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Resumen  
La actividad por proyecto en los negocios de las organizaciones son, con una 
participación creciente, responsables de la generación de valor en sus 
resultados. Esta condición esta impulsando una estructura de soporte al 
gerenciamiento de proyectos conocida como Oficina de Gerencia de Proyecto 
(OGP) o Project Management Office (PMO).  
En este sentido, las organizaciones que operan en un entorno multiproyecto 
con un aumento del número de los mismos requieren para asegurar sus 
resultados la aplicación sistemática, integrada y extendida de metodologías de 
gerenciamiento durante el ciclo de vida del proyecto.   
En la primera etapa del programa para la incorporación de la OGP se requiere 
medir el grado de madurez de la organización en gerencia de proyectos y en 
función de los resultados diseñar y establecer la complejidad de la estructura.  
La metodología utilizada para la medición de la madurez de la organización es 
una encuesta a los involucrados en los proyectos en todos los niveles de 
decisión mediante entrevista personales.   
Para el diseño del documento utilizado en la medición se revisó la bibliografía  
que en general es desarrollada para organizaciones de un tamaño mayor al de 
una PyME. Basado en los documentos presentados en la bibliografía se 
preparó una encuesta que tuviera en cuenta las condiciones de una PyME en 
Argentina y como marco general para evaluar la madurez se tomaron los 
niveles propuestos por Kerzner.  
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1. Introducción 
Dinsmore y Cabanis-Brewin [1], hacen referencia a la razón por la cuál resulta 
crítica la ejecución de técnicas de gestión de proyectos y la implementación de 
una oficina de gestión de proyectos. Los autores resaltan que la mayoría de las 
actividades de valor agregado en las organizaciones modernas provienen del 
desarrollo de proyectos. Los nuevos productos, las nuevas estrategias de 
marketing, la implementación de nuevos procesos, las nuevas adquisiciones, y 
una interminable lista de resultados que busca una organización los logra 
mediante los proyectos. Para poner de manifiesto la relevancia en los 
resultados establecen una relación entre demora y rentabilidad de tal manera 
que durante la ejecución un 10% de aumento en la duración del proyecto, se 
podría traducir en una pérdida estimada de 30% de su rentabilidad.     
Tal como lo explica Crawford [2], la mayoría de los factores que motivan la 
implementación de una PMO están relacionados con las causas principales del 
fracaso de los proyectos y de las organizaciones en su conjunto. Entre las 
razones cita que los gerentes de proyectos desconocen la dirección estratégica 
de la organización y tienen dificultades para alinear las decisiones que toman 
en los proyectos con las mismas.  



Los gerentes de proyectos tienen competencias limitadas en su área de 
trabajo. La administración de la organización experimenta dificultades para 
comprender la relevancia de los proyectos. La organización tiene carencia de 
soporte metodológico (procedimientos, procesos y herramientas) 
suficientemente definido y difundido y un limitado profesionalismo en el 
gerenciamiento de proyectos por parte de los recursos asignados.  
 
CONCEPTO DE MADUREZ 
 
Los modelos de madurez han surgido con mucha fuerza a partir los años 90’s. 
Estos modelos, tienen entre sus objetivos permitir a la organización reconocer 
cuáles son sus prácticas actuales en gestión de proyectos y guiarla a través de 
un proceso de mejora continua [3,4]. Una de las referencias para los modelos de 
madurez es el Capability Maturity Model (CMM) desarrollado por el Software 
Engineering Institute de Carnegie Mellon University [5,6]. 
Dentro de estos modelos, puede interpretarse como madurez de un dado 
atributo a la condición de perfección en el mismo. El concepto de madurez 
puede ser visto como un proceso de adquisición de competencias y habilidades 
gerenciales que se van desarrollando con el tiempo.  
En el caso de los proyectos, la madurez puede interpretarse como el estado en 
el cual la organización está preparada perfectamente para tratar exitosamente 
con sus proyectos. Es claro, que las organizaciones tienen dificultades con el 
desarrollo de sus proyectos, por lo tanto, tiene sentido referirse a una escala o 
grado de madurez que permita medir el nivel alcanzado en la organización. 
Luego es natural, realizar mediciones para caracterizar el grado de madurez y 
señalar los nuevos objetivos dentro de  un proceso continuo de mejora [7].  
La bibliografía en general tiene en cuenta organizaciones consolidadas desde 
el punto de vista de la infraestructura y comparativamente de tamaño mayor al 
de una organización tipo PyME que desarrolla sus actividades en países en 
vías de desarrollo, con características culturales particulares, etc. [8, 9, 10, 11, 
12],. 
De los modelos de madurez disponibles y revisados para el análisis de la PyME 
bajo estudio se seleccionó el modelo desarrollado por Kerzner [9] como marco 
de referencia para establecer los niveles de madurez y como base para el 
desarrollo de los instrumentos de medición. Este modelo de madurez que se 
alinea con el planeamiento estratégico en el área de proyectos de la 
organización tiene una definición de los niveles que es posible ajustar al 
entorno de las empresas de característica PyME y cuanta con una ventaja  que 
además para cada nivel posee  instrumentos de medición desarrollados por el 
autor. 
 
MEDICIÓN DE LA MADUREZ 
 
El instrumento utilizado para la medición de la madurez es la encuesta a los 
recursos  involucrados en las actividades de proyectos que desarrolla la PyME 
objeto de la medición. Teniendo en cuenta el modelo de madurez 
seleccionando para analizar la organización y realizar la medición, y en 
consideración del tipo, tamaño, etc. de la misma, se diseña la misma.  
Se considera que la PyME bajo estudio cuenta con recursos en el nivel uno de 
la escala definida por Kerzner [9]. Este nivel esta caracterizado por un lenguaje 



común en proyectos, la organización reconoce la importancia del 
gerenciamiento de proyectos y la necesidad de una buena compresión de los 
conocimientos básicos, el lenguaje y terminología correspondiente. 
Este supuesto se apoya en que los recursos de la organización tienen práctica 
frecuente en las áreas de planificación y ejecución de proyectos, pero cuenta 
con escasa formación estructurada en la disciplina de proyectos y 
gerenciamiento. 
Teniendo en cuenta los antecedentes de la empresa se considera conveniente 
mediante la encuesta estudiar dentro de este nivel las fortalezas y debilidades 
de los recursos y revelar las primeras líneas de acción en el diseño de la PMO.  
De esta manera es posible mostrar resultados en un breve periodo de tiempo  y 
permitir una consolidación de la nueva estructura dentro de la organización. 
En este sentido el cuestionario de evaluación, utilizado para la medición del 
grado de madurez incluye preguntas sobre las distintas áreas de conocimiento 
propuestas por el Project Management Institute (PMI) en su PMBoK [13] y sobre 
el software utilizado para gerenciamiento de proyectos. El cuestionario es del 
tipo múltiple choice, por cada pregunta cuanta con 5 respuestas de las cuales 
una es correcta y en total son 30 preguntas. 
 
ENCUESTA DE MEDICIÓN 
 
Previo a la utilización de la encuesta en el trabajo de campo, se realizaron 
ensayos con el cuestionario para revelar los puntajes obtenidos por recursos 
con diferentes conocimientos de metodologías y herramienta de soporte para la 
gestión de proyectos. La prueba se realizó utilizando el método de Montecarlo 
simulando grupos de encuestados con diferentes competencias en las áreas 
evaluadas por el cuestionario.  
En este sentido, el grupo de estudio fue dividido en cuatro niveles que 
representa el conocimiento sobre los temas de la encuesta, los niveles 
cualitativos son Alto, Medio, Regular y Bajo.  
El nivel de conocimiento “Alto” se asocia a personas que han recibido 
capacitación en metodologías y herramientas de gestión de proyectos y poseen 
experiencia como gerente de proyectos.  
El nivel de conocimiento “Medio” es para personas que tienen conocimientos 
metodológicos y de herramientas de gestión del alcance, del tiempo y de 
costos y general sobre las otras áreas. Este grupo  no alcanza el nivel de un 
gerente de proyectos.  
El nivel de conocimiento “Regular” describe a aquellos que manejen algunos 
temas tanto metodológicos como de herramientas sobre las áreas principales 
de conocimiento (alcance, tiempo y costos) o tengan un nivel considerable 
respecto de algún área secundaria.  
El nivel de conocimiento “Bajo” se reserva para aquellos recursos que no hayan 
recibido capacitación en gestión de proyecto y/o no manejen de manera fluida 
los conceptos involucrados en cada área de conocimiento. 
Teniendo en cuenta estos niveles de conocimiento se elaboraron los siguientes 
escenarios: 
 
• Escenario 1: Participantes con un conocimiento amplio en Gestión de 

Proyectos. (Nivel “Alto”) 



• Escenario 2: Participantes con un enfoque marcado hacia aspectos 
económicos del proyecto. (Nivel “Medio”) 

• Escenario 3: Participantes con un enfoque marcado hacia la Gestión del 
Alcance y el Tiempo del Proyecto. (Nivel “Medio”) 

• Escenario 4: Participantes con un conocimiento “Regular” en temas de 
Gestión de Proyectos. 

• Escenario 5: Participantes con un conocimiento “Bajo” en temas de Gestión 
de Proyectos. 

 
El puntaje obtenido en la resolución de la encuesta depende de la cantidad de 
respuestas correctas, se supone que el resultado es función de 30 variables, 
una por cada pregunta, cuyos valores posibles pueden ser 1 ó 0, en caso de 
responder correcta o incorrectamente.  
Se aproxima el comportamiento de cada variable por medio de una distribución 
de probabilidad del tipo Sí/NO o “Distribución de Bernoulli”, la cuál describe un 
conjunto de observaciones que tienen uno de dos valores. El parámetro que la 
describe es la probabilidad (p) de obtener un Sí, siendo 1-p la probabilidad de 
obtener un No.  
Se utilizará el valor del parámetro p para describir el nivel de conocimiento de 
cada participante con respecto a cada pregunta. Por ejemplo, cuando se simula 
la situación de un participante cuyo conocimiento se considera bajo respecto a 
cierta pregunta, p tomará el valor 0.2, que resulta la probabilidad de acertar una 
de las 5 opciones de respuesta a cada pregunta.  
La Tabla 1 muestra el valor asignado a p para los diferentes niveles de 
conocimiento del participante: 
 

Tabla de Asignación de 
Probabilidad 

Nivel de 
Conocimiento 

Probabilidad 
p 

1 Alto 0.90 
2 Medio  0.60 
3 Regular 0.40 
4 Bajo 0.20 

 
 
Siendo Xi la variable correspondiente a cada pregunta, la función que se 
pronostica es el puntaje obtenido en la resolución del cuestionario: 
 

P= Σ 10 Xi     con Xi={1,0}, i=1,…,30 
 

Ec. 1 
  
El factor corresponde a la respuesta correcta igual a 10 puntos, la posible 
puntuación de la encuesta tiene un rango desde 0 a 300 puntos.    
Como resultado de las pruebas de la encuesta con los cinco escenarios 
definidos previamente se define la escala de evaluación del cuestionario en 
función del puntaje obtenido como se ve en la Tabla 2 : 

Tabla 1 



 
Escala de Medición de la Encuesta 

Puntaje Obtenido Nivel de Conocimiento
1 ≥240 Alto 
2 150 – 230 Medio 
3 90 – 140 Regular 
4 ≤ 80 Bajo 

 
 
 
RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
 
La empresas donde se realiza la medición es una PyME con una estructura de 
organización fuertemente matricial, con una cantidad de personal superior a 
cien, y del orden del 30% de profesionales de distintas disciplinas. 
Los recursos incluidos en este estudio, veintitrés en total, son aquellos que 
tienen responsabilidades con alguna de las áreas de conocimiento y los 
procesos definidos por el PMI y el proyecto de la PMO en cualquiera de sus 
etapas teniendo en cuenta los diferentes niveles de la estructura de la 
organización de la empresa. Incluyen gerentes funcionales, gerentes de 
proyectos, responsables de paquetes de trabajo, etc. Al momento de procesar 
la encuesta para la preparación de este trabajo se cuenta con 
aproximadamente el 60% de las entrevistas realizadas. 
Los resultados muestran que los recursos de la organización incluidos en este 
relevamiento tienen en promedio un nivel regular a medio de conocimientos en 
las áreas consultadas. Como se puede ver en el histograma de la Figura Nº 1 
en promedio el nivel de conocimientos es levemente superior a regular dentro 
del nivel uno de la escala de madurez. 
Cuando se evalúa los promedios en las distintas áreas de conocimiento para 
los recursos de la organización incluidos en este relevamiento, los resultados 
muestran un comportamiento particular en función del área consultada. Como 
se puede ver en el gráfico de la Figura Nº 2, la primera área consultada, 
alcance, tiene en promedio un nivel levemente superior al 50%, el área de 
tiempos, tiene una disminución en su desempeño y la tercera área de 
conocimiento costo, resulta con una marcada disminución de este conocimiento 
en los recursos consultados. 
Cuando se abordan temas de calidad, riesgos y compras los resultados 
experimentan un crecimiento relativo con respecto a los puntos anteriores y en 
proporción al puntaje máximo para los mismos. Los conocimientos en la 
herramienta que se utiliza para la gestión de proyectos mantienen un nivel 
próximo al puntaje máximo para este punto.  
Las dos últimas áreas consultadas, recursos humanos y comunicación, tienen 
una tendencia en promedio a valores regulares. 
De los resultados obtenidos del relevamiento de la madurez en estas áreas de 
conocimiento se observa la necesidad de la organización de realizar acciones 
de mejora para el fortalecimiento de sus recursos y la madurez en gestión de 
proyectos. 
Las áreas de alcance, tiempo y costos surgen como aquellas a fortalecer en 
primera instancia. En particular el área de costos muestra en el universo 

Tabla 2 



encuestado un desempeño regular en cuanto a conocimientos desde el punto 
de vista de los proyectos. 
Los mejores desempeños observados en la encuesta se encuentran sobre las 
áreas de compras y la utilización del software para gestión de proyectos, 
representando estas fortalezas de la organización.  
Las áreas de recursos humanos y comunicación tienen una participación menor 
en el puntaje de la encuesta y los resultados acompañan el desempeño general 
de los recursos de esta organización. 
 
CONCLUSIONES 
 
En este trabajo se presentan el desarrollo de una encuesta para la medición de 
la madurez en el área de gestión de proyectos de una empresa del tipo PyME 
que desarrolla sus actividades en Argentina. 
De la revisión bibliográfica se seleccionó para este proyecto el modelo de 
madurez de cinco niveles presentado por Kerzner [9]. En esta escala se definió 
la madurez de la empresa en estudio en el nivel uno. Se diseñó la encuesta de 
acuerdo a este nivel y teniendo en cuenta las áreas de conocimiento del 
definidas por el PMI en el PMBoK [13] y el software utilizado para la gestión de 
proyectos. 
Para las pruebas de la encuesta se realizaron ensayos mediante simulación de 
Montecarlo con diferentes universos de madurez que son posibles de encontrar 
en la organización. Mediante esta metodología se ajustó la escala cualitativa de 
medición de la encuesta de cuatro niveles, alto, medio, regular y bajo con los 
rangos cuantitativos que devuelve la misma una vez procesada.  
Se estableció que la métrica utilizada en la encuesta define la madurez del 
entrevistado e indica sus fortalezas y debilidades en las áreas de conocimiento 
establecidas dentro del nivel uno de la escala elegida. 
De las mediciones con este instrumento se estableció que el nivel general de 
madurez de los recursos de la empresa se encuentra levemente por encima de 
regular en el nivel uno de la escala del modelo de madurez. 
Dentro de este nivel de madurez, se detecta una tendencia en disminución de 
conocimiento desde alcance a costos pasando por tiempo, áreas 
fundamentales en la gestión de proyectos. Las otras áreas evaluadas dentro de 
la encuesta encuentran promedios con tendencias regulares dentro del nivel 
evaluado. 
De acuerdo a los resultados alcanzados hasta el momento y con la tendencia 
observada en el trabajo de campo durante la encuesta la PMO de esta 
organización es de nivel uno en la escala de madurez utilizada para su 
evaluación. Siendo las líneas de acción fuertemente orientadas a la 
capacitación y formación de los recursos en estas áreas, la difusión dentro de 
la organización a todos los niveles de la actividad de gestión de proyectos, etc. 
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Figura Nº 1 
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Figura Nº 2 
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