de proyectos. jEn cuanto a las funciones agiles que realiza la PMO? La idea es que los ATF

hagan que el resto de la organizacion se agilice, es decir promover la cultura agil en la empresa.

Banco 2: Dentro de las cosas que no estan ahi, es la administracion del presupuesto de los proyectos.
Eso recae en nosotros administramos y pagamos a los proveedores, por ejm un proyecto tiene 3
proveedores, uno que desarrolla uno que hace el quay y el otro que hace el hacking ético y nosotros
somos los encargados de pagarles a ellos, validarles que el hito se cumplio, de mandarles el orden
de facturacion, recibir la factura de aprobarlo y de tener registrado el presupuesto que eso se estd

pagando, tener un estado del presupuesto y presentarlo a las altas divisiones.

Banco 3: Gestionar la capacitacion de las dreas que deben sumarse a la supervision de la PMO

7.2.3 Criterios de éxito
En base a la investigacion previamente realizada, se han identificado los siguientes criterios para una

PMO exitosa, marque con una X si estan en su PMO.

Criterio de éxito Estado | Estado | Estado | Estado
Banco | Banco | Banco | Banco
1 2 3 4
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La PMO tiene una mision y vision, hoja de ruta

y procesos bien definidos

La PMO cuenta con sponsors a nivel ejecutivo

que tienen muy claro su valor

La PMO provee un valor mayor que reportar el

estado de los proyectos

El rendimiento de la PMO es medido
adecuadamente y es claro quiénes son los
responsables de cada uno de los indicadores

asociados

La PMO tiene una vision de la gestion de

proyectos, asi como del negocio

El rendimiento de los proyectos bajo la gestion
de la PMO es medido adecuadamente.

Existe un proceso de gestion de recursos para
estimar y asignar de manera dptima los recursos

a los proyectos

El personal de la PMO es calificado con
experiencia y conocimiento en gestion de

proyectos

Los proyectos que reporta la PMO poseen la
flexibilidad necesaria para afrontar los cambios

del entorno

La PMO esté estructurada adecuadamente para
prestar el conjunto de servicios requeridos por el

negocio
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Existe un proceso definido y claro para el
desarrollo de las competencias en gestion X X X

corporativa de proyectos

La PMO posee el apoyo de la gerencia de alto

nivel

La PMO posee un claro rol, responsabilidad y

estructura organizativa

7.2.4 Impactos positivos:

Mencione cudles han sido los principales beneficios que ha otorgado la PMO en la organizacién

Banco 1: ordenar un poco los proyectos, visualizarlos a las altas gerencias y a la gerencia,
solucionador de problemas y destrabar proyectos y mediador a veces entre los involucrados del

mismo proyecto (va que como mencioné a veces se involucra a distintas dreas).

Banco 2: la visibilidad que uno le da a los proyectos, porque de repente hay proyectos muy malos y
otros muy buenos, entonces por ejm si nosotros tenemos reuniones periodicas con el divisional donde
les presentamos las carteras de proyectos de ciertas dreas entonces damos visibilidad de lo que estd
pasando, como se estan usando las lucas, y también los problemas que se tienen y como podemos
mejorar los impedimentos que tenemos con otras areas del banco. A veces un proyecto esta trabado
porque por ejm los de infraestructura les dijeron que no podian llevarse los temas a la nube, que
tenian que guardarlo en los servidores fisicos del banco, y el jefe de proyecto no dice nada y
finalmente la PMO en el levantamiento del status del proyecto y son los que escalan los temas hacia
los gerentes para solucionar el problema. Los jefes de proyectos no tienen esa independencia por si
solos y dependen de la PMO para resolver temas en pos de avanzar en los proyectos. Se trabaja bien

colaborativamente y podemos destrabar temas

Banco 3: Transparencia en la gestion de proyecto lo que permite reaccionar de manera oportuna a

los lideres en cambios del proyecto.

Banco 4: Visibilidad regional corporativa (Chile, Peru y Colombia) a las iniciativas Cross de
negocios, Liderazgo, apoyo y coordinacion con los distintos actores de los negocios y equipos.,

Impulsar mejoras documentales de proyectos y procesos de la unidad de negocio.
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7.2.5 Desafios
Realice un ranking de cudles considera han sido los tres principales mayores desafios que ha

enfrentado la PMO en el tltimo afio (Ejm: EI N°1 es el mas importante):

Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco 4

Desafio 1 Priorizacion Priorizacion | Resistencia Rotacion y

de proyectos | de proyectos | organizacional | cambios

al cambio organizaciones
Desafio 2 Resistencia Dificultad en | El rapido Existen jefes
organizacional | implementar | cambio del de proyectos

al cambio practicas entorno con

agilesen la (nuevas leyes, | habilidades de

organizacion | necesidades) | gestion

inadecuadas
Desafio El rapido Existen jefes | Priorizacion Capacidad de
cambio del de proyectos | de proyectos | gestion de
entorno con recursos
(nuevas leyes, | habilidades inadecuada

necesidades) | inadecuadas

En caso de ser necesario, sefale que otros desafios considera importantes que ha enfrentado su PMO

en el tltimo afio.
Banco 1: cambios organizacionales internos de la organizacion (cambios de jefes)

Banco 2: no tiene relacion con la PMO, pero yo creo que es un desafio que todos hemos tenido que
enfrentar y es el trabajo remoto. El como mueves a la gente y como haces proyectos con la gente
trabajando a distancia. También demostrarle al banco que nuestro trabajo sigue siendo igual o mejor

que cuando todos estabamos trabajando en la oficina. Aca hubo muchas dudas de que nosotros

86



pudiéramos seguir desde la casa rindiendo de la misma forma. Se logro finalmente llegar a acuerdo

de trabajar 2 dias en la oficina y 3 en la casa.

Banco 4: Rotacion y cambios organizacionales

7.3 Anexo 3: Resultados entrevistas /encuestas funciones PMO en empresas chilenas sector

financiero.

Tabla 7.1: Resultados funciones PMO en empresas chilenas sector financiero (Cantidad de empresas
que la realizan).

La funcién La funcién La funcién
Funciones esta al menos esta esta
documentada | documentada | documentada
y se aplica a y se aplica
Veces 0 regularmente
siempre
1. Informar sobre el estado del proyecto a la s A s
alta direccion.
2. Desarrollar e implementar una ;
4 4
metodologia estandar
3. Realizar seguimiento y control del
4 4 4
desempefio de los proyectos
4. Desarrollar la competencia del personal,
2 2 2
incluida la formacion.
5. Implementar y operar un sistema de , 3
4
informacidn del proyecto
6. Asesorar a la alta direccion 2 2 1
7. Participar en la coordinacion entre 3 . ,
proyectos
8. Desarrollar y mantener un panel de
4 3 3
control del proyecto (Project scoreboard)
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Promover la gestion de proyectos dentro

de la organizacion.

10.

Supervisar y controlar el desempefio de
la PMO

11.

Participar en la planificacion estratégica.

12.

Proporcionar mentoria para los jefes de

proyecto.

13.

Administrar el portafolio de la

organizacion

14.

Identificar, seleccionar y priorizar nuevos

proyectos.

15.

Administrar archivos de documentacion

del proyecto.

16.

Administrar uno 0 mas programas

17.

Realizar auditorias de proyectos

18.

Gestionar la interaccién con los clientes

19.

Proporcionar herramientas que se puedan
adaptar para cumplir las necesidades de

programas y proyectos

20.

Proporcionar servicios especializados

para gestores de proyectos

21.

Asignar recursos entre proyectos

22.

Revisar los proyectos tras la finalizacion
de estos

23.

Implementar y administrar base de datos

de lecciones aprendidas

24,

Implementar y administrar la base de

datos de riesgos.

25.

Gestionar los beneficios de los programas

26.

Analizar el entorno y las relaciones con

la organizacion, generando un mapa de
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las relaciones del proyecto y el entorno

1dentro y fuera de la organizacion

27. Reclutar, seleccionar, evaluar y
determinar los salarios de los gerentes de 0
proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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7.4 Anexo 4: Graficos de rectangulos temas identificados software NVivo 14.

proyectos:

Procesos:
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gerencia:

gestion:
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equipos:

cumplimiento de:
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informacion:

Implementacién:
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Control:

Estratégicas:

metodologia:
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7.5 Anexo 5: Focos estratégicos bancos chilenos afio 2022
1. BANCO DE CHILE:

- Nos inspira nuestro Propdsito y nos guia una vocacién de Cliente, de Compromiso Pais y de
Productividad.

- Nos adaptamos a los cambios a través de nuestro Plan de Transformacion (Acelerar las
Soluciones Digitales, Potenciar la Actividad Comercial, Aumentar los Niveles de
Productividad, Impulsar la Evolucion Tecnologica, Desarrollar las Capacidades y el Talento,
y Gestionar la Sostenibilidad y Compromiso con Chile), el que guia los esfuerzos para
sostener nuestro liderazgo.

- Avanzamos permanentemente en la construccion de una cultura distintiva, caracterizada por
la Colaboracion, el liderazgo y el sentido de equipo.

2. BANCO INTERNACIONAL:

- Recurrencia y sostenibilidad de resultados

- Generacidn de escala y crecimiento de la base de clientes

- Diversificacion de negocios y del perfil de riesgo

- Oportunidades de cruce para aprovechar la base de clientes

- Financiamiento minorista
3. SCOTIABANK CHILE

- Consolidarnos como el mejor banco digital del pais para llegar a nuevos clientes

- Fortalecer nuestro negocio de Banca Empresas con foco en PYME

- Consolidar la Division Wealth Management en Chile
4. BANCO BCI
Habilitacion Financiera y Digital, con el fin de lograr soluciones e inclusion en términos
financieros en la sociedad
Ciudadania y Filantropia, para generar cambios en la sociedad que mejoren la calidad de vida
de lainfancia vulneraday la tercera edad, apoyando la educacion y acercando la cultura chilena
Cuidado del Colaborador, fomentando un espacio unico de trabajo

- Cuidado del Medioambiente, desde una mirada integral en donde se tome conciencia y

reformulen los procesos para lograr tener el menor impacto posible y mejor uso de los recursos
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5. BANCOBICE

Clientes: Obsesionados por el bienestar de nuestros clientes

Sociedad y entorno: Comprometidos con un mundo mas humano y sustentable

Innovacién: Desafiamos el limite de lo posible para crear y sonar en grande

Cultura y equipo: Impulsamos equipos diversos y empoderados con foco en buscar mejores

resultados

6. HSBC BANK CHILE

Enfocarnos en nuestras fortalezas: Enfocamos nuestra energia e inversiones hacia donde
podemos marcar la mayor diferencia para nuestros clientes.

Digitalizar a escala: Ponemos todo el poder de nuestro banco en el bolsillo de cada cliente, con
una banca digital mas facil y segura.

Energizar para crecer: Motivamos una cultura dinamica e inclusiva y fortalecemos a nuestros
empleados ayudandolos a desarrollar habilidades para el futuro.

Apoyar la transicion a cero emisiones netas: Lideramos la transicion a una economia de cero
emisiones netas transformandonos nosotros mismos, ademas de apoyar y financiar a nuestros
clientes para que realicen sus propias transiciones.

7. BANCO SANTANDER

Optimizar la eficiencia en el uso del capital y la cartera de crédito

Optimizar el negocio transaccional

Ser un area de asesoria financiera integral, que privilegie relaciones de largo plazo y entregar
valor agregado a la realizacion de negocios

Estar entre los mejores tres en todos los rankings de servicios

Ser lideres en infraestructura y energia dentro de M&A y Project Finance

8. BANCOITAU

Disrupcion: A través de productos y canales innovadores.

Centralidad en el cliente: A través de productos y canales innovadores.

Simple y digital: Aplicacion y sitio web lideres de la industria, asi como presencia pionera en
redes sociales

Organizacion Innovadora y Cultura: Desarrollo continuo de productos y funcionalidades
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Resultados Sustentables: Fortalecer los resultados del banco y sus iniciativas de

sustentabilidad, asegurando un desarrollo seguro la cultura global de su gestion.

9. BANCO SECURITY

FOCO ESTRATEGICO DIGITAL: Desarrollar una vision digital comun, consensuada y
alineada con la evolucion esperada del Grupo

ACELERAR LA PUESTA AL DiA DEL NEGOCIO

IMPULSAR UNA ORGANIZACION DATA DRIVEN

CREAR NUEVAS FUENTES DE VALOR

10. BANCO FALABELLA

Educacion e inclusion financiera: Con la meta de ser simples y transparentes.
Medioambiente: Con la meta de contribuir a un mundo mas verde.

Desarrollo de la sociedad: Con la meta de avanzar hacia el crecimiento de todos.

Diversidad e inclusion: Con la meta de crear espacios para todos.

11. BANCO RIPLEY

Clientes felices

Crecimiento

Principalidad

Sustentabilidad

Rentabilidad

Para hacer de esta estrategia una realidad, se han definido los siguientes habilitadores, los
cuales permiten al banco conseguir los objetivos estratégicos trazados, dentro de los que
podemos destacar:

Metodologia agile

Tecnologia

Data analytics

Riesgos

12. BANCO CONSORCIO:
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Integracion con Consorcio
Mejorar Vinculacion y Cross Selling

Fortalecimiento Tecnologico para Banca Digital, Moderna y Segura

13. BANCO ESTADO:

Nueva Alianza Interna: Nuestro actuar en conjunto con todas y todos los trabajadores de

BancoEstado y sus filiales permite trabajar dia a dia para alcanzar nuestro proposito.

Nueva forma de comunicar y vincularnos con las audiencias: A través de diversos e

innovadores canales de atencion nos vinculamos con nuestros clientes para atenderlos de la
mejor manera y brindarle las soluciones que necesitan.

Transformacidn digital para un servicio y una experiencia cliente distintiva: Continuamos y

profundizamos la transformacion digital para conectar, mejorar la experiencia y la calidad de
servicios para todas las personas, clientes, empresas, emprendimientos o instituciones en
cualquier lugar de Chile.

Ecosistema financiero innovador: La innovacion para mayor inclusién, conexién y aporte al

desarrollo de las personas, empresas, emprendimientos e instituciones.

Desarrollo sostenible y pilar del desarrollo digital y verde de Chile: Trabajamos para ser la

institucion financiera méas cercana, sostenible e innovadora, pilar para el desarrollo digital y
verde de Chile.
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7.6 Anexo 6: Funciones PMO

1. Banco de chile

C. Sepulveda, Analista de Negociaciones PMO:
Principales Logros:

- Realizacion de Negociaciones y Contratos del area de las Tecnologias de la Informacion para
el Banco de Chile, ademas de ser Soporte de la plataforma Jira

- Planificacion de las actividades y tiempos requeridos para el cumplimiento de plazos de
entrega de los diferentes hitos.

- Seguimiento y control de la propuesta de acuerdo al plan, enviando informes de avance
periddico.

- Negociaciones de diversos productos y servicios para el Banco de Chille.
E. Diaz, PMO:

- Gestion y control de proyectos tecnologicos del Banco de Chile, manteniendo un
seguimiento periddico de los avances, uso del presupuesto y riesgos asociados a su
ejecucion.

- Manejo de métricas e indicadores clave de desempefio (KPI) del portafolio de proyectos.

- Implementacion de Dashboards a nivel de gerencia en Power BI con un enfoque descriptivo
y predictivo del uso de los presupuestos, con el objetivo de apoyar la toma de decisiones

estratégicas del portafolio de proyectos del Banco.
Rivera R, Analista PMO:

- Responsable de prestar apoyo al seguimiento y gestion de los proyectos con metodologia
tradicional, aportando en la gestion y control de todas las etapas de un proyecto desde su

nacimiento hasta su cierre.

Cargo JEFE DE PMO https://www.quieroserdelchile.cl/8128-Jefe-a-de-Proyectos---PMO

- Apoyar en la coordinacion y ejecucion de reuniones de seguimiento y avance de los
proyectos/programas de TI.
- Generar presentaciones de avance y cumplimiento de etapas de los proyectos/programas a

cargo, en funcion de la informacion entregada por los jefes de Proyecto.

100


https://www.quieroserdelchile.cl/8128-Jefe-a-de-Proyectos---PMO

Realizar el seguimiento, control y monitoreo de plazo, hitos, documentacion y presupuesto
relacionada a los proyectos/programas a cargo.

- Apoyar en la deteccion de alteraciones de alcance, costos, recursos y plazos en los
proyectos/programas, escalando los desvios identificados, y ayudando a generar la ejecucion
de cursos de accion y controles de cambios necesarios.

- Apoyar en la identificacion de riesgos y apoyar en la construccion de planes de mitigacion.

- Apoyar en el desarrollo, implementacion y mantencion de la metodologia de gestion de
proyectos, a nivel documental, procesos y herramientas de soporte.

- Generar y proponer mejoras/ajustes a la metodologia de gestion de proyectos, apoyando y

coordinando la implementaciéon de dichos cambios.

CARGO JEFE PMO

- Liderar la implementacion de la metodologia y herramienta de seguimiento de capacidad
integrada con el portafolio de proyectos TI.

- Diseflo e implementacion de flujos, KPI's, paneles de monitoreo, gestion de informacion y
pronostico de disponibilidad.

- Gestion de la capacidad de las fabricas TI en funcion del plan de proyectos TI.

- Gestion de alertas para influenciar en acciones correctivas.

- Seguimiento al Plan de Proyectos y apoyo para la estructuracion de nuevas iniciativas para
comité de priorizacion.

2. Banco Ripley

J. Anacona, PMO

- Seguimiento y control de cartera de proyectos, cumplimiento de objetivos y desviaciones.
- Levantamiento Procesos para nuevo marco metodologico TI.
- Gestion de cartas de Riesgo y planes de mitigacion.

- Preparacion de informes para la alta direccion.
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Lider PMO

- Ellider PMO sera el encargado de intermediar directamente entre los Value Streams y la Value
Realization Office (VRO) de manera de comunicar los lineamientos corporativos en relacion
con la gestion financiera de las iniciativas, apoyar directamente a los Chief Product Owners
(CPOs) en temas financieros-contables relacionados con la evaluacion, aprobacion y control
presupuestario, procesos de compra, activacion contable de iniciativa, medicion del valor
generado, entre otras actividades relacionadas con los objetivos de la VRO. Por otro lado,
servira como punto focal de la VRO en el requerimiento y validacion de informacion detallada
de los Value Streams y las areas de gestion del banco. Asimismo, debe ser responsable de
asesorar a los CPOs y POs en la coherencia e integridad de la informacion de cada una de las
iniciativas y mantener actualizado el estado de cada una de ellas, considerando el uso del
financiamiento y el cambio de estado de las fases de cada proyecto y sus funcionalidades,
segin la metodologia 4gil. Para ello debe mantener comunicacion directa y fluida entre los

equipos de proyecto y las areas de la VRO.

3. Banco BCI
Analista PMO

- Apoyar en la planificacion del portafolio de proyectos y sus iniciativas para cumplir con los
objetivos del negocio

- Generar informes de estado de las iniciativas y portafolio

- Apoyar en la capacitacion y aplicacion de la metodologia y el uso de las herramientas de
gestion de proyectos (PPM) definidas por el banco

- Realizar el seguimiento de los principales acuerdos y compromisos del proyecto/cartera

- Apoyar en la generacion y adopcion de nuevas practicas asociadas a nuevas tendencias del
mercado

- Asegurar la generacion y difusion de indicadores clave

- Realizar el seguimiento financiero del portafolio, controlando las inversiones y gastos
asociados y su registro de acuerdo con las politicas internas y herramientas definidas por el

Banco
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4. Banco Santander
Mision del cargo:
Asegurar la adecuada gestion de personas, seglin estandares predefinidos y desde una perspectiva
estratégica, en linea con los desafios del banco y la estrategia definida por Recursos Humanos.

Funciones del cargo:

- Implementar la PMO Estratégica para la Division Personas y asi contribuir al cumplimiento
de su estrategia.

- Definir estandares y metodologias que faciliten la gestion de proyectos e iniciativas de RH

- Identificacion y definicion de indicadores

- Seleccién de proyectos e iniciativas relevantes

- Gestion de recursos compartidos

- Garantizar el ROI

- Gestion de la gobernanza y el desempefio

5. Banco Internacional

F. Rivano, PMO Division sistemas y tecnologias

- PMO de la Divisién de Sistemas y Tecnologia, responsable de la confeccion, seguimiento y
control del presupuesto general de la Division, reportando funcionalmente en forma directa al
Gerente de area. Gestion del portafolio de proyectos de la Gerencia Sistemas y Tecnologia
bajo un enfoque tradicional, al mismo tiempo Gestion del roadmap de productos y equipos
agiles de la Gerencia de Innovacion. Apoyando a ambas gerencias en la toma de decisiones

estratégicas.
Principales Aprendizajes:

- Confeccion, administracion, seguimiento y andlisis del presupuesto de la Division.

- Gestion integral del portafolio de proyectos y responsable de su seguimiento a nivel de
Comité Ejecutivo del Banco.

- Formacién de la Agile PMO. Desarrollando un enfoque basado en productos y experiencia
cliente.

- Monitoreo de las células de producto, a nivel del backlog de producto y satisfaccion de los
equipos de trabajo.

- Seguimiento y control de Roadmap general del productos de la Gerencia de Innovacion
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6.

Introduccion de métricas agiles, tanto de equipos, delivery, productos y experiencia cliente.
Todo lo anterior como insumo para la toma de decisiones en comités estratégicos.

Enfoque basado en la mejora continua y métricas, Utilizando herramientas como JIRA y
Google Analytics.

Vinculacién con areas de inteligencia de negocio y calidad del Banco.

Banco Security

A. Anderson, Lider PMO

Responsable de la planificacion y presupuestacion de proyectos comerciales, operacionales y
tecnologicos (PMO), liderando el equipo interno y reportando desde los niveles operacionales
hasta el nivel de directorio para los proyectos de caracter estratégico

7. BANCO BTG PACTUAL CHILE
NO TIENE PMO
8. JP MORGAN CHASE BANK, N. A.
NO TIENE PMO
9. CHINA CONSTRUCTION BANK, AGENCIA EN CHILE
NO TIENE PMO

10. BANK OF CHINA, AGENCIA EN CHILE (Codigo SBIF: 061 - Ficha SBIF - Hechos

Esenciales).

NO TIENE PMO

11. BANCO BICE

M. Neira, PMO de la Gerencia de Infraestructura Y TI del Banco

Control de avance y gestion financiera de los de proyectos y servicios
Participacion en los procesos de licitacion de nuevos proyectos
Seguimiento de contratos y acuerdos de confidencialidad con proveedores

Cumplimiento del plan de DRP
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- Reportes mensuales del estado de los proyectos
- Seguimiento de la implementacion de mejoras en la base de datos de las distintas
plataformas del banco.

- Participacion en las auditorias internas y externas

12. Banco Estado

Extracto “Casos exitosos de oficinas de administracion de proyectos (PMO) en Latinoamérica” (2008)
Banco Estado Chile:

- “Afines del afio 2001 se inici6 la implantacion de la PMO, al “estilo PMBOK”. Como en
todo proyecto, se establecieron el equipo de trabajo, los plazos y costos, los resultados
especificos y el plan de difusion. Se defini6 el siguiente objetivo para la Gestion de
Proyectos: “Establecer un proceso definido para la administracion del desarrollo de
proyectos, que regule la generacion, aprobacion, priorizacion, ejecucion y término de un
proyecto, asi como las instancias de seguimiento y control. Tener roles asignados que
verifiquen el cumplimiento de este proceso, asi como elementos que lo sustenten

(procedimientos, herramientas, formularios, etc.)”

13. HSBC BANK CHILE
No se encontro informacion de funciones
14. Banco Scotiabank

No se encontro informacion de funciones

15. Banco Falabella
E. Gatica, Analista PMO

- Analista de la PMO del area de Sistemas, seguimiento y gestion de proyectos, supervision de
servicios basicos y servicios Premium, generar visibilidad de la cartera de proyectos del

Banco, gestion de comité de priorizacion de desarrollos.
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16. Banco Scotiabank
No se encontro informacion de funciones

17. Banco ITAU

Analista pmo junior

- Realizar el control y gestion de proyectos, con un seguimiento a los avances, manteniendo
actualizada la informacion del portafolio asignado, apoyando a las areas relacionadas,

manteniendo las buenas practicas de la gestion de proyectos, con una mejora continua de los

procesos PMO.
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Resumen

El objetivo general de la investigacion es analizar el estado de aplicacion de las oficinas de gestion
de proyectos (PMO) en empresas chilenas del sector bancario. Para lograr este objetivo se realizd
la metodologia mediante tres etapas: (1) Andlisis de la literatura sobre oficinas de gestion de
proyectos. (2) Analisis exploratorio de implementacion de PMO en empresas del sector bancario.
(3) Identificacion de desafios y estado de resolucion de los criterios de éxito identificados en la
teoria.

Para realizar esta investigacion, se estudio la teoria disponible sobre PMO, identificando
definiciones, tipologias, impactos positivos y listado de funciones principales. Se realiz6 una
busqueda exploratoria en memorias anuales, perfiles LinkedIn y ofertas de trabajo con cargos
relacionados a PMO. Se complementd la informacién con entrevistas/encuestas utilizando como
“input”, la busqueda realizada en la etapa 1.

Como conclusiones, las PMO analizadas ejecutan principalmente funciones de “Seguimiento y
control del desempefio del proyecto”. Por otra parte, los desafios “Priorizacion de proyectos” y
“Resistencia organizacional al cambio” fueron los mas mencionados. El criterio de éxito “EXxiste un
proceso de gestion de recursos para estimar y asignar de manera Optima los recursos a los

proyectos”, es el menos resuelto. Se identificaron cuatro brechas de implementacion.
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