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Resumen:

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la Gestién por
Competencias en la implementacion de una PMO “Project Management Office”;
tal herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento del Capital
Humano, puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las
competencias de cada uno de los individuos envueltos en el que hacer de la
oficina de proyectos.

La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de
comunicacién entre los trabajadores y la PMO; es ahora cuando la PMO
comienza a involucrar las necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin
de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerle un desarrollo en la direccion y gestion de
las carteras de proyectos capaz de enriquecer la personalidad de cada
proyecto.

La creacioén de la oficina de proyectos (PMO), la cuél se apoya en un ambiente
de comunicacién y coaching, con una cuidadosa seleccién de proyectos y
recursos, ayuda a crear una organizacibn para el aprendizaje que

continuamente se desarrolle y mejore en cuanto a la cultura y madurez del
Project Manager en la industria del petréleo.

Palabras clave: Comunicacion, Direccién, Competencias, Proyectos

Area Tematica: Aplicaciones y Actividades Profesionales
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Title: THE MANAGEMENT OF COMPETENCES IN THE IMPLEMENTATION
OF A PROJECT MANAGEMENT OFFICE " CASE: INDUSTRY OF THE OIL ".

Abstract:

An indispensable tool to face this challenge is the Management for
Competences in the implementation of a PMO "Project Management Office ";
such a tool studies in depth the development and motivation of the Human
Capital, since it helps to raise to a grade of excellence the competences of each
one about the activities of the PMO.

The Management for Competences happens to transform in a communication
continues between its workpeople and the PMO; it is now when the PMO
begins to involve the needs and desires of workpeople in order to help them, to
endorse them and to offer them a development in the project portfolios
management (PPM) capable of enriching the personality of every project.

The creation of the project office (PMO), which rests on an ambience of
communication, coaching and with a careful selection and list of projects and
resources, helps us to create an organization for learning that continuously
develops and improves the culture of Project Manager in the industry of the oil.

Keywords: Communication, Management, Competences, Project
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1. Introduccion

Con nuestra experiencia industrial acumulada a través de la consultoria y
formacion que realizamos en las areas de Asset Management y Project
Management en la industria podemos decir que en su mayoria los proyectos en
las empresas actualmente son gestionados bajo un enfoque tradicional poco
integrado. Este enfoque es caracterizado por proyectos que en su momento
estuvieron dentro del presupuesto pero que a largo plazo demuestran ser de
poca utilidad o no alineados con el rumbo de la empresa, en cuanto al proceso
de seguimiento de los mismos, se identifican claras debilidades en cuanto a la
cuantificacion de una manera real y estandarizada del impacto individual de
cada una de las iniciativas, Otro aspecto que supone una gran oportunidad de
mejora recae en el criterio de aprobacion o el “GO” de un proyecto, que
generalmente suele darse si existe disponibilidad en el presupuesto. De
acuerdo a ello el proyecto puede quedar pospuesto o eliminado, sin importar su
potencial impacto estratégico futuro. Muchas veces hemos encontrado que el
Unico aspecto de integracion entre los proyectos de una organizacion se
manifiesta s6lo en que se encuentran presupuestados en el mismo periodo.

Las organizaciones suelen perder de vista los recursos de personal e insumos
que cada proyecto finalmente consume, incrementando su coste final y/o
reduciendo los beneficios esperados; los proyectos gestionados de esta
manera, sufren ajustes significativos en sus objetivos originales en plazo,
resultados y costes.

Con este escenario no todo esta perdido y es justamente en las crisis donde
resurgen nuevas estrategias, ideas innovadoras y el despertar de hacer las
cosas de forma diferente. En este sentido la PMO (Project Management Office
u Oficina de Gestidon de Proyectos) en la década pasada nace como producto
del desarrollo de modernas herramientas y normas de gestion de proyectos
guiadas a profesionalizar, automatizar y hacer robusto su manejo.

Es asi como la funcién de una PMO es ser un elemento integrador entre el
negocio y los diferentes proyectos de la empresa, su razon esta en alinear,
mantener la vision global, el estandar en la gestibn de los proyectos y el
desarrollo del personal en Project Management.

En el contexto del area de Asset Management (Gestion Integral del
Mantenimiento de Activos) existe el mito de que la cuestion de proyectos es
solo de los ingenieros de proyectos o bien para aquéllos que regularmente se
dedican a ellos; por lo que las bondades de las herramientas del project
management no son aplicadas ni explotadas por el personal de Mantenimiento
y Operaciones.

Las grandes bondades que ofrece las funciones de una PMO a nivel tactico y

estratégico y el conocimiento y funciones manejadas en el area de Asset
Management pueden ayudar a integrar y controlar los proyectos generados en
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este sector generando un microambiente de proyectos donde toda la
organizacion maneje el mismo lenguaje, conocimiento y criterios de disefio,
conceptualizacion, evaluacion, planificacion, control y ejecucion de proyectos.

No hay atajos, el primer paso es determinar el punto de inicio (Auditoria),
seguido de la definicion e implementaciéon de la estrategia, basada en la
ejecucion de proyectos alineados a ejecutar acciones que a corto, medio y
largo plazo apoyaran al rendimiento sostenible de la organizacion.

2. Marco Conceptual

2.1 ¢Qué es una PMO?

De la misma forma como la disciplina de gerencia de proyectos comenzé a ser
reconocida como una habilidad especifica, comenzaron a surgir las PMOs,
como una manera de proveer una unidad organizacional responsable de
procesos de gestion de proyectos.

Una PMO (sus siglas en inglés Project Management Office) u Oficina de
Proyectos, es definida como:

Un departamento, unidad o grupo que define y mantiene los estandares
de los procesos relacionados con el Project Management en la
organizacion.

e Un recurso estratégico para la documentacién, guia y medicion de las
practicas del project management , asi como la ejecucion.

e Un elemento de apoyo a los multiples proyectos, la cual permite
centralizar y coordinar la direccién de proyectos a su cargo.

e Aquella oficina que puede operar con continuidad en aspectos que van
desde proporcionar las funciones de respaldo para la direccion de
proyectos bajo la forma de formacién, politicas estandarizadas y
procedimientos.

e Responsable por hacer el enlace entre el gerente de proyecto y la alta

direccion, por medio de un sistema de feedback que permite el

perfeccionamiento contindo de la disciplina en la organizacion.
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Figura 1. Esquema conceptual de una PMO (PMM Institute for Learning)

2.2 Servicios y funciones principales de una PMO

Una PMO de acuerdo a su naturaleza puede desarrollar las siguientes
funciones:

* Funciones de caracter estratégico

* Alineacion de los proyectos a la estrategia de la organizacion
+ Metodologia de gestion de proyectos

* Soporte a los directores de proyectos

* Gestion de recursos humanos de Direccién de Proyectos
* Servicios de consultoria especializados

» Evaluacion y auditoria de proyectos

+ Gestidn del conocimiento de gerencia de proyectos

* Herramientas para la direccion de proyectos

*  Promocion de la direccion de proyectos

* Benchmarking
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Figura 2. Esquema de las funciones tipicas de una PMO “Project Management Office”

2.3 Ventajas que ofrece laimplementacion de una PMO

La raz6n de una oficina de proyecto viene dada por:

* Asegurar la consistencia de los proyectos con los objetivos y metas del
negocio

» Asegurar el desarrollo e implantacion de procesos, mejores practicas y
procedimientos de gestion de proyectos

* Lograr el profesionalismo en gestion de proyectos

* Presentar la vision consolidada de cartera de proyectos

*  Propiciar la progresion de carrera que preserve el capital intelectual de
la empresa

* Mejorar la productividad

. Conservar la propiedad intelectual relacionada con la gerencia de
proyectos

. Favorecer la alineacion de los proyectos con las estrategias
corporativas

* Propiciar economias de escala
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» Controlar las prioridades de los proyectos y del uso de los recursos
» Establecer procedimientos comunes de control y reporte

* Asegurar un enfoque consistente

* Establecer criterios de auditoria

* Promover la estandarizacion y la reusabilidad

* Asegurar el entrenamiento consistente y la especializacion

* Incorporar las mejores practicas

* Mantener la base de conocimiento en gerencia de proyectos

Alineacion
Asegurala

alineacion entre EStratégica
PMO los procesos y la

estrategia

Sedesarrollaun cuadro
de personas expertas

en gestion de Proyectos Se
Eltrabajo de mantiene
Al los directores la Vision
Ta Ct| Ca de proyectos Global

El personal se desliga
de las unidades
funcionales de las que
proviene

Figura 3. Razén de ser de las oficinas de proyectos

2.4 ¢Project Manager versus las responsabilidad de una PMO Project
Management Office?

A continuacién se muestra una tabla (ver tabla 1) con las comparaciones entre
la responsabilidades de un Project Manager y una PMO.

Tabla 1. Diferencias entre la responsabilidades del Project Manager y una PMO

Project Manager PMO / Organismo rector
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1. Comprende la estrategia 1. Alineacién Estratégica
2. Generaun producto ounresultado | 2. Define los resultados y los
3 Prepara una oportunidad de productos
negocio 3. Aprueba las iniciativas u
4. Prepara la documentacion oportunidades de negocio
5. Gestiona el alcance, el plazo y los | 4. Aprueba la documentacion
recursos 5. Aprueba los cambios de alcance,

6. Reporta el avance tiempo y recursos
7. Elige al equipo Monitorea el avance
8. Identifica y gestiona los riesgos Selecciona al Project Manager
9. Celebra el éxito Aprueba el plan de riesgos
10. Pone en practica las mejores | 9. Celebra el éxito
practicas y las lecciones aprendidas | 10. EvalGa los proyectos y define las
mejores practicas

HOoO~NO®

2.5 Sefales que indican que su organizacion requiere de una PMO

Antes de comenzar cualquier iniciativa de mejora es necesario realizar un
analisis y diagndstico de las necesidades de la organizacion de tal manera de
identificar areas de mejora. En este sentido para identificar si la organizacion
requiere de las bondades de la implementaciéon de una PMO vy evitar que sea
una moda elegante mas a implementar, es necesario realizar unas preguntas
qgue den repuestas a las necesidades reales de la disciplina de gestién de
proyectos en la organizacion.

A continuacién se muestra un listado de trece preguntas utiles que sirven de
sefales para establecer si se requiere o no la implementacién de una PMO.

Preguntas:

1. ¢Sus proyectos terminan fuera de plazo?

¢, Sus proyectos sobrepasan el presupuesto planificado?

3. ¢Sus Directores de Proyectos emplean métodos y procesos de
comunicacién estandares o cada uno emplea procesos o métodos
particulares?

4. ¢Sus recursos estan usualmente sobreasignados?

N
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5. ¢Generalmente su organizacion tiene problemas con respecto a definir
prioridades en los trabajos, especialmente entre proyectos y el trabajo
rutinario?

6. ¢Conoce usted en lo que su organizacion esta trabajando?

7. ¢Cuenta su organizacion con una eficiente gestién del plan de negocio?

8. ¢Siente que el control, visibilidad o interactividad de sus proyectos (en
alcance y presupuesto) es deficiente?

9. ¢Piensa qué varios de sus proyectos vigentes no son apoyados o
conocidos en todas las areas de su organizacién?

10. ¢ Considera que el proceso para la toma de decisiones y cuantificacion
de sus proyectos es diferente o confuso para cada iniciativa?

11. ¢Le es dificil identificar a tiempo demoras en la implementaciéon o
entrega de resultados?

12. ¢ Existen proyectos que se superponen o con enfoques inconsistentes a
la vision estratégica de su empresa?

13. ¢ Encuentra dificultad para optimizar la asignacién y uso de recursos (en
tiempo y costos) en sus proyectos?

3. Caso de aplicacién de laindustria

En la industria existe el mito de que la direccion y gestion de proyectos es
propia de los ingenieros de proyectos o bien de los directores de proyectos, y
no se considera que una iniciativa o0 iniciativas de mejora puedan ser
conducidas a buen puerto a través de una adecuada aplicacion de las
estrategias, tacticas y herramientas del Project Management. En este contexto
uno de los primeros paradigmas a romper en la vision del hombre de la gestiéon
de activos es este mito y darle a conocer las bondades que ofrece el project
management (formacion en las mejores practicas) en lo concerniente a la
planificacion, ejecucion, seguimiento y control, etc.

En todo inicio de proyecto de mejora, nuestro lema es, que antes de definir
cualquier iniciativa de crecimiento es necesario realizar un diagnéstico previo
que indigue de forma objetiva cuales son esas areas en las que deben
enfocarse los esfuerzos, en conjunto con el cliente.

El caso de implementacion de una OGPM (Oficina de Gestion de Proyectos de
Mantenimiento o sus siglas en inglées mPMO Maintenance Project Management
Office) tiene como contexto a una organizacion de mantenimiento con grandes
potenciales de mejora una vez realizado el diagnostico, habiendo considerado
aspectos de lenguaje, procedimientos, metodologias de proyectos en si mismo
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(proyectos de turnarounds y overhauls), comunicacién, manejo de la
informacion, clima organizacional, liderazgo, competencias y formacion.

Inicialmente se formo6 un equipo de trabajo con los que se trabajaria durante
todo el proyecto de implementacion de la oficina de proyecto la cual seria el
medio a través de la que se desarrollaria el disefio, conceptualizacion y
ejecucion de la cartera de proyectos definida en base al diagnostico.

Estratégicamente se selecciond un grupo de personas con cargos de mandos
medios de cada uno de los departamentos de la organizacion los cuales
servirian de interfaz entre las practicas de la mPMO vy la cartera de proyectos
con las demas organizaciones y serian érganos multiplicadores de todas las
bondades de los proyectos a través de toda la organizacion.

Lenguaje Comun:

Se transfiere el conocimiento de
direccion de proyectos incorporandolo
a la cultura de la organizacion

*Se monitorean las tendencias y se
perciben los problemas y
conflictos del conjunto.

*Se conectan los KPIs del Project
Management con los estratégicos

Gestion del
conocimiento

“desarrolloy
estandar”

Se mantiene la vision
global del conjunto
de los proyectos,
programasy
portafolio, ya que se
ha creado un
microambiente de
proyectos

Controly
Seguimiento

Eliminar la
microgestion

“vision global”

Se provee la informacién y reportes a laalta
direccion, con recomendaciones para resolver los
problemas y conflictos

Figura 4. Esquema desarrollado para la implementacion de la oficina de proyectos para
el disefio, conceptualizacidon y ejecucion de los proyectos de mejora en la organizacion
de mantenimiento

4. Mejores practicas
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La aplicacion de una PMO en una organizacion de mantenimiento ha ayudado
a organizar las iniciativas de mejora en tan importante gestion aplicando las
bondades del Project Management y ha permitido crear cultura en la disciplina
de proyectos. En este caso ha ayudado a coordinar el disefio y
conceptualizacion de cada uno de los proyectos definidos en la cartera.

Se ha creado un mapa funcional de ejecucién, esquema de prioridad y
seguimiento y control a través de un Project Balance Scorecard en el que podia
apreciarse la interrelacion e influencia de cada uno de los proyectos con los
procesos internos y financieros de la organizacion.

Una de las bondades mas valiosas de este proyecto recae en que el disefio,
conceptualizacidon y ejecucion de los proyectos ha nacido de las personas que
viven los problemas dia tras dia en la organizacién (Equipo conformado para el
proyecto), esto ha generado que durante el disefio, conceptualizacion y
desarrollo de los mismos hayan desarrollado competencias necesarias (basado
en las mejores practicas del project management) para lograr que los proyectos
fueran ejecutados por el personal de la empresa.

Este contexto cre6 en el personal la conducta de principio de pertenencia,
involucramiento y compromiso.
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