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1. PRÓLOGO Y AGRADECIMIENTOS 

Estimados participantes (los veteranos y los noveles), clientes, 
compañeros de profesión y amigos. 

Con alegría acudimos, por tercera edición, a presentaros el 
resultado en detalle del ‘Informe sobre el valor de las Oficinas 
de Gestión de Proyectos en España en su edición de 2019’. 

El cambio continuado, profundo, transversal y a velocidad dejó 
ya de ser novedad para convertirse en habitual en nuestros 
desempeños profesionales, y hasta diría que se extiende al 
ámbito personal.  

Y es en esta nueva realidad, en este nuevo paradigma, donde el Director de Proyectos se erige 
como una figura clave para llevar a buen puerto las iniciativas de cambio y transformación, a veces 
disrupción, con las que las organizaciones afrontan la adaptación a la nueva realidad.  

Y lo hace siendo más director, más ejecutivo y cada vez de proyectos más y más transversales 
puesto que la respuesta al cambio continuo es la acción continuada con un objetivo, un inicio y 
un fin. Prueba de esto es la génesis de un nuevo rol directivo; el Director de Transformación que 
es en esencia la fusión de, al menos, tres figuras: un director (ejecutivo) de Proyectos, un 
tecnólogo y un consultor. 

No quería despedirme sin agradecer, una edición más, a todos los participantes la confianza 
depositada en nuestro equipo. ¡La comunidad crece! 

Este año, además, hemos contado con la participación de profesionales entusiastas de la Dirección 
de Proyectos, que se han convertido en referentes de la profesión como: Alfonso Bucero (Socio 
Director en Bucero PM Consulting), José Luis Portela (Director del Programa de Dirección y 
Gestión Estratégica de Proyectos en el  Instituto de Empresa), Carlos Pampliega (Director del curso 
del curso de Dirección de Proyectos en CEU, profesor del máster de Dirección de Proyectos de 
EAE y vocal del PMI) y José Ramón Rodríguez (Profesor e investigador de Dirección Estratégica de 
Sistemas de Información en UOC) Ellos nos han aportado su visión complementaria desde cada 
una de sus realidades profesionales. 

Finalmente, agradecer a nuestros consultores Javier Moya, Loreto Saavedra, Marcos Nathan-
Gerges, Mercedes Canci y Jennifer Montilla por el trabajo y la ilusión dedicada a este informe. 

Sin más, os deseo una interesante lectura. 
Un saludo. 

 

Juan José González  

Director 
BUSINESS CONSULTING, PROJECT & SERVICE MANAGEMENT 
Izertis 
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2. RESUMEN EJECUTIVO 

A lo largo del siguiente informe sobre el estado y la madurez de las PMO en nuestro país se han 

tratado temas tan diversos como el tamaño de las PMO en las organizaciones (en caso de existir), 

los tipos de recursos que la componen, sus funciones y responsabilidades, y los retos que se 

plantean a futuro. A la vez se ha realizado un estudio comparativo de los resultados con los 

obtenidos en ediciones pasadas.  

Se han querido plasmar las principales conclusiones del informe en un cuadro que, de un solo 

vistazo, resuma los aspectos más relevantes que han puesto de manifiesto el estudio, facilitando 

así la comprensión y lectura del informe detallado que se presenta a continuación. 

En la siguiente tabla se muestran, para cada categoría analizada en profundidad en el estudio, los 

aspectos más relevantes que caracterizan el perfil de las PMO en 2019, los principales retos a 

los que se enfrentan en un futuro próximo y las acciones que hay que llevar a cabo para conseguir 

superar dichos retos.    
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CATEGORÍA PERFIL PMO 2019 RETOS A FUTURO ACCIONES 
Fu

n
ci

o
n

e
s 

Tí
p

ic
as

 
➢ Maximizar oportunidades sobre 

digitalización (86%) 
➢ Establecer rutinas de Seguimiento y 

Reporting (43%) 
➢ Definir e implementar procesos 

metodológicos (41%) 

Adquisición de un rol más estratégico, fomentando el 
alineamiento del portfolio de iniciativas con los objetivos 
estratégicos de la empresa e introduciendo el uso de análisis 
What-if, para ayudar en la toma de decisiones a nivel de 
portfolio.  

Optimizar el seguimiento de las demandas e iniciativas, 
implantando un procedimiento de categorización y priorización 
de las mismas alineado con los objetivos estratégicos de la 
empresa. 

M
e

to
d

o
lo

gí
a

 

➢ Propias o tradicionales (42%) 
➢ Híbridas (38%) 
➢ Ágiles (33%) 
El 51% de las empresas combinan más de un 
tipo de metodología. 

Promover un cambio cultural hacia una mentalidad adaptativa, 
más colaborativa con incremento del uso de metodologías 
ágiles e híbridas, que facilite a la organización la adaptación al 
cambio y el pivotase en función de las condiciones cambiantes 
del mercado. 

Concienciar e informar a las compañías de la existencia de un 
mercado cada vez más cambiante.  
Impulsar un cambio gradual hacia metodologías adaptativas 
mediante expertos en la materia. 

Fo
rm

ac
ió

n
 

➢ Existencia de planes formativos dentro 
de las organizaciones (49%) 

➢ Formación centrada en metodologías 
tradicionales (64%) y habilidades 
técnicas (61%) 

Potenciar la capacitación de sus equipos de trabajo para 
destacar y poner en valor las habilidades blandas. Introducir 
formación específica en Gestión del Cambio. 

Potenciar el catálogo formativo de las empresas dotando de 
una mayor importancia a la gestión del cambio, las relaciones 
interpersonales y habilidades blandas como comunicación, 
oratoria estratégica, negociación, resolución de conflictos… 
Aumentar la formación en metodologías ágiles. 

Eq
u

ip
o

 ➢ Aumento de los equipos 
exclusivamente internos (55%) 

➢ Baja cualificación de equipos (el 67% de 
las empresas sólo poseen un 20% de 
sus equipos certificados) 

Aumentar la multidisciplinaridad de los equipos y potenciar su 
formación, tanto técnica como en habilidades blandas.  
Potenciar el uso de herramientas colaborativas y metodologías 
ágiles para potenciar la autonomía de gestión de los equipos de 
trabajo. 

Fomentar la cultura colaborativa, la contratación de 
profesionales del sector con experiencia en la definición, 
implantación, operación y mejora de Oficinas de Gestión de 
Proyectos, y en Gestión del Cambio. 

H
e

rr
am

ie
n

ta
s 

➢ Escaso uso de herramientas PPM (26% 
de las empresas) 

➢ Gran variedad de herramientas en uso, 
predominando paquete Office (28%) 

Profesionalizar la gestión de proyectos a nivel de portfolio con 
herramientas específicas PPM que incluyan análisis de 
escenarios que sirvan de soporte en la toma de decisiones 
estratégicas. 
Aumentar el grado de automatización de los procesos 
implantados, con objeto de poner a disposición del Negocio 
información veraz al instante. 

Potenciar la formación, información y conocimiento de las 
bondades y capacidades de las herramientas PPM para su 
implantación y profesionalización en la Gestión de Proyectos. 
Auditar los procesos de obtención de información para analizar 
mejoras relativas a la automatización y calidad de los datos. 

Ilustración 1. Resumen del perfil de la PMO en España 2019 y sus principales retos 
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3. CONTEXTO 

La expansión de la era digital avanza a gran velocidad e incide, como comprobamos a diario, en 

todos los ámbitos de nuestra vida.  

El impacto del avance tecnológico continuado también ha influido en las oficinas de gestión de 

proyectos que han visto como su metodología establecida y altamente orientada al proceso 

ahora exige flexibilidad, capacidad de adaptación, enfoques completamente nuevos, y la 

necesidad de reinventar y mejorar habilidades.  

En la edición anterior hablábamos del cambio y la evolución de la PMO en cuanto a sus 

funciones, objetivos y necesidades a satisfacer; ahora el enfoque ha dado un paso más: hay que 

adaptarse a ese cambio. El nuevo paradigma es el cambio continuo. 

Las oficinas de Programas y Proyectos (PMO) deben estar preparadas para la digitalización 

continua que mejore los procesos e impulse el negocio. Su supervivencia y recorrido va a 

depender de su capacidad de adaptación. 

No existe una fórmula mágica para enfrentarse a esta disrupción digital que ha desfigurado el 

entorno empresarial y las prácticas tradicionales, pero sí la unión de una serie de factores que 

le permitan modernizarse y avanzar hacia nuevos modelos de gestión, a una PMO adaptativa. 

Para que una PMO resulte fortalecida de la era tecnológica es necesario que implemente la 

combinación de la creatividad, el ingenio y las habilidades interpersonales con el conocimiento 

de las metodologías en gestión de portfolios, programas y proyectos, y la capacidad de 

administrar la tecnología aunando esfuerzos, para ir más allá de las funciones tradicionales.  

De esta manera, cuando la PMO adquiere la correspondiente madurez comienza a operar a nivel 

estratégico en colaboración con los niveles ejecutivos. El objetivo es dotar de un marco de 

gobierno, procesos estandarizados, mejores prácticas, herramientas y técnicas para la 

administración efectiva de los portfolios de proyectos de la compañía, de manera que se 

promueva una priorización de actividades alineadas con la revisión periódica de los objetivos 

estratégicos empresariales. 

En definitiva, la constante digitalización de las empresas va a demandar aún más la necesidad 

de colaboración entre equipos y la agilidad y adaptabilidad para impulsar los proyectos en 

todas las unidades de negocio y optimizar así el rendimiento para ofrecer los mejores resultados.  

 

Las PMO deben estar preparadas para la digitalización continua que 

mejore los procesos e impulse el negocio. 
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4. METODOLOGÍA DEL ESTUDIO 

INTRODUCCIÓN 

Esta tercera edición del ‘Informe sobre el valor de las Oficinas de Gestión de Proyectos en 

España’ continua en la línea de las dos ediciones anteriores en cuanto al procedimiento para la 

recogida de datos. 

En este sentido, se ha optado por elaborar una encuesta cuantitativa/descriptiva para recopilar 

información de cada una de las empresas participantes. Este enfoque permite tratar un gran 

volumen de información y aplicar estadísticas para reconocer patrones generales de 

comportamiento.  

Encuesta y difusión 

La encuesta se diseñó en un formulario de Microsoft y su distribución se realizó mediante 

diversas plataformas: redes sociales (LinkedIn y Twitter) y correo electrónico. El principal 

beneficio de este tipo de cuestionarios es su facilidad a la hora de cuantificar las respuestas. 

El medio de distribución de la encuesta fue online, una vía rápida para acceder a un público 

amplio que, por el alcance del estudio, está distribuido por toda la geografía española.  

Una de las ventajas de este 

método para recopilar datos 

es la inmediatez, la 

posibilidad de contestar 

dónde y cuándo se quiera a 

través de múltiples 

dispositivos electrónicos. 

El envío a los participantes se realizó por email y también mediante mensaje directo 
aprovechando las redes sociales de PMOpartners y del Grupo Izertis. Tanto en LinkedIn como 
en Twitter se publicaron posts invitando a participar mediante un formulario de suscripción, a 
través del cual también se recibieron peticiones de participación.  

Una vez los interesados hicieron llegar sus datos, se procedió a un proceso de filtrado para 
garantizar que los participantes cumpliesen el perfil de trabajadores de oficinas de gestión de 
proyectos, bien como miembros integrantes o como profesionales vinculados de alguna manera 
a las mismas.  

El plazo que se facilitó para cumplimentar la encuesta fue de cuatro semanas. Pasado ese 
periodo, se recibieron un total de 80 cuestionarios. 

Como dato significativo y a tener en cuenta, 19 de las empresas que han respondido a la 
encuesta son recurrentes, habiendo participado en el estudio de 2017. 

80 empresas de diferentes sectores han 

participado en la encuesta sobre las PMO. 
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 ESTRUCTURA Y BLOQUES DE ESTUDIO 

El cuestionario está estructurado en cinco itinerarios con el objetivo de identificar de manera 
natural las características específicas de las oficinas de proyectos para las que trabajan los 
encuestados. Es decir, a medida que se avanza cumplimentando la encuesta, existen preguntas 
clave cuyas respuestas condicionan las cuestiones que aparecen inmediatamente después. De 
esta manera, se pretende obtener la mayor información posible relacionada con el perfil de las 
oficinas de gestión de proyectos de cada encuestado. 

El objetivo no ha sido obtener respuestas a todas las preguntas sino extraer información veraz, 
la más cercana a la situación real que vive cada participante en su profesión y/o en su 
experiencia laboral dentro de la organización para la que trabaja. Este método garantiza una 
mayor calidad en la información obtenida al ser un cuestionario que se ajusta a cada 
participante dependiendo de su perfil.  

Los encuestados contestaron a un máximo de 50 preguntas de diferente naturaleza: 

- El 64% de las preguntas fueron de respuesta cerrada, en las que han tenido que elegir 
una o varias opciones propuestas, siempre con la posibilidad de optar por ‘otras’ si su 
respuesta no se encontraba recogida entre las opciones planteadas.  

- El 24% fueron preguntas de respuesta Si/No/No Sabe, No Contesta. 
- El 12% restante corresponden a preguntas abiertas de texto libre, en la que los 

encuestados son invitados a dejar sus opiniones y reflexiones.  

Tras un bloque inicial de preguntas orientado a la caracterización del perfil y de la empresa para 
la que trabaja (país, tamaño, sector, puesto que desempeña, etc.), la encuesta se divide en cinco 
grandes bloques de estudio: alcance de la PMO, valor percibido, composición de la PMO, 
recursos tecnológicos y factores clave de éxito. Cada uno de ellos se ha analizado e ilustrado con 
gráficos explicativos en los apartados siguientes. 

En un primer bloque, las preguntas están orientadas a evaluar el alcance de la PMO. Se ha 
extraído información sobre el nivel de implicación de las distintas compañías y el grado de 
madurez de la oficina de gestión de proyectos, en el caso de tenerla implantada.  

Le siguen cuestiones 
para determinar el valor 
percibido. Cómo de 
importante consideran 
que es una PMO para la 
organización, sus 
funciones, tipología 
(centralizada o 
descentralizada), efectividad, tipos de proyectos que gestiona, en qué áreas de la empresa 
influye y el nivel de reporte, entre otras.  

Para dibujar un mapa mental de cómo se compone la PMO dentro de la organización, el tercer 
apartado del estudio ha recogido datos sobre los recursos humanos que se destinan, su tipología 
(externos, internos o mixtos) y caracterización. 

Como hemos comentado en el apartado anterior, los recursos tecnológicos son necesarios para 
la implantación de una oficina de gestión de proyectos. En este bloque se ha analizado el uso de 
herramientas para el reporting, seguimiento y control de proyectos y portfolio.  

La encuesta se divide en cinco grandes bloques de 

estudio: alcance, valor percibido, composición, 

recursos tecnológicos y factores clave de éxito. 
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Finalmente, planteamos preguntas para descubrir los factores que se consideran claves para el 
éxito de una PMO. Las preguntas han estado orientadas a conocer las piezas fundamentales que 
condicionan la implantación de una PMO de forma eficaz y obtener los mejores resultados. 

Como se extrae del informe, la flexibilidad y la agilidad para garantizar la evolución de la PMO 
hacia modelos de gestión que se adapten a las realidades futuras; la capacidad de gestionar el 
cambio; el grado de 
visibilidad en tiempo real de 
los proyectos; el 
alineamiento de la PMO con 
los objetivos corporativos y 
la esponsorización de la alta 
dirección son, entre otros, 
factores imprescindibles de 
una oficina de gestión de 
proyectos alineada con las 
tendencias actuales.  

Por último, el objetivo final del cuestionario es la recogida de datos para obtener información 
sobre un índice fundamental: el perfil medio de la PMO en España en 2019. 

 

Las cuestiones están orientadas a conocer las 

piezas fundamentales que condicionan la 

implantación de una PMO de forma eficaz y 

obtener los mejores resultados. 
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5. CARACTERIZACIÓN DE LA MUESTRA  

Esta tercera edición del estudio plantea elaborar una publicación que permita obtener una 

visión global actualizada de las PMO en España. 

Tras conocer la metodología aplicada para la recogida de datos, esta sección se centra en la 

descripción de la muestra objeto de nuestra encuesta. Acotarla de forma acertada es esencial, 

teniendo en cuenta que sus valoraciones nos aportarán la información adecuada para conocer 

el estado de madurez en el que se encuentran las oficinas de gestión de proyectos y la presencia 

y relevancia que tienen en las principales compañías que operan en nuestro país.  

El público objetivo al que se dirige este informe está perfectamente delimitado. Su perfil está 

relacionado directamente con las oficinas de gestión de proyectos, aunque su grado de 

responsabilidad varía según los datos extraídos de la muestra. De esta manera, es posible 

encontrar desde participantes con rol de jefe de proyecto, miembros o directores de PMO y 

responsables de área, hasta CIO o directores TI, entre otros.  

La encuesta está destinada a organizaciones de cualquier sector de actividad que, o bien, tengan 

implantada una PMO, o interés en desarrollarla, siempre dentro de territorio nacional. En el caso 

de contar con una PMO, el estudio nos permitirá conocer su funcionamiento para sus puntos 

fuertes, recursos destinados y aspectos de mejora. Por el contrario, los cuestionarios 

cumplimentados por profesionales de empresas sin PMO implantada van encaminados a 

conocer el grado de importancia que les otorgan a las principales funciones que típicamente 

realiza una oficina de gestión de proyectos y con qué recursos cuentan para impulsarla.  

A continuación, se muestran las características más representativas que describen la muestra 

del estudio.  

TAMAÑO DE LA EMPRESA 

En el informe han participado 80 empresas con un gran porcentaje de grandes compañías. El 

45% de las empresas participantes cuentan con más de mil empleados, este porcentaje es muy 

similar al encontrado en el estudio del 2017 donde la cifra fue del 46%. 

 

Ilustración 2. Tamaño empresa 
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SECTORES DE ACTIVIDAD 

Los participantes del informe provienen de una gran variedad de empresas en cuanto a su sector 

de actividad. Los porcentajes están muy repartidos, no destacando de manera importante 

ninguno en particular. Los sectores más representados son: Industria, Servicios, Banca y 

Seguros y Tecnología. 

 

Ilustración 3. Sector de actividad de las empresas participantes 

El apartado Otros incluye un conjunto de sectores que han recibido poca representación, entre 

los que se encuentran: Entretenimiento, Retail e Investigación. 

EXISTENCIA DE OFICINA DE GESTIÓN DE PROYECTOS 

De los resultados se desprende que un total de 34% de los participantes declaran no tener 

implantada una PMO en su organización. Por el contrario, 66% sí cuentan con una oficina de 

gestión de proyectos en su empresa, o están en proceso de implantarla. 

 

Ilustración 4. Existencia de PMO en la organización 
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TIPOLOGÍA DE PMO 

Dentro de las empresas que sí tienen una PMO destaca el reparto equitativo entre las PMO 

únicas centralizadas a nivel dirección, que se encargan de la gestión global de proyectos de la 

compañía; y las PMO independientes por departamento, que se ocupan de una determinada 

línea de negocio o área. 

Tanto las PMO únicas centralizadas como las independientes presentan ciertas ventajas y ciertos 

inconvenientes. Por un lado, las PMO únicas disponen de un punto de vista a más alto nivel que 

les permite ver cómo encajan todos los proyectos de las distintas divisiones, unidades de 

negocio, etc. Por otra parte, las oficinas de proyectos independientes permiten estar más cerca 

de los proyectos que las centralizadas, facilitando su gestión y acelerando la toma de decisiones.  

El modelo intermedio, que aparece en los resultados poniendo de manifiesto un cambio en las 

organizaciones, es la PMO Federativa, compuesta por una PMO centralizada y varias PMO 

distribuidas en el resto de la compañía que dependen jerárquicamente de la PMO centralizada. 

 

 

Ilustración 5. Tipología de la PMO 

Otro resultado a destacar es que, entre las organizaciones encuestadas, un tercio reporta no 

tener una oficina de gestión de proyectos como tal. Sería objeto de un estudio más detallado 

el entender las razones por las que las organizaciones no consideran necesario tenerla. 

Analizando más en detalle el tipo de empresa en la que no existe una oficina de gestión de 

proyectos como tal, podemos concluir que las empresas grandes (+ de 1000 empleados) son las 

que más convencidas están de los beneficios: sólo un 17% de las mismas no tienen PMO. Por el 

contrario, el 75% de las empresas entre 51 y 100 empleados no poseen una PMO, este elevado 

valor podría deberse a dos factores: o bien no han internalizado los beneficios que este tipo de 

oficinas puede ofrecer, o las implantaron en el pasado, pero no consiguieron que 

permaneciesen. 
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Ilustración 6. Empresas sin PMO según su tamaño 

Si se analizan los datos por sectores de actividad, el retail es el que menos uso hace de las 

oficinas de gestión de proyectos. En el otro extremo se encuentra el sector bancario, donde 

solamente el 9% de las empresas encuestadas no posee una PMO. 

 

Ilustración 7. Empresas sin PMO por sector de actividad empresarial 

Las grandes empresas (+ de 1000 empleados) son las que más 

convencidas están de los beneficios de las PMO. De ellas, sólo un 

17% no cuenta con una oficina de gestión de proyectos. 
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 TAMAÑO DE LA PMO 

Las respuestas obtenidas en esta pregunta son muy significativas, poniéndose de manifiesto que 

más de la mitad de las PMO (60%) corresponden a equipos de entre 1 y 5 miembros. El 23%, 

emplea entre 10 y 20 recursos debido a la presencia de compañías multinacionales y de gran 

volumen de negocios entre los encuestados. 

 

                                                           Ilustración 8. Promedio de número de recursos en la PMO 

PERFIL DE LOS ENCUESTADOS 

En esta edición, hemos intentado centrar el envío de la encuesta a perfiles directivos con amplio 

conocimiento del negocio y de la organización interna. La característica común de la mayoría 

de los participantes es que pertenecen al equipo de la PMO y a niveles directivos, aunque se 

encuentran algunos perfiles más enfocados a otras áreas transversales como transferencia 

tecnológica, dirección I+D+I, etc.; que se han englobado en la categoría Otros. 

Ilustración 9. Perfil de los encuestados 
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6. ANÁLISIS DE DATOS 

El análisis de los datos se ha realizado en bloques de categorías que van en línea con el perfil 

definido de las PMO y los retos planteados. 

En primer lugar, se ha considerado relevante entender cómo de adaptada a las necesidades de 

la organización están las oficinas de gestión de proyectos de los encuestados; para ello se han 

analizado las funciones principales que realizan, la metodología de gestión de proyectos 

principal que utilizan, el nivel de reporte dentro de la organización, el nivel de proyectos 

transversales que gestionan y el tamaño medio de los proyectos en los que trabajan.  

Otros aspectos que se han considerado relevantes estudiar afectan más a la percepción del valor 

que aportan las PMO y los principales beneficios que reportan a la organización; a su tamaño y 

perfil tipo de miembros que la componen; a los recursos tecnológicos que utilizan (herramientas 

y grado de automatización de las mismas); y a los factores clave que influyen en el grado de éxito 

de la implantación y consolidación de las oficinas de proyectos dentro de las organizaciones. 

BLOQUE 1: ALCANCE PMO  

a) Funciones de la PMO 

A continuación, se muestran las principales funciones que, según las empresas participantes, 

son desarrolladas por su PMO. 

 

Ilustración 10. Top de las 5 funciones principales de la PMO española 
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Maximizar oportunidades sobre digitalización, con el 86% de las respuestas analizadas, destaca 

como principal función de la PMO española. Este dato refleja cómo las prioridades empresariales 

se alinean con las tendencias actuales sobre transformación tecnológica e innovación digital. 

En segundo lugar, aparece el establecimiento de rutinas de seguimiento y reporting.   En efecto, 

la correcta gestión de 

proyectos se basa en unos 

pilares fundamentales que se 

componen de procedimientos 

estandarizados de 

monitorización, sin los cuales 

no se puede conocer el estado real de los proyectos, ni se pueden tomar decisiones rápidas y 

eficaces.  

De la misma forma, la encuesta deja en evidencia que las organizaciones necesitan un órgano 

que coordine a todos los agentes participantes e interesados como un engranaje facilitador 

que ayude a optimizar la utilización de los recursos humanos mediante una gestión de la 

capacidad en tiempo real. 

b) Metodología de gestión de proyectos 

Al menos una de cada tres empresas emplea una metodología basada en framework waterfall, 

metodologías propias, híbridas (o adaptativas) o ágiles puras; siendo mayoritarias los marcos de 

gestión como PMI o Prince2 y modelos específicos desarrollados por las propias compañías. 

Dado que una misma organización o una misma PMO puede emplear distintas metodologías 

según los proyectos que gestiona, no es raro que la encuesta arroje los resultados que se 

aprecian en las siguientes gráficas.  

Para una correcta gestión de proyectos son 

necesarios establecer procedimientos 

estandarizados de monitorización que permitan 

tomar decisiones de manera rápida y eficaz. 
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                                              Ilustración 11. Metodología de gestión de proyectos 

Más de la mitad de las organizaciones participantes combinan varias metodologías para la 

gestión de sus proyectos. 

 

 

c) Nivel de reporte de las PMO 

En cuanto al nivel de reporte de las PMO, el CIO se posiciona como la figura de la que más PMO 

dependen jerárquicamente, con casi un 39% de los casos. Esta cifra está acorde con la creciente 

dependencia que tienen las organizaciones de los proyectos relacionados con las tecnologías de 

la información, siendo esta área una de los principales candidatas a requerir y/o implantar una 

oficina de proyectos dentro de la organización. 

Ilustración 12. Organizaciones que combinan varias metodologías de gestión 
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Por otro lado, casi una de cada tres PMO reporta directamente al Director General. Esta 

información demuestra que, cada vez más, las PMO tienen un rol más estratégico de suficiente 

relevancia como para depender directamente del máximo responsable de las organizaciones. 

 

Ilustración 13. Dependencia jerárquica de las PMO 

d) % proyectos que impactan a varias áreas funcionales (cross)  

El 83% de las organizaciones participantes 

llevan a cabo, como mínimo, un 20% de 

proyectos que afectan a distintas áreas 

funcionales. En un contexto como este 

resulta sumamente relevante contar con una 

PMO versátil que sepa gestionar todo tipo 

de perfiles y especialidades, favoreciendo la 

comunicación entre actores que utilizan 

tecnicismos muy dispares. 

Este dato también nos indica que, cada vez más, 

la cultura colaborativa se impone dentro de las organizaciones, con cooperación entre distintas 

áreas funcionales para buscar sinergias, alcanzar los objetivos marcados y dar mejores 

respuestas a los cambios del entorno, para poder dar a sus clientes (tanto internos como 

externos) productos y servicios de mayor calidad. Una PMO bien adaptada a las necesidades de 

la organización en la que opera tendrá un efecto notablemente valioso en sus resultados. 

e) Tamaño de los proyectos gestionados por modelo de PMO 

La encuesta distingue tres modelos de PMO: 

Ilustración 14. Carácter transversal de la PMO 
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1. PMO Estratégica (EPMO): aquella que participa activamente en la priorización de las 

iniciativas, su alineamiento con los objetivos estratégicos de la empresa y la gestión de 

la capacidad de los recursos; siendo clave en la toma de decisiones informadas y en la 

reevaluación periódica de las directrices del portfolio de proyectos. 

2. PMO de Control: aquella que realiza fundamentalmente seguimiento y control de 

proyectos además de gestionar proyectos transversales importantes. 

3. PMO de Soporte: aquella que facilita una metodología de gestión de proyectos común 

a toda la organización, apoyando y acompañando, y/o gestionando proyectos de menor 

importancia como apoyo en picos de demanda. 

Cada modelo de PMO está, en 

principio, pensado para gestionar 

proyectos de diferente tamaño y 

duración. Siendo la estratégica la 

que gestiona el portfolio de 

proyectos y la de soporte la que centra sus esfuerzos en proyectos de menor alcance o aporta 

recursos especializados en situaciones de alta escasez de los mismos. 

Los resultados encontrados no son claramente diferenciadores entre las tres categorías, lo que 

pone de manifiesto la dificultad de llevar los principios teóricos de las distintas estrategias de 

oficinas de gestión de proyectos a la práctica de las organizaciones. 

 

 

 

 

Como se observa en el siguiente gráfico, las oficinas de soporte presentan un porcentaje 

bastante igualado de proyectos que gestionan, independientemente de su tamaño, aunque los 

grandes proyectos (aquellos de 1.200 a 2.400 horas) son ligeramente superiores. 

Una PMO bien adaptada a las necesidades de 

la organización en la que opera tendrá un 

efecto notablemente valioso en sus resultados. 

Cada modelo de PMO (estratégica, de control o de 

soporte), en principio, está pensado para gestionar 

proyectos de diferente tamaño y duración. 
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Ilustración 15. Tamaños de los proyectos que gestiona la PMO según su tipología 

Las oficinas estratégicas y de control presentan muchas similitudes, de lo que se deduce que las 

EPMO encuentran más dificultad a la hora de delimitar claramente sus funciones estratégicas. 

Se observa, según los datos, que incluso llegan a gestionar evolutivos (< 160 horas). 

Sin embargo, ninguna empresa encuestada ha reportado que su PMO gestione proyectos de 

tamaño medio. 

BLOQUE 2: VALOR PERCIBIDO 

a) Grado de dificultad de implantar la PMO 

El grado de dificultad a la hora de establecer una PMO puede ser un factor crítico para tomar la 

decisión de llevar a cabo dicha implantación. Los resultados muestran que el 52% de los 

encuestados consideran alta o muy alta la dificultad para 

implantar una PMO. 

A menudo, el desconocimiento de las mejores prácticas de 

instauración y la falta de procedimientos específicos para 

la gestión del cambio en el momento de crear la PMO 

dificultan en gran medida el trabajo a realizar, generando 

a la vez una resistencia adicional por parte de los 

colaboradores. 

Por ello, es fundamental contar con recursos que dispongan de experiencia en el análisis inicial 

de las necesidades de la organización, así como en la definición e implantación de una oficina 

Ilustración 16. Grado de dificultad de 

implantación de una PMO 
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de gestión de proyectos, de manera que puedan orientar a la organización marcando el camino 

a seguir y garantizando la participación de todos los afectados para facilitar el cambio. 

 

b) Beneficios de la PMO 

Los principales beneficios que aporta una oficina de gestión de proyectos según los encuestados 

son cinco: 

    

    Ilustración 17. Beneficios de la PMO 

De especial relevancia es destacar los dos principales beneficios que reportan las organizaciones 

encuestadas. Por una parte, la mejora de la gestión integral de proyectos genera otros valores 

añadidos derivados de la misma no menos importantes, como la gestión de dependencias, 

control de riesgos, mejora de la calidad de los entregables, etc. Y, por otra parte, la alineación 

con los objetivos estratégicos de la organización que permite la revisión periódica del portfolio 

de iniciativas para repriorizar las mismas (en caso necesario). De esta forma, se pueden tomar 

decisiones que ayuden a la organización a pivotar de acuerdo con la realidad cambiante en la 

que se desenvuelve, fomentar la consecución de las metas organizacionales en cualquier 

ámbito, gestionar ágilmente la capacidad de sus recursos y entregar los productos y/o servicios 

de la compañía que realmente aporten valor a la misma. 

La PMO española, por tanto, tiende a tener un alcance cada vez más global dentro de las 

entidades de nuestra geografía y su actuación a nivel estratégico es cada vez mayor, ayudando 
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a que todos los elementos de los proyectos contribuyan a la generación de valor para su 

organización. 

c) Conocimiento de los objetivos de la PMO 

Indudablemente, el valor percibido de la PMO dentro de una organización va a depender 

directamente de los esfuerzos de comunicación por parte de la propia empresa en lo que 

respecta a los objetivos de la PMO. 

Si no se le dice a la gente cuáles son esos objetivos, se reducirá el valor percibido, la resistencia 

al cambio será mayor y, en consecuencia, será mucho más difícil para la PMO alcanzar su 

finalidad. 

 

 

La encuesta arroja unos datos bastante positivos en este aspecto. El 69% de los empleados 

conoce cuáles son los objetivos corporativos de la PMO de su empresa. 

BLOQUE 3: COMPOSICIÓN PMO 

Con frecuencia, hablamos de las PMO como unos entes casi desprovistos de personalidad y 

olvidamos que, ante todo, son grupos de personas estructurados según las necesidades de las 

organizaciones. Las PMO suelen estar formadas por más de una persona y cuentan con una 

figura jerárquica que lidera todas las actividades encomendadas a la misma. 

Como en cualquier otra posición, los miembros de la PMO pueden ser recursos internos o 

externos y suele asignarse su dirección a un empleado para conseguir que los intereses de la 

compañía se reflejen a todos los niveles dentro de la oficina de gestión de proyectos. 

Ilustración 18. Objetivos corporativos de la PMO conocidos por los empleados 
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Los integrantes de la PMO son personas especializadas en la gestión de proyectos y, como tal, 

resulta de suma importancia poner a su disposición con los conocimientos teóricos y las 

herramientas necesarias para facilitar la toma de decisiones. En este sentido, y cada vez más, las 

organizaciones exigen que las personas que se dediquen a trabajar en la PMO dispongan de 

alguna certificación en esta disciplina. 

a) Tipo de recursos de la PMO 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 19. Tipo de recursos de la PMO 

El tipo de recursos que componen la PMO española no ha variado prácticamente nada desde la 

última edición de este informe. Las organizaciones que emplean exclusivamente recursos 

internos para su PMO siguen siendo mayoritarias con un 55%, mientras que se reducen 

ligeramente las PMO con composición mixta y se incrementa levemente la cantidad de PMO con 

recursos únicamente externos. 

Esta disposición varía considerablemente si separamos a las organizaciones por número de 

empleados. Así, como se muestra a continuación, merece la pena enfatizar que las compañías 

más pequeñas prefieren tener en plantilla a los miembros de su PMO y completar sus 

necesidades con algunos recursos externos para formar una PMO mixta. 

Ilustración 20. Tipo de recursos según tamaño de organización 
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Otro dato interesante, que tiene sentido a nivel organizativo y que confirma los resultados del 

estudio de 2017, es que solamente encontramos PMO con recursos exclusivamente mixtos en 

organizaciones de más de 100 empleados.  

b) Existencia de plan de formación 

Los datos revelan que aún existen muchas organizaciones que no le otorgan el peso que le 

corresponde a la gestión de proyectos, independientemente de la existencia o no de una PMO. 

Menos de la mitad de las organizaciones posee un Plan de Formación en Gestión de Proyectos.  

 

 

 

Ilustración 21. Existencia de plan de formación en gestión de proyectos 

Este porcentaje se incrementa hasta el 58% si solamente nos fijamos en las organizaciones con 

PMO.  

 

 

 

 

Se pone de manifiesto, por tanto, que a las organizaciones les cuesta entender la importancia 

de incluir la capacitación de sus equipos como uno de los pilares estratégicos básicos para hacer 

frente a las tendencias del mercado, para no responder de manera pasiva, sino adelantarse 

proactivamente a las mismas.  

 

 

 

 

Ilustración 22. Existencia de plan de formación en gestión de proyectos en organizaciones con PMO 

Menos de la mitad de las organizaciones 

encuestadas no cuentan con un Plan de 

Formación en Gestión de Proyectos. 
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c) Tipo de formación 

Aquellas organizaciones que cuentan con un plan de formación se centran principalmente en la 

capacitación de habilidades técnicas y metodologías clásicas, quedando en un segundo plano, 

las orientadas a materias más ‘blandas’. 

 

Ilustración 23. Tipo de formación existente en las organizaciones 

Esto suele ocurrir porque las necesidades más inmediatas de formación que se identifican son 

las relativas a las habilidades técnicas. Sin embargo, no se puede menospreciar la relevancia de 

poseer las suficientes habilidades ‘blandas’. Es importante recordar que las PMO, ante todo, 

tratan con un número elevado de clientes, tanto internos como externos, cada uno con 

diferentes necesidades por lo que las habilidades personales (empatía, comunicación, liderazgo, 

etc.) adquieren una especial (sino crucial) relevancia. 

Sorprende la escasa importancia que se le da a la Gestión del Cambio, aspecto en el que la PMO 

española se diferencia notablemente con las tendencias internacionales. Acompañar y apoyar 

a todos los implicados es clave para que la implantación de una metodología de proyectos sea 

un éxito, incluso si se realiza a niveles de madurez mínimos. 

d) % personal certificado 

Alrededor del 65% de las organizaciones tienen menos de un 20% de personal certificado en 

gestión de proyectos. Se aprecian pocas diferencias entre el personal interno y externo, por lo 

que podemos afirmar que la demanda de empleados certificados no depende del tipo de 

recurso.  
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Ilustración 24. Personal certificado por tipo de recurso 

Nuestra experiencia nos muestra que los colaboradores certificados suelen tener un equipo a 

cargo y son perfiles con experiencia, mientras que los más operativos y con menos experiencia 

no suelen tener certificación en gestión de proyectos. 

Es bastante común también la existencia de equipos de diferente naturaleza en los equipos 

donde conviven perfiles experimentados en gestión de proyectos (y por tanto con más 

probabilidad de poseer certificaciones) con perfiles más técnicos con menor experiencia y/o 

conocimiento en metodologías específicas de gestión de proyectos. 

e) Habilidades Blandas 

La encuesta revela cuáles son las tres 

habilidades ‘blandas’ que más valoran 

las organizaciones en un jefe de 

proyecto. Estas cobran especial sentido 

si las vemos en el contexto del trabajo 

de coordinación y gestión de personas 

que desarrolla este tipo de perfil 

profesional. 

                                                                                                Ilustración 25. Importancia de las habilidades blandas 
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La capacidad de comunicación destaca como la principal destreza que las organizaciones 

estiman necesaria para gestionar proyectos correctamente, seguida del liderazgo y la resolución 

de conflictos. 

Esta conclusión recalca la necesidad de contar con empleados polivalentes que sean capaces 

de mostrar destreza tanto en los aspectos más técnicos como en aquellos más relacionales del 

trabajo. 

BLOQUE 4: RECURSOS TECNOLÓGICOS 

Un aspecto de especial interés para que una PMO aporte verdadero valor es si dispone de 

herramientas tecnológicas para darle apoyo suficiente en su trabajo, de manera que ofrezca no 

sólo información veraz, sino continuamente actualizada gracias a artefactos automatizados 

que faciliten la toma de decisiones a todos los niveles organizativos. No es raro encontrarnos 

con oficinas de gestión de proyectos que llevan toda la administración con hojas de cálculo 

básicas que resultaron ser útiles en los inicios y que no se han planteado llevar su gestión al 

siguiente nivel, mediante la utilización de tecnologías automatizadas específicas para la 

integración de la información. 

a) Herramientas de gestión de proyectos utilizadas 

Tres de cada cuatro organizaciones 

utilizan en mayor o menor medida 

alguna herramienta para llevar su 

gestión de proyectos.  

En la mayoría de ellas se siguen 

utilizando herramientas básicas de 

Microsoft Office no específicas de la 

gestión de proyectos. Esto se suele 

deber a que las organizaciones no la 

perciben como una disciplina de 

organización tan formalizada como 

pueden ser la de RRHH o financiera. 

Ilustración 26. Herramientas de Gestión de Proyectos 

Es necesario destacar la importancia de la utilización de herramientas específicas de captura y 

tratamiento de la información para poder desarrollar una gestión óptima de los proyectos y del 

portfolio. De esta manera se ayuda, además, a la gestión eficiente del tiempo de los equipos 
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para minimizar las labores de tratamiento de datos y generación de informes y cuadros de 

mando. 

En un nivel más avanzado, las organizaciones deberían aspirar a una automatización máxima, 

pudiendo realizar análisis de escenarios posibles (análisis What-if) que sirvan de soporte 

fundamental en la toma de decisiones y en la gestión estratégica del portfolio. 

No obstante, también destaca un alto nivel de uso de algunas herramientas PPM como Jira, 

Daptiv o Microsoft Project que facilitan la gestión de recursos y capacidad dentro de los 

proyectos y permiten disponer de una mayor flexibilidad a la hora de realizar las planificaciones. 

b) Herramientas PPM por metodología de gestión de proyectos 

Yendo un paso más allá, se les preguntó a las empresas participantes si disponían de diferentes 

herramientas para gestionar proyectos en función de la metodología de gestión aplicada 

(waterfall /agile). 

Los resultados indican que la mayoría de las organizaciones, el 60%, utilizan la misma 

herramienta para gestionar todos los proyectos, siendo indiferente la metodología empleada.  

Sin embargo, el 26% de las empresas han manifestado utilizar herramientas diversas por cada 

metodología de gestión. Esto denota un cierto nivel de madurez puesto que las organizaciones 

deben tener muy claro los beneficios que les aportan para decidir invertir en más de una 

herramienta PPM. 

 

 

c) Para qué se usa la herramienta PPM 

De los resultados se desprende que el uso de las herramientas PPM en las organizaciones está 

muy fragmentado. La siguiente ilustración muestra los principales usos registrados: 

Ilustración 27. Uso de herramientas por metodología de gestión 
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Ilustración 28. Usos de las herramientas PPM 

Las herramientas PPM son instrumentos de gran ayuda debido a su gran versatilidad y grado de 

automatización. Por lo general, las organizaciones encuestadas las utilizan para dar cobertura a 

las necesidades más obvias como son costes, planificación o reporting. Sin embargo, cada vez 

más, entienden que una gestión eficiente requiere la administración de otras variables igual de 

importantes que las mencionadas anteriormente. Así, las herramientas PPM también se están 

utilizando para gestionar la demanda, el portfolio de proyectos, la capacidad de los recursos y la 

priorización de tareas y proyectos, entre otros. 

 

 

d) Beneficios de herramientas PPM 

Las organizaciones encuestadas también son conscientes de que la utilización de herramientas 

genera unos beneficios claros, de los cuales exponemos los cuatro más relevantes a 

continuación. 

Las empresas encuestadas utilizan las herramientas PPM para 

necesidades obvias como son costes, planificación o reporting. 

Cada vez más las usan para gestionar la demanda, el portfolio 

de proyectos y la capacidad de los recursos, entre otros. 
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Ilustración 29. Beneficios de las herramientas PPM 

La principal ventaja de las herramientas PPM es que permite tener toda la información 

agregada, de tal forma que el acceso a la misma sea más rápido y se haga desde un único sitio 

facilitando a la vez el mantenimiento y actualización de todos los informes que contiene. 

Otros de los beneficios más reportados por las compañías son la mejora del proceso de gestión 

de demanda, el cual es muy laborioso de hacer manualmente; el ahorro de trabajo 

administrativo, que agiliza las gestiones relacionadas con los proyectos; y la disminución de 

tiempos de entrega, provocada principalmente por la automatización que permite este tipo de 

herramientas y que libera tiempo a los colaboradores que pueden dedicarlo a actividades 

productivas. 

e) Grado de automatización 

En un contexto tecnológico que avanza muy rápidamente y un entorno competitivo 

extremadamente cambiante, las organizaciones necesitan contar con elementos que les ayude 

a flexibilizar su estructura y funcionamiento para responder a los cambios de forma ágil. Esta 

es aún una asignatura pendiente en España donde más del 80% de las compañías no tienen 

automatizado ningún proceso. Esto deriva en un mal aprovechamiento de los recursos 

disponibles y un riesgo mayor de cometer errores y, como resultado, una mayor ineficiencia en 

la toma de decisiones estratégicas.  
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lustración 30. Grado de automatización 

f) Existencia o no de herramientas que permiten verificar el cumplimiento de los acuerdos 

de nivel de servicio definidos  

Los Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) son elementos fundamentales que rigen la relación 

entre el proveedor y el cliente (estos pueden ser internos y/o externos). El cumplimiento de 

estos acuerdos es de suma importancia para que las organizaciones puedan atender 

correctamente sus actividades. 

 

                                                           Ilustración 31. Existencia de herramientas de ANS 

A pesar de esto, nuestra encuesta refleja que solamente el 22% de las organizaciones cuenta 

con herramientas que les permiten hacer un seguimiento del cumplimiento de los ANS. Ahora 

bien, la no utilización de herramientas para este cometido no significa que no se realice un 

seguimiento de los ANS, pero sí implica que el seguimiento, de hacerse, se ejecuta de forma 

manual y, por tanto, los empleados deben dedicar un tiempo valioso para hacer estos reportes 

que unas herramientas podrían generar de forma automática. 
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BLOQUE 5: FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Al igual que en la edición pasada, queremos poner el foco en cuáles son los factores clave para 

implantar con éxito una PMO eficiente. Algunos se repiten respecto al informe de 2017 y otros 

aparecen por primera vez en el presente estudio. 

 

 Ilustración 32. Factores clave de éxito de las PMO 

Destaca como principal factor de éxito la alineación con los objetivos estratégicos de la 

empresa. Este es un aspecto especialmente significativo y a menudo ‘olvidado’ dentro de las 

organizaciones. Estas suelen estar sumergidas en el día a día encontrando difícil la revisión 

periódica de sus objetivos corporativos y el alineamiento regular de las iniciativas con los 

mismos.  

Independientemente del nivel de madurez de la PMO, los proyectos siempre deberían surgir a 

raíz de un determinado objetivo estratégico, y no al revés. Por tanto, cualquier iniciativa de la 

empresa debería poder alinearse con un objetivo. De lo contrario, se corre el riesgo de estar 

dedicando unos valiosos y limitados recursos a ejecutar un trabajo que no aporta o aporta 

escaso valor a la organización. 
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Las habilidades ‘blandas’ del personal de la PMO sobresalen como el segundo factor clave de 

éxito. Como ya comentamos anteriormente las PMO, además de tramitar proyectos, gestionan 

personas. Por ello, sus miembros deben demostrar un paquete de habilidades que, en su 

conjunto, fomenten una correcta gestión de los proyectos. Esto incluye habilidades tan dispares 

como inteligencia emocional, flexibilidad o comunicación; y los gestores de proyectos deben ser 

capaces de tener en 

cuenta variables 

intangibles (como el 

estrés, por ejemplo) en 

la gestión diaria de sus 

proyectos. Este 

resultado contrasta 

con el tipo de formación que consideran más importantes las empresas para los recursos que 

componen la PMO, centrándose más en las habilidades técnicas que en las habilidades ‘blandas’.  

Por último, queremos mencionar el tercer factor que ha destacado en nuestra encuesta como 

clave para la implantación de una PMO: la experiencia y capacitación de los miembros. Puede 

parecer obvio, sin embargo es un elemento que se omite frecuentemente y a menudo vemos 

organizaciones que deciden formar una PMO sin que sus recursos dispongan de la experiencia 

necesaria, ni hayan recibido formación suficiente para construir los pilares básicos sobre los que 

se apoya cualquier PMO.  

 

 

 

 

 

El primer factor de éxito que se desprende de los 

resultados es la alineación con los objetivos 

estratégicos de la empresa, seguido de las 

habilidades ‘blandas’ del personal de la PMO. 

En el top tres de los factores de éxito para la implantación de una PMO 

destaca la experiencia y capacitación de los miembros.  



20222019 INFORME SOBRE EL VALOR DE LA GESTIÓN DE LAS OFICINAS DE PROYECTOS EN ESPAÑA 

 

 

39 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



20222019 INFORME SOBRE EL VALOR DE LA GESTIÓN DE LAS OFICINAS DE PROYECTOS EN ESPAÑA 

 

 

40 

 

7. CONCLUSIONES Y NUEVOS RETOS DE LAS PMO ESPAÑOLAS 

Los datos reflejados en apartados anteriores ilustran sobre las principales conclusiones de las 

oficinas de gestión de proyectos en España en 2019 que, aunque explicadas más en detalle a 

continuación, se pueden resumir en: 

✓ Enfoque en maximizar las oportunidades empresariales sobre digitalización 

que se refleja en el nivel de reporte de las PMO, con un sustancial incremento 

de CIO y la aparición de roles como el Director de Transformación. 

✓ Aumento significativo del uso de metodologías híbridas y ágiles, lo que implica 

un relevante cambio cultural dentro de las organizaciones. 

✓ Número de miembros promedio de las PMO: entre 1-5. Escasa presencia de 

profesionales certificados dentro de las PMO. 

✓ Gran aceptación de herramientas específicas para la gestión PPM. 

Por otra parte, algunos de los retos más importantes a los que se enfrentas las PMO son: 

➢ Utilización de modelos predictivos que permita a las organizaciones reducir 

considerablemente el impacto de imprevistos. 

➢ Incremento del grado de automatización de los diferentes servicios que ofrece. 

➢ Potenciar la flexibilidad y adaptación al cambio, sobre todo a la hora de la toma 

ágil de decisiones corporativas, incluyendo un aumento en la periodicidad de la 

revisión de los objetivos estratégicos empresariales. 

➢ Aumento de la visibilidad de datos en tiempo real, tanto del estado de los 

proyectos en curso como de la capacidad de los recursos disponibles. 
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PERFIL MEDIO DE LA PMO ESPAÑOLA 

A continuación, recogemos los aspectos más significativos de los distintos apartados analizados 

con anterioridad que conforman el perfil más común de la PMO española.  

 

Ilustración 33. Perfil medio de la PMO española en 2019 

1. Dentro de las funciones típicas que realiza la PMO destacan: la maximización de 

oportunidades sobre digitalización, el seguimiento y reporting, la definición e 

implementación de procesos y metodologías comunes, la gestión y apoyo a la cartera 

de proyectos y la gestión de costes. 

2. En cuanto a la metodología, la opción más común es la propia o waterfall, seguidas de 

las híbridas y, en menor medida, sólo metodologías ágiles.  

3. En formación cerca del 50% de las PMO poseen unos planes formativos corporativos, y 

en torno al 66% de las organizaciones sólo cuentan con menos de un 20% de 

profesionales certificados. 

4. El equipo de la PMO se caracteriza en su mayor medida por ser pequeño (de 1 a 5 

empleados) y gestionado por personal interno de la empresa, aunque más del 40% de 

las PMO recurre a personal externo para tareas de soporte. 

5. Las herramientas que utiliza la PMO son variadas. Más del 80% usa herramientas 

específicas lo cual es muy positivo, pero todavía se encuentra un 8% de ellas que sigue 

confiando exclusivamente en el paquete Office para su gestión.  
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EVOLUCIÓN DE LA PMO ESPAÑOLA  

A continuación, se realiza una comparativa de resultados con respecto a los obtenidos en el 

informe de la edición de 2017. 

a) Existencia PMO 

La encuesta de la presente edición del informe muestra unos resultados muy similares a los de 

2017: en torno a una de cada tres empresas no dispone de PMO (alrededor del 30%). La 

tendencia parece mantenerse estable y la proporción de empresas que no implantan una oficina 

de gestión de proyectos sigue siendo relativamente elevada. 

 

Ilustración 34. Empresas sin PMO - Comparativa 2017-2019        

b) Grado de dificultad a la hora de implantar una PMO en la empresa 

Con respecto a la anterior edición, se puede afirmar que la percepción de las organizaciones 

encuestadas en cuanto a la dificultad de implantación de una PMO se mantiene estable en 

valores elevados: más del 50% de las compañías consideran que el grado de dificultad es alto 

o muy alto. 

                                       Ilustración 34. Grado de dificultad de implantación de una PMO 

Ilustración 35. Existencia de PMO en la empresa - Detalle 2019 
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Esta percepción, a menudo, encuentra su origen en la falta de experiencia de los recursos que 

se asignan a la implantación de la PMO. El establecimiento de una PMO en cualquier 

organización supone, en mayor o menor medida según el alcance de la misma, un cambio de 

cultura hacia un modelo más estructurado, formalizado y procedimental. 

A los retos propios de un cambio cultural en la empresa en ocasiones se unen experiencias 

pasadas no satisfactorias que justifican la resistencia al cambio de los usuarios. El apoyo y 

acompañamiento durante todo el proceso será el factor clave para el éxito de la implantación 

de la oficina de gestión de proyectos y, por tanto, para la materialización de los beneficios que 

aporta este órgano. De ahí la importancia de una completa gestión del cambio para involucrar 

desde el principio a todas las personas que verán su trabajo implicado en el mismo. 

c) Motivos que dificultan la implantación de una PMO 

La encuesta dio la oportunidad a los participantes de indicar con sus propias palabras mediante 

un campo de texto cuáles eran a su parecer los motivos que dificultan la implantación de una 

PMO. 

Destacan dos razones, aunque la primera se perfila como principal de manera clara: 

1. Resistencia al cambio (42%) 

2. Falta de apoyo de la dirección (17%) 

Al igual que con cualquier cambio importante, la implantación de una PMO puede suponer un 

trauma en una organización en donde “siempre se han hecho las cosas así”. Lo desconocido da 

miedo y cambiar las formas de hacer las cosas de un día para otro sin involucrar a los empleados 

de la organización puede resultar una tarea ardua y, a menudo, no exitosa. 

Es por ello por lo que está creciendo 

la importancia de la implantación de 

procedimientos para acompañar en la 

gestión del cambio. Las 

organizaciones quieren tomar la 

iniciativa involucrando a la gente y 

realizando acciones de comunicación, 

capacitación y formación para 

acompañar a sus empleados durante los periodos de cambio. 

Al ser el apoyo de la dirección un factor clave de éxito la falta del mismo suele desembocar en 

oficinas de gestión de proyectos que se limitan a dar un apoyo muy restringido a la gestión de 

proyectos. Esto se debe a que los colaboradores sienten que si la cúpula directiva no impulsa la 

implantación de la PMO no existen motivos para darle ningún tipo de prioridad o respaldo a la 

iniciativa. 

 

Los colaboradores sienten que si la 

directiva no impulsa la implantación de la 

PMO no existen motivos para darle 

prioridad o respaldo a la iniciativa. 
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d) Nivel de reporte de la PMO 

El nivel de reporte de las PMO es uno de los factores que afecta en mayor medida al valor 

percibido por otras áreas de las empresas. Cuanto más alto es el nivel de reporte más 

esponsorización suele recibir y, por tanto, más visibilidad y mayor impacto de implantación 

sobre otros departamentos. 

 

 

 

Ilustración 35. Nivel de Reporte de la PMO 

Los resultados de la encuesta muestran que el nivel de reporte de las PMO en España en 2019 

ha cambiado ligeramente en comparación con 2017. En esta edición se añadieron otras opciones 

de respuesta para incluir algunos perfiles que, según confirma la experiencia, están ganando 

poco a poco protagonismo como figura superior jerárquica de las PMO: el Director de 

Transformación, el Director de Desarrollo y el Director Comercial. 

Dejando de lado esta modificación, se notan algunos cambios en el nivel de reporte. El CIO pasa 

a ser la figura de la que más PMO dependen, esto se debe a la importancia y envergadura de 

los proyectos que se están abordando en el área de las tecnologías de la información. 

Cada vez más, estos proyectos conllevan consecuencias estratégicas y el liderazgo de las 

organizaciones en su nicho de mercado puede verse comprometido en caso de no ejecutarse.  

Seguidamente, el CEO es la segunda figura con más reportes directos de las PMO. Las 

implicaciones estratégicas mencionadas impulsan el desarrollo de oficinas estratégicas de 

gestión de proyectos (EPMO) que van a garantizar una gestión global de la cartera de proyectos 

aprovechando sinergias, priorizando la cartera de iniciativas, evitando duplicidades y facilitando 

la colaboración interdepartamental para afianzar la consecución de los objetivos 

organizacionales. 
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e) Utilización de herramientas 

La evolución de los datos de herramientas utilizadas en las oficinas de gestión de proyectos 

desde 2017 muestra una clara tendencia: a pesar de que las herramientas Office siguen en 

primer puesto como opción de gestión para la mayoría de las empresas pierden bastante 

posiciones. Señal clara de que las compañías se están concienciando de la necesidad de la 

implantación de herramientas específicas, ya no sólo de gestión de proyectos sino de gestión 

de programas y portfolios.  

 

 

 

Ilustración 36. Utilización de Herramientas 

f) Competencias que abarcan las PMO 

En estudios pasados las competencias de las PMO planteadas a los encuestados eran más 

clásicas destacando la documentación y metodología; y la gestión, coordinación y apoyo a la 

cartera de proyectos como grandes competencias que se le reclamaban a la PMO.  

En esta edición también se ha cambiado el formato de respuesta, de tal forma que los 

participantes podían elegir varias respuestas y así reflejar las principales competencias que más 

visibilidad tienen las PMO.  

En 2017 todas las organizaciones debían elegir la frecuencia (‘siempre’, ‘a menudo’, ‘a veces’ o 

‘nunca’) de las competencias que se propusieron. Para comparar con la presente versión se han 

considerado agrupadas las respuestas ‘siempre’ y ‘a menudo’). 

No es de extrañar que, este año en un marco general de continuo cambio tecnológico y 

transformación digital, estas dos funciones consideradas clave para cualquier PMO hayan sido 

ampliamente superadas por una competencia en concreto: maximizar oportunidades sobre 

digitalización. 

 



20222019 INFORME SOBRE EL VALOR DE LA GESTIÓN DE LAS OFICINAS DE PROYECTOS EN ESPAÑA 

 

 

47 

 

 

 

 

Si bien es cierto que en la encuesta de este año se ha incluido una batería de respuestas nuevas 

que modifican su distribución porcentual, observamos que no presenta cambios significativos. 

g) Metodologías utilizadas por las PMO 

En esta ocasión, se han revisado las opciones de respuesta de la pregunta relacionada con las 

metodologías que utilizan las PMO para incorporar aquellas más actuales: metodologías 

híbridas y el marco SAFe. 

 

 

Ilustración 38. Metodologías utilizadas por las PMO 

Al igual que la segunda edición de 2017 de este informe, en 2019 siguen destacando las 

metodologías tradicionales de gestión de proyectos (waterfall) como pueden ser PMP o 

Prince2, y las metodologías propias. Ambas se pueden encontrar en un 42% de organizaciones. 

Esto indica que las metodologías tradicionales aún son las más “intuitivas” y, por norma general, 

Ilustración 37. Competencias de la PMO 
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las más sencillas a la hora de implantarlas. A esto se suma que sigue habiendo un elevado 

número de empresas que no utilizan un marco metodológico concreto sino propio, lo cual 

implica a su vez la ausencia de equipos certificados. 

Les siguen muy de cerca, con un 38%, las metodologías híbridas que utilizan tanto elementos 

de las tradicionales como de las ágiles. Esta forma de gestión demuestra un cierto nivel de 

madurez a la hora de llevar proyecto en una compañía porque suelen ser las metodologías que 

más flexibilidad le proporcionan a la organización. Cuentan por un lado con la estructura lógica 

de las basadas en waterfall y, por otro lado, con la adaptabilidad de las ágiles que funcionan 

mediante un sistema de iteraciones que fomenta el amoldamiento a las circunstancias 

cambiantes del entorno de los proyectos.  

Finalmente, también cabe mencionar que una de cada tres PMO utiliza metodologías ágiles que 

proporcionan, entre otros, los beneficios que acabamos de mencionar. En este caso, se aprecia 

un ligero aumento del uso de estas metodologías en los dos últimos años, pasando del 20% en 

2017 al 33% en 2019. Aunque pueda parecer no demasiado relevante, este aumento es 

significativo ya que la migración de metodologías tradicionales a ágiles supone un enorme 

esfuerzo de cambio cultural dentro de la organización, que sin duda es el tipo de cambio más 

complicado de implementar con éxito en una empresa. 

 

 

 

 

 

 

Al igual que en 2017, destacan las metodologías 

tradicionales y las propias (ambas 42%) Le siguen muy de 

cerca las híbridas (38%) y las ágiles (33%) 

Es significativo el aumento de las metodologías ágiles, 

pasando del 20% en 2017 al 33% en 2019. La migración 

de metodologías tradicionales a ágiles supone un 

relevante cambio cultural dentro de la organización. 
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RETOS A FUTURO 

a) Uso de modelos predictivos 

 

 

 

 

 

 

 

La gestión ‘tradicional’ de proyectos aporta mucho valor en un entorno en el que previamente 

no existía PMO, la práctica lo demuestra. Ahora bien, los métodos de gestión tradicionales 

también tienen sus limitaciones y deficiencias que se pueden mejorar si se complementan con 

algunas técnicas sacadas de otras disciplinas. 

El futuro de la gestión de proyectos se encuentra en la utilización de modelos predictivos para 

reducir considerablemente el impacto de los imprevistos que afectan a todos los proyectos 

facilitando una toma informada de decisiones. En este sentido, se destaca que a medida que se 

va extendiendo la implantación de las PMO también se incrementa la cantidad de variables que 

se miden en las organizaciones. 

Pasado un tiempo, esas mediciones permiten sacar conclusiones basadas en cálculos 

estadísticos predictivos.  

Por ahora, casi tres de cada cuatro organizaciones indican que no utilizan ningún modelo 

predictivo en su gestión de proyectos, una asignatura pendiente para nuestras PMO. 

b) Herramientas y tecnología que me facilita gestionar efectivamente la comunicación entre 

equipos 

El contexto tecnológico actual obliga a las empresas a establecer nuevos canales de 

comunicación para fomentar la colaboración. En el mercado existe una gran variedad de 

herramientas que permiten cubrir esta necesidad y que incluso pueden ser compatibles con 

otros instrumentos que las complementan. 

A pesar de ello, seguimos encontrando un importante porcentaje de compañías que no 

disponen de herramientas o tecnologías que facilitan la gestión efectiva de la comunicación 

entre equipos de trabajo. En concreto, un 37%. 

Ilustración 39. Uso de modelos predictivos 
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Ilustración 40. Uso de herramientas para la comunicación entre equipos 

 

 

Es necesario recordar que estas herramientas permiten agilizar la comunicación entre los 

equipos. Sin ellas, las organizaciones son más propensas a generar duplicidades, alargar la 

planificación de sus proyectos y cometer errores que no ocurrirían con tecnologías de 

comunicación. Esto se traduce en un desperdicio de recursos que se podría solucionar de forma 

relativamente sencilla. 

Ciertamente, las organizaciones deberán seguir trabajando para dar respuesta a esta exigencia 

cada vez más relevante con el fin de disponer de una adecuada gestión de los recursos. 

c) Gestión del cambio 

Todos los proyectos sufren cambios en mayor o menor medida que pueden afectar, a veces de 

manera significativa, a su correcta consecución. A la pregunta: ¿está preocupado por la 

velocidad de cambio tecnológico como una amenaza potencial a los objetivos de crecimiento de 

su empresa? Los resultados, a priori, no parecen muy significativos: 

 

 

 

 

 

Analizando en mayor profundidad, hace pocos años los cambios suponían uno de los mayores 

retos de toda PMO y de todo jefe de proyecto. Es significativo que más de un tercio de los 

Ilustración 41. Preocupación por la velocidad del cambio tecnológicos como amenaza a 

los objetivos de crecimiento 



20222019 INFORME SOBRE EL VALOR DE LA GESTIÓN DE LAS OFICINAS DE PROYECTOS EN ESPAÑA 

 

 

52 

 

encuestados asegure que no está preocupado por los cambios tecnológicos y su afectación a 

los objetivos de su empresa. Esto podría vincularse a la tendencia observada en este mismo 

informe donde las PMO están cambiando gradualmente su modo de trabajo y gobierno hacia 

metodologías adaptativas que se amoldan rápidamente a los cambios.  

d) Deseos de automatización a futuro 

Para cualquier PMO con procesos bien implantados, el siguiente paso para optimizar su gestión 

consiste en automatizar algunas tareas para disponer de información veraz al instante. En la 

encuesta se planteó una pregunta con respuesta múltiple en la que los participantes podían 

elegir distintas tareas que les gustaría ver automatizadas a futuro. 

 

 

Los resultados son muy claros, tres de cada cuatro empresas consideran que la elaboración de 

informes es una tarea que podría automatizarse, facilitando el acceso automático y en tiempo 

real a la información disponible, lo que no sólo ahorra tiempo a recursos que podrían dedicarse 

a otras labores más productivas, sino que también facilita la toma de decisiones estratégicas. 

Ligeramente por encima del 50%, la segunda opción que se encuentra está relacionada con las 

tareas de seguimiento de presupuestos y gestión de la planificación, ambas tareas afectan a 

unos elementos especialmente vigilados en la gestión proyectos: tiempo y coste. 

Sin embargo, sorprende que las compañías todavía están muy lejos de ver el beneficio de la 

automatización de los datos de sus portfolios, esto podría deberse a que el nivel de madurez de 

las PMO de las empresas participantes se focaliza más a nivel de PMO de soporte y control que 

a las EPMO. 

 

 

Ilustración 42. Deseos de automatización a futuro 
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e) Flexibilidad 

Las empresas deben adaptarse a los cambios para sobrevivir al mercado. Poseer Business Agility 

no es una actitud ante un imprevisto, sino que debe implicar un cambio cultural que afecte a 

todas las escalas de la organización. 

 

Ilustración 43. Flexibilidad de las organizaciones ante los cambios 

Los resultados de la encuesta no sorprenden: el 43% considera que su empresa no tiene 

flexibilidad ante los cambios y sólo el 11% responde que sus organizaciones siempre se adaptan 

a los cambios. Este dato, ciertamente muy bajo, no sorprende y va en la línea de otros informes 

a nivel internacional que concluyen que los miembros de las oficinas de gestión de proyectos 

encuentran complicado ‘pivotar’ ante un cambio y adaptarse al mismo con rapidez. 

f) Revisión de objetivos estratégicos 

Otro de los signos de que una empresa posee agilidad y rapidez ante el cambio, es sin duda, la 

capacidad para revisar sus objetivos estratégicos anuales; no sólo cuando realiza la 

planificación anual, sino de manera frecuente a lo largo del ejercicio. 

Respecto a esto, los resultados son dispares. Era de esperar que el mayor volumen de respuestas 

indicase una revisión anual de los objetivos (44%) pero, a su vez, encontramos que un 21% de 

las compañías encuestadas revisan sus estrategias trimestralmente, lo que realmente muestra 

a un nivel de madurez y adaptación al cambio muy elevado. 

 

 

Que las organizaciones posean Business Agility no es una actitud 

ante un imprevisto, sino que debe implicar un cambio cultural que 

afecte a todas las escalas de las mismas. 
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                     Ilustración 44. Frecuencia de Revisión de los objetivos estratégicos de las empresas 

g) Visibilidad del estado de los proyectos y disponibilidad de recursos en tiempo real 

Actualmente, la velocidad de los negocios requiere de una completa transparencia y visibilidad 

de ambos, el estado de los proyectos y la disponibilidad de los recursos en tiempo real. 

 

 

 

 

Las respuestas a ambas preguntas son bastante más bajas de lo que cabría esperar. Sorprende 

que sólo el 34% de las empresas tengan visibilidad del estado de sus proyectos en tiempo real. 

Los datos de disponibilidad de recursos son aún peores, destaca un 49% de empresas que no 

disponen de esta información en tiempo real. 

Las conclusiones son claras, a pesar de la amplia disponibilidad en el mercado de herramientas 

para el control y seguimiento automático de proyectos en tiempo real, las compañías todavía 

tienen problemas para consumir la información de esta manera. La falta de información veraz 

sobre la capacidad de los equipos de proyectos es sin duda uno de los principales retos a los que 

se enfrentas las oficinas de gestión de proyectos en los próximos años. 

Ilustración 45. Estado de los proyectos en tiempo real Ilustración 46. Disponibilidad de recursos en tiempo real 
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h) EPMO: PMO Estratégica 

Al principio del informe se explicaron las diferencias entre la PMO de soporte, de control y 

estratégica. El rol de esta última está cobrando cada vez más importancia en la disciplina de 

gestión de proyectos porque representa el máximo nivel de madurez que puede alcanzar una 

PMO. 

Este alto nivel de madurez se alcanza cuando la PMO es capaz de llevar a cabo una actividad 

de alto valor añadido para el conjunto de la organización. El valor añadido se compone de 

elementos como la gestión del cambio, la comunicación, la optimización del portfolio de 

proyectos en función del riesgo asociado, la aplicación de distintas metodologías que se adaptan 

a las necesidades específicas de los proyectos o la normalización de la colaboración mediante la 

creación de grupos cross-funcionales. 

Según las organizaciones encuestadas, el 43% de las PMO son estratégicas. Aunque cada una 

tenga un nivel de madurez diferente todas aspiran a conseguir una EPMO optimizada y se puede 

considerar un dato sumamente positivo. Esto significa que las empresas entienden que la PMO 

es una figura que ayuda en gran medida a conseguir los objetivos corporativos. 

 

 

 

Ilustración 47. Tipos de PMO según el tipo de funciones que ejercen 

La PMO estratégica está cobrando cada vez más 

importancia en la gestión de proyectos porque representa 

el máximo nivel de madurez que se puede alcanzar. 

Las empresas entienden que la oficina de gestión de proyectos 

es una figura que ayuda a conseguir los objetivos corporativos. 
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