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Estimados amigos:

Nos complace presentar la sexta edicion de nuestra revista Gestiona Proyectos.
En esta oportunidad, nos enfocamos en las oficinas de gestién de proyectos,
PMO. Cabe tener en cuenta que, hoy en dia, las organizaciones evaltan la
implementacién de una PMO dado el nivel de sus inversiones o el nimero de
proyectos que gestionan en simultdneo. Ya no solo requieren de un lenguaje
comun, sino de una forma de trabajo estandarizada que permita lograr eficiencias
en el uso de recursos para, finalmente, sumar valor alas organizaciones.

Estatendencia no es exclusiva del sector privado. En el sector publico también
se promueve laimplementaciéon de oficinas de gestidon de proyectos; en especial,
para los proyectos de infraestructura. Es por ello que en esta edicion nuestros
autores desarrollan este tema desde perspectivas que incluyen las habilidades
a considerar en una oficina de proyectos, la relacion entre la PMO vy el director
de proyectos, y las formas de gestionar una PMO con agilidad. Ademds, en
nuestra seccién Tendencias se muestra cémo una PMO puede ser fuente de
liderazgo y de transformacion, favorable a la gestion del conocimiento e, incluso,
una instancia donde articular la estrategia de cada empresa. En la seccion
Experiencias, en tanto, exponemos las consideraciones a tener en cuenta ala
hora de implementar una oficina de proyectos.

En nuestra entrevista central, conversamos con Alexandres Hoyos, director
de Consultoria en Practical Thinking Perd y experto en la implementacion
de oficinas de proyectos, quien nos revela que uno de los factores clave en la
implementacion de una PMO es que debe satisfacer las necesidades de los
interesados y mostrar la entrega de valor de forma continua. Asimismo, nos
brinda recomendaciones sobre la implementacién de una PMO, los roles de
sus integrantes y las metodologias existentes, entre otros aspectos esenciales.
Estamos agradecidos conlos lectores por sus comentarios y aportes en nuestras
redes; con los autores por mostrarnos, en palabras simples, los aspectos
relevantes de cada tema central y compartir sus experiencias y perspectivas
desde paises como Colombia, Venezuela, Perd, Puerto Rico y Bolivia; con el
equipo grdficoy de edicion de contenido, que favorece lalecturay el desarrollo
de cada tema, y, en suma, con todos los que hacen posible la publicaciéon de
Gestiona Proyectos.

Compartir conocimiento y experiencia en la gestion profesional nos mueve a
seguir contribuyendo ala comunidad de gestores de proyectos.

Con aprecio,

Miguel Angel Alba Luis
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| ACADEMICO

12 POWER SKILLS

A TENER EN CUENTA EN UNA PMO

Lina Maria Avendafio Medina

Administradora de empresas. Consultora y docente universitaria en Gestion de

Proyectos, Estrategia, Liderazgo Consciente, Intra/Emprendimiento, Generacion
de Consciencia Organizacional - Personal y Habilidades Empresariales. Gerente

de Proyectos Estratégicos de Outsourcing Asociados Colombia SAS.

Ensuséptimaedicion, la Guia PMBOK le da espacio a la oficina de Gestidn de Proyectos, PMO, y nos
recuerda la importancia de fomentar y desarrollar capacidades y habilidades para cumplir con los

doce principios de la direccion de proyectos. De estos, resalta el cuarto: entrega de valor. Sz gele e =
un concepto imprescindible en la edicién actualizada, pues ofrecer productos y servicios que logren
complaceralclienteesun elementodiferenciador|X3el=lglag=le[eke AV o] lJgX-Tel[Isl:leRele e R XY el ] (1A [V e} Yo ]

cualquier proyecto, mientras excede las expectativas del cliente.

Enla actualidad, el cliente estd mejor informado,
es mds exigente y tiene a su disposicién varias
alternativas, por lo que evaluar de manera critica
y hacer comparaciones teniendo en cuenta qué
producto o servicio le aporta mds y cudl merece
sercomprado es parte de larealidad del mercado.
Es clave esforzarse para conocer y entender
las necesidades reales de los clientes, evitaondo
asumirlas y apegdndose a las condiciones
cotidianas. En ese sentido, nos enfrentamos
al reto generacional viendo cémo personas
mayores, al interior de las organizaciones, son
muy fuertes en las habilidades duras o técnicas
y se muestran renuentes, en algunos casos, a
trabajar parareforzar sus habilidades blandas. En
contraste, los colaboradoresjévenes suelensermds
conscientes de la importancia de las habilidades
blandas y estdn dispuestos a aprender sobre las
habilidades técnicas o se apoyanenlatecnologia
y lamaquinaria.

Ahondando en el tema, al ver las funciones y
responsabilidades de las PMO, compuestas por
un departamento o colaborador, se presenta el
soporte transversal para gestionar herramientas
y metodologias que hagan posible el cumplimiento
de objetivos. Con miras alograrlo, el conocimiento
tedrico no es suficiente, ya que las habilidades
blandas, también conocidas como “soft skills”
o "power skills", tienen un rol fundamental.
Mencionadas en el Tridngulo de Talento del PM],
se trata de habilidades cada vez mds buscadas
por las organizaciones e, incluso, cada vez con
mayor frecuencia, aparecen en anuncios de

convocatorias laborales y proyectos. En palabras
de Josh Bersin, experto en educacién corporativa,
"las habilidades duras son blandas (cambiantodo
el tiempo, se vuelven obsoletas constantemente
y son relativamente fdciles de aprender) y las
habilidades blandas son duras (son dificiles de
construir, criticas y requieren un esfuerzo extremo
para obtenerlas)”.

Teniendo en cuentalo anterior, lasinteracciones del
equipo de la PMO con diferentes talentos dentro
dela organizaciény, de acuerdo a mi experiencia
como consultora senior, las siguientes son las
principales power skills atener en cuenta:

Integridad. Unir esto cuatro valores
de acuerdo con el cédigo de ética
y conducta profesional del PMI:
responsabilidad, respeto, equidad
y honestidad. Ser coherentes con
nuestros valores esenciales.

Servicio. Ser util a los miembros
del equipo de trabajo, ayudar,
escuchar, observar, acompadiar
y motivar para que sean la mejor
versién de si mismos. Influir y
transformar la vida de quienes los rodean.

Trabajo colaborativo. Pasar de la
competencia a la colaboracién,
trabajando de forma coordinada,
comprometida, unida y tomando
decisiones de forma colectiva.




Humildad. El lider de la PMO no
se considera superior a los demds.
Reconoce que existen diferentes
perspectivas y puntos de vista,
todosigualmente vdlidos. Es esencial permitir
el aporte de todo tipo de ideas.

Flexibilidad de pensamiento y
acciéon. Demostrar capacidad
de adaptabilidad y de respuesta
oportuna.

Se trata de habilidades cada
vez mas buscadas por las
organizaciones €, incluso, cada
vez con mayor frecuencia,
aparecen en anuncios de
convocatorias laborales y
proyectos.

Resiliencia. Capacidad de
recuperarse frente a situaciones
complicadas, constantes retos
y cambios al asumir una actitud
resolutiva y rdpida para avanzar y
continuar.

Recursividad. Optimizar los
recursos limitados, sean de
personal o financieros, con los
que cuenta la PMO, para evitar los
desperdicios, reprocesosy retrasos
en el cronograma.

Comunicacién. Entender a los
demds con asertividad y claridad
en los requerimientos, al validar la
informacién y aplicarla de forma
interna, externa, verbaly no verbal:
“Lo que haces habla tan fuerte que no puedo
escuchar lo que dices” (Emerson).

Creatividad e innovacién. Con
aportes, diferencias, ideas,
cambios, mejoras, agregando
valory aprendiendo de los errores
para generar nuevas soluciones
a los problemas, retos y dificultades que se
presentan.

Liderazgo consciente. Uno
de los pilares del capitalismo
consciente. A esta clase de
lideres losimpulsa el servicio
a la gente; se enfocan en

los vinculos y en la calidad humana, por
encimadel podery del dinero. Transforman el
desempefio individual en colectivo, sabiendo
inspirar, motivary desarrollar a sus equipos de
trabajo. Lo anterior involucra el concepto de
autoconocimiento: "para liderar a los demds,
primero debo liderarme a mi mismo".

Maestria emocional. Conocer,

aceptar y gestionar las
emociones. No dejarse llevar
por las situaciones de estrés,
dominarlas y reflexionar

con calma para poder tomar las mejores
decisiones. Se debe buscar el equilibrio
emocional y ser conscientes de los errores
propios.

No dar

Gratitud. por
hecho, agradecer a los
colaboradores por poner
sus cualidades, habilidades

y talentos al servicio de los
proyectos. El lider de una PMO demuestra
que se valoran los esfuerzos individuales y
colectivos, y genera un ambiente de respeto,
compromiso, motivaciony lealtad.

Para finalizar, los invito a seguir trabajando y
dedicando tiempo a actualizarse en relacién
a las habilidades que requieren nuestros
proyectos y equipos, para lograr nuestra
propia satisfacciény la satisfaccién de nuestros
clientes. Recuerden siempre que lo mejor
de las power skills es que, al ser habilidades
conductuales, pueden adquirirse, reforzarse y
convertirse en fortalezas.

LIDERAZGO

COMUNICACION

MANEJO DE CONFLICTOS

COOPERACION

EMPATIA




| ACADEMICO

LA RELACION ENTRE LA PMO
Y EL DIRECTOR DE PROYECTOS

Jorge Roger Frank Castro Castillo
Q Ingeniero mecanico-eléctrico y MBA por la Universidad de Piura. PMP® por el
), Project Management Institute. Cuenta con experiencia en proyectos y servicios
L\ AN de control, proteccion y equipos primarios de subestaciones de media y alta
‘/2;’ tension. Actualmente es gerente de Proyectos en Hitachi Energy Peru.

Una oficina de Direccidn de Proyectos, conocida por sus siglas en inglés como PMO, tiene como
objetivo primordial garantizar la mejora continua en la gestién de los proyectos del portafolio de la
organizacidn, con foco en aspectos criticos como: costos, cronograma, calidad, gestion de riesgos,

I[loeile)g IR e Tel (=g le [le[o IM=1sId{-XeTdgeY A | a0 consecucidn de esta mejora continua no es un objetivo per se,
sino que, por el contrario, es un medio para el fin tltimo que deberia tener toda PMO que se precie de
serlo: alinear el trabajo desarrollado por los directores de proyectos a los objetivos estratégicos de

[elelielelalbde[as1ak Estos objetivos pueden ser muy variados; van desde lograr afianzar y desarrollar
relaciones alargo plazo con los distintos interesados, y desarrollar a sus propios colaboradores, hasta,

por supuesto, generar valor y rentabilidad para sus accionistas.

Este alineamiento o armonizacién entre
estrategiay trabajo del "dia a dia” pasa por un
actor fundamental: el director de proyectos.
Para poder lograr un adecuado engrangje
entre lo que aporta cada proyecto y el valor
agregado que persigue la PMO, existen
algunas actividades criticas que deben ser
tomadas en cuenta por el otro actor relevante
en esta ecuacién: el responsable de la oficina
de Direccion de Proyectos. Ambos realizan,
en esencia, actividades complementarias y
combinan sus esfuerzos para lograr el éxito de
la organizacién, aunque con distintas visiones:
el director del proyecto dirige las restricciones
(alcance, cronograma'y costos) de los proyectos
individuales y el responsable de la PMO se
encarga de las metodologias, normatividad e
interdependencias entre los proyectos a nivel
de empresa.

Dichas actividades son varias, pero se podrian
resumir en las siguientes™:

Normatividad y estandarizacién. Al
definir las herramientas a utilizar y los
tipos de metodologias aceptables para
la gestidn de los proyectos, se garantiza
una estandarizacién que minimiza la

confusién y posibles reprocesos de parte
de los colaboradores. Una consecuencia
inmediata de esto es que los equipos
tendrdn un marco de trabajo comun vy,
por tanto, la gestién de los directores de
proyectos serd mads fluida y dgil.

Los equipos de proyectos
necesitan contar con un
espacio para la discusion y
poder decidir respecto del
estilo de gestion, de manera
ad hoc para cada proyecto.

Priorizacion de recursos. Una de las
funciones principales del director de
proyectos es controlar los recursos
asignados a sus proyectos. Sin embargo,
algunos proyectos gestionados al mismo
tiempo pueden originar conflictos en
cuanto a asignacién de recursos. Por ello,
el responsable de la PMO debe evaluary
decidir qué proyectos tendrdn unimpacto
mayor en el portafolio de la compafiiay
priorizarlos.

1 "Qué es un PMO manager y cudles son sus funciones principales” (https:/zemsaniaglobalgroup.com).




Andlisis financiero. El director de proyectos
se centra en los objetivos de los proyectos
individuales, pero es deber de la PMO
monitorear el portafolioy, porende, evaluar
y proponer los cambios necesarios para
materializar oportunidades potenciales,
a fin de alcanzar mejor los objetivos del
negocio. Por otra parte, es necesario
determinar si las herramientas utilizadas
en los proyectos son rentables segun lo
esperado por la organizacion, de acuerdo
con los resultados que estos generan.

Creacion y almacenamiento de
informacién. Cada etapa del proyecto
debe documentarse adecuadamente, es
decir, con fiabilidad y rigor. Los documentos
fundamentales de todo proyecto son: su
justificacion (caso de negocio), el acta de
constitucion, el presupuesto y el plan de
direccion; mientras que, en el caso de la
PMO, la documentacidn relevante suele
ser la vinculada a procedimientos y guias
de capacitacién, gestién de procesos,
seleccién de metodologias y definicion
de entregables, entre los mds importantes.

Teniendo en cuenta lo anterior, los equipos de
proyectos necesitan contar con un espacio
para la discusién y poder decidir respecto
del estilo de gestién, de manera ad hoc para
cada proyecto. El equipo siempre debe estar
alineado con las directrices establecidas
por la PMO; por tanto, el rol que juega el
director del proyecto en dicho proceso es
fundamental, ya que es el llamado a ser
el interlocutor o enlace con la oficina de
Direccién de Proyectos. Ademds, el director
del proyecto debe aportar su visién especifica
del proyecto, de manera

que algunas decisiones

puedan ser adaptadas

al contexto particular @

del mismo.
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Como lo sefiala el "Estdndar para la Gestidon
de Proyectos” incluido en la séptima edicién
de la guia PMBOK, la customizacion de un
proyecto puede estarimplicita enla seleccion
de la metodologia de gestion, pero también
puede ser una accidn explicita producto de
la mezcla de elementos especificos para
adecuarse a las caracteristicas propias del
proyecto y de su entorno. Dependiendo del
impacto de dicha customizacidn, el nivel de
aprobacién puede diferir, y esto también debe
estar regulado por la PMO: una customizacién
que impacta principalmente a la labor del
equipo del proyecto, por lo general, requiere
de un menor grado de seguimiento que una de
impacto de mayor alcance. En el primer caso,
es responsabilidad del director de proyectos
aprobary supervisarlaimplementaciénde la
customizacién, mientras que en el segundo,
ademds de la revisién y visto bueno del
director de proyectos, suele necesitarse un
segundo nivel de aprobacién proveniente de
la PMO.

Finalmente, y seguin la experiencia profesional
adquirida a lo largo de estos afios, una
muy buena prdctica que ayuda a que los
directores de proyectos se comprometan
en la consecucion de los objetivos de la
PMO consiste en organizar capacitaciones
recurrentes, difusiones de los estdndares
y cambios o actualizaciones de politicas,
asi como programas de certificacidn.
Esto mitigard en gran medida el riesgo de
cualquier desfase entre lo que cada director
de proyectos aplique en sus proyectos
individuales y lo que la organizacién espera
del portafolio en general. Evidentemente,
todo ello debe contar con el involucramiento
activo de los altos mandos de la organizacion,
a fin de que el mensaje
cale y devenga en un sello

v caracteristico de la cultura

organizacional.




| TENDENCIAS

PMO: ;UN ELEFANTE

EN UNA CARRERA DE CHITAS?

Daniel Enrique Mufioz Zaldivar

Ingeniero de Sistemas y magister en Administracion de Negocios, con amplia
experiencia liderando proyectos y portafolios de tecnologia e innovacion a nivel
corporativo en empresas de los sectores de energia, telecomunicaciones y
servicios de tecnologia. Certificado como PMPy Scrum Master.

Nl leXYolde [ [ leldfeleXd Propongo seguir un flujo estructurado, Iégico y sobre la base de las mejores

prdcticas ya existentes, actualizadas y enfocadas en la entrega de valor al negocio y “customizado” a
il idlaley A continuacion, cuatro pasos esenciales.

Imaginense que son invitados a una carrera
de 100 metros con obstdculos y que la tUnica
condicidn es que los participantes pueden
escoger un animal para correr sobre su lomo,
como jinetes sobre caballos. Imaginense, de
nuevo, que todos los competidores, excepto
ustedes, escogen, inteligentemente, correr sobre
chitas (también conocidas como guepardos),
pero a ustedes, como son disruptivos, se les
ocurre ir sobre un pesado elefante africano de
casi seis toneladas de peso. Debo sospechar
que, hasta este momento, ustedes estardn
diciéndose que, mds que disruptiva, laideales
parece poco astuta, por no utilizar otro adjetivo
mds duro. Creo que no es necesario recordar
que las chitas pueden alcanzar los 150 km por
hora, mientras que los elefantes africanos, tan
solo 40 km por hora. Esos datos sonirrelevantes
para nuestro ejercicio, pues bastaba el sentido
comun —el mds escaso de los sentidos, dicho
seade paso- para darnos cuenta de que pensar
competir o, en otras palabras, ir al mismo ritmo
que el resto de participantes seria absurdo.

Con el mismo sentido comtin, pensemos entonces
si una pesada, lentq, sobreburocratizada PMO
podriair al mismo ritmo de —o "aportar valor a”,
como estd de moda decir-una organizacién que,
hoy por hoy, tiene que moverse a un ritmo mucho
mayor que antes (moverse: tomar decisiones,
lanzar productos, innovar, implementar mejoras,
aprender, etc.). Y es que las PMO, como se han
conceptualizado desde el siglo pasado, tienen,
nos guste o no, aquellas nada envidiables
caracteristicas. Y lo dice alguien que haliderado
-y lidera-dicha funcién.

Recuerdo que hace poco un buen amigo
mio, al ponerle el mismo ejemplo, me comentd
que las PMO no tienen ya razén de ser y estdn
condenadas a desaparecer. No pude estar
mds en desacuerdo. Otro amigo, un poco mds
mesurado que el anterior, me decia que las PMO
podrdn subsistir siempre y cuando se vuelvan
mds “dgiles”; es decir, citando sus palabras,
“menos burocrdticas, mds enfocadas en la
entrega que en la documentacién”. Tampoco
estuve de acuerdo.

Se preguntardn por qué discrepé con ambos,
si en el primer caso planteaba desaparicién
y, en el segundo, una actualizacién. Y es que,
efectivamente, desde mi punto de vista, la
"actualizacion” es el camino a seguir; pero no
una actualizacién ciega, dogmdtica: debemos
pensar en unaevolucién que tiene como primer,
segundo y tercer ingrediente el sentido comun.
Lo que venga después pasa por aplicar las
buenas prdcticas que existen alld afuera. No hay
secretos, ni es ciencia espacial.

Paso 1: ;Qué buscamos? ;Cudles son nuestras
expectativas? Cada vez que debe implementarse
una nueva funcién en una organizacién, tiene que
haber un por qué y un para qué bien definidos,
conocidos y aceptados. Como cualquier otro
proyecto, la implementacién de una nueva o
evolucionada PMO tiene que tener un sustento
de negocio; es decir, valor. Esto se entiende mejor
entérminos de los beneficios que la nueva PMO
genere. Beneficios de negocio, no tecnoldgicos
u operativos. Beneficios relevantes, no solo
para los gerentes de proyectos, sino incluso




para la gerencia general y los directores de la
organizacion.

Para ello, se pueden utilizar técnicas de
relevamiento de informacién, tales como
entrevistas, focus groups o encuestas, a todos y
cadaunode losroles que, de unau otra manera,
participan, impactan o se ven impactados por
los proyectos que lleva a cabo la organizacién.
Recomiendo que el beneficio esperado de unrol
ejecutivo tenga una ponderacién mayor aldeun
rol operativo, por la vision de los beneficios que
la organizacién, como un todo, necesita.

Paso 2: ;Cémo lo hacemos? ;Qué debemos
entregar? Una vez identificados, entendidos y
consensuados qué beneficios concretos desean
los interesados obtener, se procede a priorizarlos
de acuerdo q, por ejemplo, qué grupo los solicitd
(gerentes, project managers, dreas de soporte,
comercial, etc.), con qué frecuencia aparecieron
enlas respuestas, benchmark en otras empresas
del sector o cualquier otro criterio que haya sido
convenido en la organizacion.

Los beneficios, ya estructurados de esa manerg,
deben ser traducidos ahora a funciones que
la PMO ejecutard. Por ejemplo, si uno de los
beneficios solicitados por la alta gerencia fuese
tener mayor confiabilidad en la informacién
presentada por cada proyecto, una de las

funciones asociadas podria ser conducir
auditorias de proyectos. Cabe tener en cuenta
que un beneficio puede ser cubierto por una o
mads funciones.

Cadavez que debe implementarse
unanuevafunciénenuna
organizacion, tiene que haber
un por qué y un para qué bien
definidos, conocidosy aceptados.
Como cualquier otro proyecto, la
implementacion de unanuevao
evolucionada PMO tiene que tener
un sustento de negocio.

Paso 3: ;De qué manera nos organizamos?
Toda funcidn o servicio a entregar debe estar
soportado por un conjunto de procedimientos,
técnicas, herramientasy sistemas que generen el
servicio a partir de entradas especificas. En otras
palabras, se necesita de un proceso. El disefio
del proceso que permitird que la funcién pueda
llevarse acaboy, através de ellg, se entregue un
beneficio, es el paso mds dificil: implica definir,
diseiar e implementar procedimientos, roles,
responsabilidades y herramientas que logren
que el proceso funcione como se espera.



Quiero detenerme un momento en los roles y
responsabilidades: aqui estamos hablando
de personas. Es el factor humano el que, en la
prdctica, con su buen o mal rendimiento, hard
de la PMO un éxito o un fracaso. El talento
humano deberd ser definido no solo entérminos
de conocimientos, experiencia y habilidades
(fundamental), sino que también se deberdtomar
en consideracion la capacidad necesaria para
cubrir la demanda de servicios que el negocio
requerird. Una vez establecido el proceso, se
deben definir métricas que midan su efectividad
y eficiencia, siempre alineadas a los beneficios
esperados del pasoinicial. KPlu OKR, todo sirve.

Paso 4: ;Estamos siendo rentables? Finalmente,
toca demostrar que la inversidon de tiempo

ARQUITECTURA EMPRESARIAL

CORTO PLAZO

BENEFICIOS
ESPERADOS POR

EL NEGOCIO MEDIANO PLAZO

LARGO PLAZO

>

y dinero para la implementacién genera
rentabilidad. Solo hay una forma de hacerlo:
mostrando beneficios esperados al negocio.
Légicamente, laentrega de valor de parte de una
PMO esuna carrerade largo aliento. No es viable
ver todos los beneficios materializados en el corto
plazo. Sinembargo, sies muy necesario identificar
en el paso 10 el paso 2 (a mds tardar) aquellos
que podrdn ser entregados rdpidamente, sea
por susencillez o porque los servicios asociados
ya se encuentran parcialmente en operacion.
Una buena estrategia es clasificar aquellos
servicios (funciones) que serdn entregadosenel
corto, mediano y largo plazo, y apuntar a que
por lo menos el 50% del total esté presente en
los dos primeros grupos. De esta manera, nos
aseguramos un patrocinio adecuado.

GESTION DEL PORTAFOLIO

e
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FUNCION N

PROCESO X

GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Figura1

Una PMO es una estructura organizacional
viva y, como tal, si es que no mejora en el
tiempo, tarde o temprano se vuelve obsoleta.
En consecuencia, desaparece. La evolucidén
de la PMO no es un esfuerzo de una sola
vez. Implica un proyecto que deberia seguir
los macropasos mostrados lineas arriba y
ejecutarse cada cierto tiempo, de acuerdo a
la evaluacién de madurez que la organizacién
realice, el contexto, los cambios en la
estrategia, etc. Las PMO deberdn centrarse
en la entrega de valor (beneficios menos
el costo de implementarlos) y pasar a ser
realmente una Value Delivery Office mds que

una Project Management Office (el nombre no
esimportante). Deberd centrarse en gestionar
productos, no proyectos (a pesar de que los
primeros se construyen con los segundos), y
demostrar con quick wins a los responsables
del negocio, que pueden ser un drea clave y
estratégica para el logro de sus objetivos.

Adicionalmente, tal como se muestra en la
Figura1, no debe perderse la visién sistémica
que todo cambio tiene que incluir. Una PMO
no existe de manera aislada: su creacién o
evolucién impacta y se ve impactada por
otras estructuras en la organizacién.
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LA PMO COMO FUENTE DE LIDERAZGO
PARA LA TRANSFORMACION DE LAS

ORGANIZACIONES

Proyectos PM4PRR3.

Jesus E. (Nesty) Delgado Moarales
Ingeniero civil con mas de 20 afios de experiencia. Presidente de OKA Project
Management & Strategic Leadership. Fundador de la Academia de Gerencia de

Elmundo se encuentra en una coyuntura histéricasin precedentes. Enella, la mayor parte delaeconomia
globalse sustentaen el desarrollo de proyectos y no en las operacionestradicionales de lasempresas y

lol{elelalrLelailelsIA E ste fendmeno, al que conocemos como “project economy”, es sumamente palpable

en cada pais en todos los sectores e industrias, incluidos el sector gubernamental y las ONG.

Cuando la economia de proyectos llega para
impulsar tanto el rendimiento a corto plazo
como la creacién de valor a largo plazo, a
través de transformaciones organizacionales,
de un desarrollo mds acelerado de nuevos
productos y de una adopcién mds rdpida
de nuevas tecnologias, se hace imperativo
adoptar las mejores prdcticas, metodologias,
herramientas y marcos de trabajo, pero, sobre
todo, estilos de liderazgo, principios y valores
que nos permitan lograr el éxito en cada uno
de nuestros proyectos.

Es lamentable que, aun cuando las
estadisticas a nivel mundial dicen que
solo tres de cada diez proyectos culminan
exitosamente (“"Standish Group Chaos
Report”, 2020), existan organizaciones que
no se han convencido de la importancia de
disefiar,implementary mantener en un estado
de mejora continua una oficina de Gestion de
Proyectos/Programas/Portafolios (PMO) en
sus empresas.

Por la experiencia adquirida en los cientos de
proyectos que hemos ayudado a gestionary
liderar para diversas organizaciones, ONG y
municipios, nos hemos dado cuenta de que las
PMO no solo deben ser el lugar desde donde
estandarizar metodologias, documentacion,
realizar informes, crear politicas y coordinar
los recursos para cada proyecto, sino que
desde ellas también tenemos que liderar para
transformar.

Es desde la PMO que garantizamos el
alineamiento de los proyectos con la
estrategia de la organizacién y estimulamos
que el resultado final de cada uno de estos
proyectos se traduzca en el cumplimiento
de un objetivo estratégico dentro de nuestra
teoria del cambio. Cuando garantizamos
este alineamiento, aseguramos que aquello
que comenzé como un problema raiz o una
necesidad, y que dio paso a la generacidn
de ideas que, a su vez, fueron las precursoras
de las iniciativas y los proyectos en nuestro
programa o portafolio, realmente culmine y
genere un impacto positivo y un valor en la
gente, las organizacionesy las comunidades
alas que servimos.

La teoria del cambio debe ser
el motor que nos conduzca a
entablar un compromiso con la
excelenciay la mejora continua
de nuestras PMO. En mi opinion,
esto se logra convirtiendo a las
PMO en una escuela y cantera de
lideres y expertos en la materia
(subject matter experts).
Lateoria del cambio debe ser el motor que nos

conduzca a entablar un compromiso con la
excelencia y la mejora continua de nuestras




PMO. En mi opinidn, esto se logra convirtiendo
alas PMO enunaescuelay cantera de lideres
y expertos en la materia (subject matter experts).

Dentro de un ambiente tan disruptivo,
inestable y de gran incertidumbre como
en el que estamos viviendo, donde, a pesar
de disponer de una accesibilidad a la
informacidn sin precedentes histdéricos, sigue
siendo el factor humano el que estd presente
y gobierna todas las interacciones en los
proyectos. Sin gente, de alguna u otra forma,
no existen proyectos, y sin proyectos no hay
economia.

Cuando nos convencemos de que la gente es
el centro de todo, no tenemos otra opcién que
estimular que desde las PMO se promueva
un liderazgo que motive e inspire a nuestro
equipo a dar lo mejor de si y a sentir un
propdsito en cada una de las tareas que
lleva a cabo. Desde las PMO promovemos las
condiciones apropiadas para que aflore la
empatia, lainnovaciény latransparencia, y se
proteja atoda costa la seguridad psicoldgica
y la salud emocional de cada individuo.

Desde las PMO debemos contagiar al
resto de la organizaciéon y provocar una
transformacién que comience con el
fortalecimiento de una cultura organizacional
en la cual se alcance una mayor uniformidad
en los procesos, los equipos de trabajo
desarrollen una fuerte cohesién y puedan
actuar con mayor autonomia y aumentar la

rapidez en la toma de buenas decisiones en
funcién de los intereses colectivos, y donde
logremos canales de comunicacién abiertos y
mayor claridad en las metas organizacionales,
que se traducen en una mayor motivacién,
dedicaciény buen desempeiio.

Pero, sobre todo, cuando desde las PMO
lideramos genuinamente y alentamos una
cultura organizacional sdélida, se viven, dia
adia, los valores de la empresa; se conectan
los propdsitos de vida personales con el
propésito de la organizacidn, y se generaun
fuerte sentido de empoderamiento, identidad
y pertenencia en todos los colaboradores.

Estoy totalmente convencido de que, con la
llegada de la economia de proyectos y de
estarevolucién tecnoldgicasin precedentes,
también llegé la hora de que nuestras PMO
se conviertan en verdaderas promotoras
de liderazgo, innovacién y transformacion.
Ya no solo se trata de tener certificaciones,
estandarizar documentos y herramientas,
o de debatir sobre metodologias y marcos
de trabajo. Las organizaciones a nivel
mundial han advertido que no necesitan
"gerentes de proyectos”: estdn buscando
desesperadamente lideres de proyectos. jLa
PMO es desde donde vamos a cambiar estos
paradigmas, y tenemos que hacerlo ya!

Llegé elmomento de entender la necesidad de
ser mds que gerentes de proyectosy convertirnos
en verdaderos lideres de transformacion
que mantengamos
y promovamos un
crecimiento personal,
profesional, espiritual
y organizacional
constante. Porque lo
que no crece, perece,
y estoy seguro de que
parati, aligual que para
mi, perecer no es una
opcion.
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“LAS PMO QUE FRACASAN SON AQUELLAS
QUE NO SATISFACEN LAS EXPECTATIVAS DE
LOS INTERESADOS"

Conversamos con Alexandres Hoyos, director ejecutivo de Practical Thinking Perd, quien conoce la

relevancia de las oficinas de gestidn de proyectos para el logro de los objetivos de una organizacidn.

El ingeniero informdtico nos brinda claridad sobre los conceptos bdsicos y aspectos a tener en

cuenta para el disefio e implementacién de una PMQO, a partir de su amplia experiencia profesional
Y preparacion académica.

Por Miguel Angel Alba Luis




El Project Management Institute (PMI) y la
empresa de servicios profesionales globales
PwC publicaron, en febrero de 2022, el reporte
de Madurez de la PMO, “Lecciones del nivel
superior global”, sobre la base de una encuesta
aprofesionales enla direccién de proyectos que
laboranen PMO de diferentesindustrias. Entre los
resultados se menciona que las organizaciones
del 10% superior en las dimensiones medidas
(Gobernanza, Integracién, Procesos, Tecnologia,
Personas) llegaron a duplicar sus ingresos en
2020 en contraste con 2019, mientras que el
nivel de satisfaccion del cliente fue triplicado.
La citada publicacién resalta, ademds, que las
PMO demuestran con resultados su capacidad
de entregar valor alas organizaciones, lo que se
alinea con su nivel de madurez. Por su parte, el
Estado peruano, mediante el Decreto Supremo
N° 288-2019-EF, aprobd lineamientos para la
contratacion del servicio de consultoria para la
gestion de inversiones, programas de inversién
o cartera de inversiones. Ello mediante la
implementacion de la herramienta de la oficina
de gestidn de proyectos, PMO, lo que se resalta
endetalle en el Informe de Competitividad 2022,
publicado por lainstitucién Perd Compite.

En este contexto, en febrero de 2022, Rafael
Ugaz, director ejecutivo de Prolnversidn,
sefald al diario El Comercio la posibilidad de
implementar PMO en los diversos sectores para
que acomparien desde laetapa de planeamiento
y programacién del proyecto, pasando por
la formulacidn, estructuracidn, transaccioén y
ejecucion contractual.

Alexandres, ;qué debemos entender por una
PMOy qué funciones debe desarrollar?

Una oficina de proyectos es un drea
organizacional que se instala dentro de una
empresa y puede tener un alcance funcional o
corporativo, dependiendo de lo que necesite la
organizacién. Las funciones que se desarrollanen
las oficinas de gestidn de proyectos deben tener
un enfoque flexible, es decir, que se adapte alas
necesidades de la organizacion. Hay PMO que
gestionan portafolios, programas y proyectos,
mientras otras se dedican a monitorear,
controlar, capacitar y proveer herramientas
de gestidn. En ese sentido, las PMO pueden
gestionar conocimiento através de las lecciones
aprendidas. Tipicamente, si vamos a funciones
bdsicas, una PMO debe ayudar a estandarizar

la forma de trabajo, lo que implica proveer algo
importantisimo: una metodologia de gestidn.
Cuandolas PMO gestionan proyectos, los jefes de
proyectos tendrian que formar parte de la oficina
de Proyectos. Enresumen, lo que tiene que buscar
laPMO esincrementar la capacidad de gestién
de proyectos dentro de una organizaciény, al
mismo tiempo, fortalecer la cultura de gestidn
de proyectos de unaempresa.

“El lider de la PMO debe estar
constantemente enfocado en
demostrar que genera valor para
la organizacion y debe realizar
mediciones, tal vez mediante
encuestas a los interesados de la
empresa’.

¢En qué momento las organizaciones pueden
evaluar la implementacién de una oficina de
gestion de proyectos?

Normalmente se requiere una PMO cuando
la organizaciéon empieza a gestionar varios
proyectos simultdneamente y necesita
ordenarse. De acuerdo a mi experiencia a nivel
de consultorias, sé que muchas veces todo
este trabajo inicia al realizar un diagndstico
organizacional de cémo la empresa gestiona
sus proyectos, programas y portafolios, para
identificarfortalezas y oportunidades de mejora
en el manejo de sus prdcticas. Entonces, surge
la gran pregunta: jquién se va a encargar de
implementar las mejoras? Es en este punto
donde, aveces, hace la necesidad de contar con
una oficina de gestidn de proyectos.

Un segundo aspecto a tomar en cuenta es el
tamafo de las empresas. Segun miexperiencia,
las empresas medianas a grandes que poseen
una cartera interesante de proyectos trabajados
en paralelo, necesitan ordenar la forma en
que se gestionan y generar un impacto en
el desempefio de las inversiones. Ademds,
cuando la organizacién gestiona un proyecto
de magnitud, también llamado megaproyecto,
puede implementar un esquema de programas;
es decir, subdividirlos en varios proyectos. Esto
podria requerir una oficina de proyectos temporal
para brindar soporte al programa, canalizar
la informacidn, encargarse de estandarizar




el trabajo e implementar herramientas... Por
ejemplo, en los Juegos Panamericanos Lima
2019 se implementd una oficina de proyectos de
control para hacer seguimiento a todala gama
de proyectos que conformaba parte del citado
megaproyecto.

¢Se puede considerar a la PMO como un
vehiculo para lograr los objetivos estratégicos
de las organizaciones?

Si, podriamos decir que es un vehiculo, un
habilitador que, de alguna manera, ayuda a
una organizacién que maneja un conjunto
de proyectos a desarrollar una capacidad
fundamental: la capacidad de ejecucion. Dicho
sea de paso, las estrategias se construyen a
través de los proyectos; eso es algo importante
atenerenclaro.

¢Cudles son las diferencias de implementar la
PMO enuna organizacién publica o privada?

En las organizaciones publicas el cambio
frecuente de gobernanza y de las autoridades
incide mucho en el éxito de implementacidén
de la PMO, pues se requiere continuidad en la
gestién para asegurar la difusidon permanente
de las prdcticas de gestién. De otro lado, en las
empresas privadas los cambios de directivos
pueden ser menos frecuentes; sin embargo,
también se presenta este riesgo cuando un nuevo
gerente implementa otra filosofia. El reto parala
implementacién de una PMO en ambos casos es
que debe demostrar que genera valor de manera
continua. ;Cémo? Conectando lo que necesitan
los stakeholders de la PMO conlo que esta drea
ofrece. Esimportante monitorear los resultados
mediante indicadores de desempefio, los mismos
que se mostrardn luego de cierto tiempo. No
esperemos resultados en dos o tres meses.

¢Eneldisefiodela PMO deben participartodos
los directores y gestores de proyectos o solo los
gerentes?

En mi experiencia, apoyado en la metodologia
PMO Value Ring, lo que se recomienda es trabajar
en conjunto con los principales stakeholders e
identificar sus expectativas; en otras palabras,
lo que esperan de laPMO, y, sobre ello, plantear
las funciones que esta PMO va a realizar y si
efectivamente uno tiene que cocrearconellos. El

especialista de disefo valida conlosinteresados
de forma conjunta, para minimizar el efecto de
resistencia al cambio.

(Existen estandares internacionales para
medir la madurez de una PMO o para la
implementacién de una oficina de proyectos?

Para la medicién de la madurez de la PMO no
existe un estdndar, no se tiene un PMOBOK; lo
que existen son organizaciones que han ido
difundiendo lineamientos de cémo disefiar e
implementar una PMO. Una de ellas es la PMO
Global Alliance, con la metodologia Value Ring
yamencionada; otra es Wellingtone, institucion
inglesa que plantea un esquema para disefiar
una PMO; y PMO Officers, entidad espafiola
que también plantea cémo diseiaruna PMQO. Y
existen, ademds, otras consultoras de renombre
que, de alguna manera, han promovido
lineamientos.

¢{Quién propuso la metodologia PMO Value
Ring?;Quién la diseii¢?

Partié de unainvestigacién que se hizo en Rio de
Janeiro en 2015, mediante una serie de encuestas
locales, y ello se expandid a nivel mundial. Asi,
fue identificdndose una serie de pasos de cémo
disefiar una oficina de proyectos y se construyé
la metodologia Value Ring. El disefiador se llama
Américo Pinto, que es el chair/founder de PMO
Global Alliance. Estoy convencido de que esta
metodologia tiene cosas muy buenas, pues
plantea que la PMO es un drea flexible, lo que
significa que sus funciones se conectan con las
expectativas de los interesados. En esto difiere
en relacién a otros autores que postulan que
existen tres tipos de PMO: de apoyo, directiva
y de soporte. Sin embargo, considero que
es conveniente, primero, identificar lo que la
empresa necesitay, sobre ello, definir funciones
directivas, de apoyo o de soporte, o una
combinaciénde lastres.

{Quéreferencias nos puedes brindar acercade
la OPM3del PMI?

La OPM3 es un modelo para medir la madurez
de como se gestionan los proyectos, programasy
portafoliosy un soporte para hacer diagndstico,
especialmente para aquellas organizaciones que
manejan proyectos predictivos.




¢Por qué causas puede fracasar una PMO?

Las PMO que fracasan son aquellas que no
satisfacen las expectativas de los interesados.
Comossi se tratara de una empresa de servicios,
al no satisfacer no genera consumo y termina
cerrando. Otra de las causas es porgue las PMO
se dedican solo a reportar y a controlar y no
evolucionan hacia el disefio de una metodologia,
capacitar al equipo, gestionar las lecciones
aprendidas y los proyectos... El lider de la
PMO debe estar constantemente enfocado en
demostrar que genera valor parala organizacion
y debe realizar mediciones, tal vez mediante
encuestas alos interesados de la empresa.

{Qué pasos aseguirrecomiendas alasempresas
parael disefio y/oimplementacién de una PMO?

Primero, realizar un diagnéstico, determinar
si es que se cuenta con el capital humano
para hacerse cargo, porque el disefio de
implementacion de una PMO es, de por si, un
proyecto. Sies de manerainterna, ver si se tiene
el personal adecuado que cuente con la visién
de una oficina de proyectos y pueda disefiar
un esquema colaborativo con las distintas
dreas teniendo en cuenta el impacto a nivel
organizacional que puede generar la PMO.
Esto nos lleva a que el personal considere las
prdcticas de gestidon del cambio. Sino se cuenta
con estas prdcticas, lo que se sugiere es que se
tenga un acompanamiento profesional; y que
si se trata de una entidad externa, trabaje de la
mano con un lider interno para que se cocree
el disefio en conjunto, empezando por un
diagndstico conun plazo establecido, un disefio
de PMO y un acompafiamiento temporal para
laimplementacién. Esimportante indicar que la
implementacion debe ser liderada por la misma
gente que trabaja en la organizacién.

{Qué beneficios se obtienen con la
implementaciéon de una PMO?

Para mi'son cuatro claves:

1 Estandarizar la forma de trabaijo.

2 Fortalecer la cultura del manejo de los
proyectos.

3 Mejorar el desempefio de la gestién en
inversiones.

4 Ahorrar en costos de proyectos.

¢{Qué roles y competencias consideras que
deben tener los profesionales encargados de
la oficina de gestidn de proyectos?

Dependerd de lo que la PMO va a realizar. A
continuacién, algunos alcances:

- Debe contar con un conjunto de
competencias como capacidad de
integracion, manejo de procesos, gestidn
del cliente y del conocimiento...

- Ser especialista en temas de proyectos;
debe ayudar a implementar las
metodologias.

- Ser especialista en monitoreo y control
sila PMO se va a encargar de controlar.

- Ser especialista en temas de gestidon de
portafolios si la PMO va a gestionar un
portafolio.

- Y especialista en temas de agilidad, en
caso se realicen prdcticas dgiles.

Finalmente, ;qué recomendaciones puedes
brindar a los profesionales interesados
en trabajar en una oficina de gestién de
proyectos?

1 Que conozcan de gestidn de proyectos.

2 Queseespecialicenenlostemasde oficinas
de gestidén de proyectos. Hay algunos
cursos en el mercado y programas de
especializacién bastante competitivos que
los animo ainvestigar.

3 Que se capaciten en el manejo de
portafolios, que es lo que ayuda mucho a
complementar.

4 Quefortalezcan sus capacidades, tomando
en cuenta que las competencias de un
profesional que trabaja en una PMO van
mads alld de solamente gestionar proyectos.
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LA PMO COMO LIDER DE LA GESTION )
DEL CONOCIMIENTO EN UNA ORGANIZACION

Jose Luis Apaza Vargas

construccion.

Ingeniero de Sistemas con un posgrado en Gerencia de Proyectos. Especialista
en planeamiento y control de proyectos con mas de 25 afos en la industria de la

Las PMO no solamente son oficinas donde se recopilan formatos con datos de los proyectos de

la organizacidn o una biblioteca de irocedimientos i documentos estandarizados i ue se van

o[ g1 IV =Igle [oX:-1aNele [e [ef ) {e]l=leike] AhOra mds que nunca, las PMO tienen la responsabilidad de liderar

la madurez de la organizacion.

Podemos decir que una organizacién alcanza
la madurez cuando funciona con todas sus
capacidades, lo que se expresa através de las
personas, procesos, datos y tecnologias. En mi
experiencia dentro de las organizaciones de
proyectos de la industria de la construccidn,
he podido observar que la PMO tiene la
capacidad de convocar y promover el know
how de cada proyecto entre todos los lideres
de la organizacién.

Cuandoinvitamos alos gerentes de proyectos a
que expresen las dificultades y/o aciertos de sus
proyectos contodos los demds stakeholders, la
organizacion se nutre de nuevas experiencias y,
de esta maneraq, va creando una cultura nueva,
que permite resolver dudas y asimilar nuevas
experiencias. Ademds, la PMO identifica las
nuevas estrategias o modelos a implementar,
para que todos los involucrados cuenten con
el mismo nivel de informacidn. Esto permite
que la organizacién alcance mayor madurez
en cuanto al negocio y se robustezca con los
conocimientos aportados. Hay que tener
presente que, en una organizacion de la
industria de la construccidn, cada proyecto
representa un reto diferente, con caracteristicas
distintas.

Porlo general, una organizacién de laindustria
de la construccién maneja muchos proyectos a

lavez, y cada uno de diferentes rubros. Pueden
ser de edificacidn, de saneamiento, viales,
hospitalarios, de electrificacién... Cada uno
es Unico. Esto hace que la PMO disponga de
mucha informacidn, pero lo crucial es que esta
informacién es el know how de la organizacién
y se vive intensamente en cada proyecto (que,
en promedio, tiene una duracién de uno a
dos afios). Lo relevante es que cada gerente
de proyecto comparta los logros, estrategias
o dificultades que sirven tanto para los otros
proyectos en ejecucién como para los futuros.

Sabemos que uno de los roles de la PMO es
divulgar y capacitar, pero también debe
liderar la convocatoria y lograr que los PM
(project managers) de los diferentes proyectos
compartan este crecimiento. Algunos de
los puntos a deliberar o disertar en periodos
mensuales por parte de los gerentes de
proyectos pueden ser:

+ Logrosy retos que se obtuvieron.

- Dificultades.

+  Optimizaciones del proyecto.

+  Amenazasy oportunidades.




+ Retos del messiguiente.

+ Histogramas de mano de obray equipos.
« Curvas.

+ Flujo de cqgja.

Endichas disertacioneslos PM pueden expresar
sus molestias, diferencias o dificultades frente
a un determinado formato o procedimiento.
Esto contribuird a mejorar los documentos
estandarizados que produce la PMO. Es
vital escuchar en vivo (presencial o por
videoconferencia)las disertaciones e interactuar;
es muy distinto que leer un informe que solo
contiene nimeros.

Como hemos mencionado al inicio, una
organizacion alcanza su nivel de madurez
cuando funciona con todas sus capacidades y
logra todos sus objetivos. En unaempresa de la
industria de la construccién los proyectos son de
cortoy mediano plazo, existe mucharotaciénde
personal y los conocimientos que se adquieren
en cada proyecto muchas veces se pierden
con el personal cesado. Por ello, es necesario
un feedback permanente con los lideres de la
organizacién. Para liderar esta convocatoria
juega un papel importante la PMO.

Para la PMO es una gran ventana
y oportunidad difundir lo que
sucede en el dia a dia de los

proyectos, tanto los éxitos como las
dificultades.

He tenido la oportunidad de participar
en sesiones con mds de quince proyectos
diferentes, cada uno con su respectivo PM. La
PMO tenia la autoridad para liderar, ya que
cada PM debia proyectar suinforme con ciertos
pardmetros que servian a todos los presentes
y los lideres de la organizacion interactuaban
con cada PM la situacién de sus proyectos. En
mi experiencia, la PMO de la oficina matriz
es la que daba las directrices y los principales
lideres de la organizacion estaban presentes
y comprometidos con el negocio, porque

finalmente se analizaba el dashboard de todala
organizaciony esto demostraba transparencia
einterés de parte de losinvolucrados. Los lideres
que siempre estaban presentes eran:

Gerente de PMO.

CEO dela organizacion.

Gerente de Planeamiento.
Gerente de Finanzas.

Gerente de Contabilidad.

Directivos de la organizacién.
Gerentes de Proyectos de Obras (PM).

Administradores de obra.

Cuando undisertador planteaba un problema,
todos los presentes ayudaban aresolverlo de
acuerdo a su experiencia. El realizar este tipo
dereuniones fullday propicia que los presentes
participeny colaboran, fomentenlaunidady
la cultura organizacional.

Toda organizacién tiene niveles de madurez.
Segun el CMM (Capability Maturity Model),
existen cinco:

Inicial. donde la organizacién
implementa y alcanza los objetivos
de los procesos.

Gestionada. donde se gestionan
los procesos, se controlan y se
mantienen®.

Establecida. donde se utilizan los
procesos definidos de acuerdo a
estdndares.




*A partir del nivel 2, las PMO juegan un
Predecible. se gestionan papel importante en el desarrollo de las
cuantitativamente los procesos. organizaciones.

Durante mis ultimos cinco aios de experiencia,
participé y comparti en periodos mensuales
contodos los gerentes de proyectosy lideres
de la organizacién en las llamadas sesiones

Opti.mizada. se mejoran full day. Puedo asegurar que escuchar y
contmquent:e |9S procesos para contribuir a los distintos logros y retos que se
cumplir los objetivos del negocio. plantearon para cada proyecto fue realmente

enriquecedor.
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| TENDENCIAS

LA PMO COMO INSTANCIA ARTICULADORA
DE LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Rocio Rios Rios

Administradora de empresas con maestria en Proyectos, postgrado en
Educacion Superior y PMP® Especialista en gestion estratégica, de portafolios y
de proyectos con mas de 15 afios en el ambito bancario y bursatil.

La estrategia es el norte que las organizaciones se plantean dentro de un determinado horizonte de
tiempo y se materializa, principalmente, a través de la ejecucion de proyectos. \{[¥elgleIYelge lelalrLolei[e]g =3

cuentan con estrategias organizacionales (formal o informalmente establecidas) con diferentes grados
derobustez; sinembargo, presentan dificultades con la ejecucidn, pues, como decia Peter Drucker, uno
delos gurts mds importantes del management, “la estrategia es un commodity y la ejecucién es un
arte”. Es en este contexto donde la PMO (Project Management Office u oficina de Gestién de Proyectos)
cobrarelevancia, coadyuvando ala organizacidn a ejecutar su estrategia.

La PMO es la instancia que, ademds de
capacitar a la organizacién en gestidn
de proyectos, brindar herramientas
estandarizadas de gestién de proyectos
y comunicar el estado del portafolio a los
stakeholders, entre otras funciones, lidera
el proceso y dota a la organizacién de
herramientas y criterios que le permiten
seleccionar, dadas las restricciones, la
combinacién de iniciativas que le agregue
mayor valor para materializar su estrategia
y conformar el portafolio.

Priorizando la lista de deseos

Uno de los primeros pasos para conformar el
portafolio que serd ejecutado por la organizacién
es la recopilacidn, por parte de la PMO, de los
componentes o iniciativas que se originan
en diferentes instancias, tanto internas como
externas, y conformar, asi, la denominada “lista
de deseos": el punto de partida sobre el cual se
aplicardun modelo de priorizacién considerando
las restricciones y la optimizacién de los recursos
humanos, financieros y fisicos.

Antes de comenzar a priorizar es importante que
cadaunodeloscomponentes oiniciativas cuente
conun caso de negocio, documento que permitird
visualizar el problema que atiende la iniciativa,
conocer las alternativas que podrian resolverlo,

analizar dichas alternativas y, por dltimo, llegar a
una conclusién que sintetice el andlisis realizado.

Posteriormente, el conjunto de casos de negocio
ingresard al andlisis de priorizacién de iniciativas,
liderado por la PMO. Este permitird que el
equipo que realice la priorizaciéon pueda tener un
entendimiento de las iniciativas candidatas a ser
parte del portafolio. Si bien cada organizacién
puede establecer el modelo de priorizacion que
considere mds conveniente, el mds usado es el
andlisis multicriterio.

Dentro del proceso de
materializar la estrateqgia, la
culturajuegaunrol fundamental.
Peter Drucker lo reconocio
almencionar que "la cultura
secome alaestrategiaenel
desayuno”.

Una vez que la organizacién ha asignado una
calificacién a los componentes o iniciativas,
estard en condiciéon de ordenarla”lista de deseos”
de forma descendente, para poder armar un
roadmap y ajustarlo segun la evaluacion de
disponibilidad de recursos humanos, financieros
y fisicos transversales. Asi, se generardn dos listas:
la de aquellos componentes o iniciativas que si se

T El andlisis multicriterio es una rama de la investigacién de operaciones que evaltia mdiltiples criterios

en conflicto para latoma de decisiones. Tomado de: http:/www.scielo.org.co/pdf/luaz/n36/n36a14.pdf



http://www.scielo.org.co/pdf/luaz/n36/n36a14.pdf

puedan ejecutar dentro del horizonte temporal de
laestrategia, yladelasiniciativas no seleccionadas,
que serdn reservadas para analizarse cuando
corresponda una revision del portafolio. De esta
manera se aplica, en la prdctica, otra de las frases
de Peter Drucker: “La esencia de la estrategia es
elegirqué nohacer”. Cuando el trabajo de priorizar
concluye, es deber de la PMO gestionar que, enel
marco de la difusion estratégica del portafolio
priorizado, la comunicacién llegue a toda la
organizacién, de modo que esta pueda dirigir sus
esfuerzos en ese sentido.

Materializando la estrategia

Dentro del proceso de materializar la estrategia,
la cultura juegaun rol fundamental. Peter Drucker
lo reconocié al mencionar que “la cultura se
come a la estrategia en el desayuno”. Esta sutil
pero poderosa frase nos recuerda que si bien
puede haberse seguido un proceso consistente
de formulacidn estratégica, es en este punto de
ejecucion donde se contrastan las intenciones
con las acciones, pues son las personas y sus
interacciones, apoyadas en creencias y actitudes
tanto personales como organizacionales, las que
permiten hacer realidadtodo lo que se planteaen
la estrategia. Por ello, tanto la PMO como el resto
delaorganizacién debenteneren cuentacudndo
deseanimplementartemas nuevos.

Mediante un puente invisible se vincula la
formulacion con la ejecuciéon estratégica, y
la PMO continda teniendo un rol relevante,
pues, apoyada en los servicios que provee a la
organizacion, permite materializar la ejecucién
delos componentes o iniciativas seleccionadas.

A nivel general, los servicios que proveen las
PMO han ido evolucionando en el tiempo y
enriqueciéndose con el propdsito de buscar
aportar cada vez mayor valor a la organizacién.
Sinembargo, no es necesario que las PMO provea
todos, sino solo aquellos que la organizacién
percibacomode valoragregado, eird adicionando
nuevos en la medida de las necesidades. Estos
pueden clasificarse, principalmente, en servicios
de gobierno del portafolio, gestién del cambio y
mejora continua.

Dentro de los servicios vinculados al gobierno
del portafolio pueden incluirse la priorizaciony el
monitoreo del portafolio (uso de recursos humanos,
financieros y materiales) y la correspondiente
reporteria bajo modelos push o pull, andlisis de

impacto de la inclusién de nuevos componentes
o iniciativas, la provisién de herramientas
homogéneas para gestion de proyectos, la
capacitaciéonalos equipos ejecutores de proyectos,
el coaching o acompafiamiento a los equipos de
proyectos, la gestion de stakeholdersy el soporte en
la gestion deriesgos.

De manera paralelq, los servicios vinculados a la
gestién del cambio contemplan la planificacion
del mismo, asi como la gestién de campaias que
acompaien el cambio generado por los proyectos.

Por su parte, entre los servicios relacionados a la
mejora continua estdn la adopcién de nuevas
tecnologias, la gestién de lecciones aprendidas,
la adopcidn de nuevas metodologiasy marcos de
trabajo, lagestion de repositorios de proyectosy la
gestiéonde innovacion.

Todos los servicios ofrecidos por las PMO
contribuyen desde diferentes perspectivas a
la materializacion de la estrategia; algunos de
forma mds tangible y visible para todos; otros
mds evidentes para un grupo mds reducido de
stakeholders, y otros en momentos puntuales de
lavida del proyecto, pero, sin duda, todos resultan
valiosos para la organizacion.

Lo antes mencionado visibiliza el hecho de que
la PMO participa en diferentes instancias dentro
del proceso de articulacion de la estrategiq,
pudiendo iniciar en fases tempranas o, incluso,
desde la formulacién estratégica, pasando por
los procesos de difusion del portafolio aprobado,
capacitacion a los equipos ejecutores, mentoreo,
acompafiamiento, gestidon del cambio y gestion
de la innovacién. Ello pone de manifiesto la
necesidad de que las organizaciones cuenten
conPMO internas o externas (tercerizadas) que las
acompariendurante el proceso de transformacion
de la estrategia, desde la formulacién hasta la
ejecucion, de maneraque seincrementael éxitoen
laentregade valoralaorganizaciény lasociedad.
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| EXPERIENCIAS

CcOMO IMPLEMENTAR UNA OFICINA )
DE GESTION DE PROYECTOS DE INGENIERIA

Javier R. Rodriguez Marron

Construction, C.A.

Especialista en Marketing and New Business Management. Gerente
de Comercializacion y Nuevos Negocios en Qil & Gas -Engineering &

Unaorganizacion de gestion de proyectos requiere conocer los procedimientos y procesos referentes
al ciclo de vida de cada proyecto, con la finalidad de implementar los planes de negocio y estudiar
los portafolios de oportunidades segtin los criterios de la organizacién.

la guia PMBOK del Project Management Institute (PMI).

Una oficina de gestién de proyectos
de ingenieria requiere elaborar planes
y procedimientos de trabajo segun la
disciplina que corresponda (procesos,
mecdnica, civil, electricidad, instrumentacidn,
telecomunicaciones, entre otras); elaborar la
lista de actividades, documentos y planos
entregables; establecer los organigramas
requeridos de acuerdo al alcance del
proyecto; y elaborar las listas de verificacién
y procedimientos de aprobacién, mecanismos,
registros y verificacion de trazabilidad para el
avance de entregables (esto segun los hitos
de medicién de avance preestablecidos entre
la organizacién, o consultora de ingenieria o
gestion, y el cliente).

Una oficina de gestién de proyectos (PMO)
se encarga de generar las estrategias
para alcanzar los objetivos, cumpliendo el
alcance y estableciendo los controles y la
planificacién oportunos, con la finalidad de
aplicar estrategias para minimizar los costos,
las desviaciones y los riesgos en cada etapa
de ejecucién de los proyectos de ingenieria. De
esta manera, conseguird optimizar los recursos
y gestionard las acciones necesarias para dar
continuidad a los proyectos.

Se debe contar con un director de proyectos
que comprenda el alcance, gestione los

recursos, apoye y comunique de forma
eficiente atodaslas unidades y departamentos
de su organizacion los objetivos del proyecto,
asi como las acciones necesarias para que
se desarrolle de forma continua y eficaz. A
través de la directiva de la organizacién, se
debe gestionar los recursos con los demds
integrantes de la misma, segun actividades
planificadas. Se han de gestionar, asimismo,
los riesgos y emergencias, y controlar el
presupuesto y los tiempos de ejecucidn,
asumiendo las responsabilidades necesarias
para asegurar el éxito del proyecto.

Una oficina de gestion de
proyectos (PM0O) se encarga
de generar las estrategias
para alcanzar los objetivos,
cumpliendo el alcancey
estableciendo los controlesy la
planificacidon oportunos, conla
finalidad de aplicar estrategias
para minimizar los costos, 1as
desviacionesy losriesgosen
cada etapade ejecuciondelos
proyectos de ingenieria.




Para establecer una PMO, recomiendo
desarrollar un acta de constitucidn,
donde se establece su autoridad, alcance
y responsabilidades iniciales de cara a
satisfacer las necesidades y expectativas de la
organizacion. Debe establecerse y firmarse un
acta de inicio del proyecto como documento
legal, con la fecha de arranque segun el
alcance del proyecto de implementacion,
y establecerse, ademds, el organigrama, la
programacién del trabajo y los mecanismos
de control.

El director del proyecto tiene que contarconlas
habilidades necesarias para saber comunicary
gestionarlas acciones pertinentes, procurando
estimular a su equipo de trabajo y trasmitir
de manera eficiente, a las partes interesadas,
el alcance del proyecto, los acuerdos
contractuales, los factores ambientales
y los riesgos de las actividades, asi como
consultar o proveer las recomendaciones
de los especialistas, disponer de una visién
global de la cartera de proyectos y de sus
planes estratégicos, conjuntamente con
los planes financieros de la ejecucién de
los proyectos a su cargo. Es esencial, en
paralelo, conducir de manera eficiente las
relacionesinternasy externas con los clientes
y entes gubernamentales, grupos sindicales o
comunidades donde se desarrolle el proyecto.

Finalmente, como ejemplo, puedo hacer

referencia a un proyecto de hidrocarburos que
desarrollamos afios atrds. En él definimos las

“ e
|

estrategias de ejecucién teniendo en cuenta
que el control adecuado de gerenciaimplicaba
un alcance muy amplio que incluia el disefio,
la procuray la construcciéon de equipos como
tanques, bombas, tuberias, trazas de vapor,
entre otros.

La estrategia de ejecucion de este proyecto, a
través de la oficina de Gestién de Proyectos,
sugirié la contrataciéon de una empresa
consultora de ingenieria para realizar los
entregables (documentos y planos) y apoyar
en la procura, ya que la empresa ganadora
del contrato era netamente de construccion.
Sin duda, fue una decisién acertadaq,
ante la propuesta de crear una oficina
técnica, contratar y conformar el equipo
multidisciplinario de ingenieros y proyectistas
por parte de la empresa contratista. Esta
decision permitié agilizar la etapa de ingenieria
necesaria y multidisciplinaria, para minimizar
los tiempos de procura y realizar las labores
tempranas con miras a comenzar las obras
civilesy comprar equipos mayores aprobados
por la ingenieria bdsica, antes de llegar a la
etapa de ingenieria de detalles.

El desarrollo de obras civiles, mecdnicas, de
electricidad e instrumentacién permitié dar
un mayor avance al proyecto en cuestién, de
acuerdo con las decisiones evaluadas por la
oficina de Gestién de Proyectos asignada por
la empresa contratista.
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EXPERIENCIAS EN LA IMPLEMENTACION

DE UNAPMO

Julio César Regalado Crisanto

Ingeniero mecanico-eléctrico por la Universidad de Piura (UDEP). Magister en
Ingenieria Ambiental por la Universidad Nacional de Piura (UNP). Cuenta con
experiencia gestionando proyectos en los sectores de energia, telecomunicaciones
y agroindustria. Project Manager certificado como PMP y PMI-RMP.

Las personas con altos cargos directivos se preguntan en algtin momento por qué su organizacion

SRR IV IOR CTTETE R ERARIEIE ISR La respuesta a esta pregunta es simple: las PMO pueden

ayudar a las organizaciones a mejorar sus resultados de negocio, aunque no siempre tengan claro
cémo, pues casi siempre existe la duda de si una PMO genera un valor real a la alta direccion.

Si analizamos el dmbito empresarial
de Latinoamérica, y particularmente el
peruano, podemos apreciar que existe
una tendencia creciente vinculada con el
desarrollo de metodologias para la gestidn
de proyectos. Estas incluyen la definicidén y uso
de formatos, la estandarizacién de procesos
en las diferentes dreas de conocimiento
y, sobre todo, la contratacién de project
managers certificados. Lo antes mencionado
constituye en un elemento motivador para
aquellas organizaciones que, pudiendo o
no tener alguna experiencia en gestién de
proyectos, deciden implementar una PMO
que les ayude a alcanzar sus objetivos
estratégicos. Mi experiencia en la direccién
de proyectos, principalmente en los sectores
de agroindustria y telecomunicaciones,
me permite confirmar el acierto de
implementarlas.

En primer lugar, debo afirmar que no existe
una uUnica hoja de ruta a seguir para la
implementacién de una PMO. La razdén es
simple: cada organizacidn tiene diferentes
necesidades derivadas de sus problemas
y expectativas. A esto hay que afiadir el
grado de madurez en sus capacidades y
competencias técnicas y administrativas,
lo que genera que cada proyecto de
implementacién sea diferente y, por tanto,
tenga una planificacién ala medida de cada
organizacion.

¢{Cémodeboiniciarel proyectodeimplementacion
deunaPMO?

En todos los casos debemos empezar con la
recopilacidondelas necesidades de los stakeholdersy
laevaluacion del grado de madurez organizacional
en gestion de proyectos, para poder definir
las funciones de la PMO que satisfagan las
expectativas.

La principal limitacién que podemos
encontrar para implementar una PMO en
las organizaciones es la pobre o nula cultura
en gestidn de proyectos que pueden poseer.
Muchas veces esta situacién se evidencia con
actitudes tipicas, como la aversién al riesgo
de parte de la alta direccidn, la resistencia
al cambio organizacional del personal, la
verticalidad funcional de las organizaciones
y el manejo informal de una parte de sus
procesos.

Cuando tuve la experiencia de implementar
dos PMO, me encontré con dos realidades
muy diferentes: una de las organizaciones ya
contaba con una metodologiaimplementada
sobre la base del modelo predictivo del
PMBOK®, y con un project manager que
tenia el soporte de un planner y de un gestor
logistico. Esta metodologia se desarrolld,
inicialmente, con el apoyo de la casa matriz
de la organizacién. Por otro lado, en la
segunda empresa se tenia un proceso de




transformacién organizacional a todo nivel,
que contemplaba como uno de sus pilares
la implementacién de una PMO que les
permitiera ofrecer un elemento diferenciador
para agregar valor alos proyectos que estaba
ejecutando; sin embargo, no se tenia una
metodologia definida y la experiencia de los
gestores de proyecto fue adquirida con la
prdctica.

El éxito de laimplementacion de
una PMO reside en el compromiso
yapoyodelaaltadireccionde
laorganizaciony el liderazgo
del PMO manager para lidiar
conlaresistenciaal cambio
organizacionaly,al mismo tiempo,
desarrollar una estructura
organizacional con capacidad para
soportarlosservicios que seran
ofrecidos porla PMO.

Claramente, en el segundo caso se tuvo un
mayor trabajo al momento de planificar las
tareas para la implementacién de la PMO.
Lo detallaré mds adelante. Pero, en ambos
casos, el uso apropiado de la comunicaciéna
todo nivel y el compromiso de la alta direcciéon
fueron factores que ayudaron a reducir o
mitigar los riesgos identificados inicialmente
y podrian haber comprometido el éxito de
estainiciativa.

¢{Coémo implementaruna PMO?

Lo primero es evaluar el nivel de madurez
actual y definir el nivel de madurez objetivo de
la organizacién. Hay que considerar, también,
que debemos preparar ala organizacién parael
cambioy, asi, disminuir la resistencia al mismo.

En el caso de la primera empresa a la que hice
mencidn anteriormente, no fue necesario realizar
laevaluacién del nivel de madurez, pues teniamos
los resultados de una auditoria interna en gestién
de proyectos, que evidenciaba las oportunidades
de mejora que debiamos implementar. A partir
del informe de auditoria, empezamos a definir
la estructura organizacional que debia tener
la PMO, asi como también los procedimientos
y formatos necesarios para la mejora de los
procesos de gestién de los proyectos.

Luego de un ano durante el cual, ademds,
contratamos personal con experiencia para
algunas posiciones, y tras varios procesos
iterativos relacionados con la definicién de los
indicadores de gestién de proyectos, pasamos
una nueva auditoria interna para verificar los
avances en la implementacién de la PMO.
Obtuvimos un resultado satisfactorio, con el 95%
delas observaciones levantadas. El 5% restante
se vinculaba con procesos que estaban fuera del
dmbito operacional de la PMO.

Parala segunda empresa, realicé la evaluacién
del nivel de madurez con la ayuda de un
cuestionario aplicado a todos los niveles de la
organizacion y preparado sobre la base de la
herramienta OPM3® (Organizacional Project




Management Maturity Model) desarrollada
por el PMI (Project Management Institute). Una
vezidentificado el nivel de madurez y definidala
metodologia aimplementar, se trazé unahojade
ruta para la implementacién de la PMO, cuyas
actividades paso a mencionar*:

Definicidn de la visidén, misidn y objetivos
de la PMO alineada con sus homdénimos
de la organizacién.

Definicidn de la estructura de la PMO
(organigrama) y de los roles y funciones
de cada uno de sus miembros.

Actualizacién de los flujogramas y
procedimientos existentes.

Actualizacion de formatos, métricas
e informes existentes y definicién de
nuevos documentos, seguin la necesidad
descrita en el flujograma.

Definicién de KPl de desempefio para los
proyectos a ser gestionados.

Definiciéon de KPI de servicio para la
PMO.

*Al término de cada actividad, se procuré
elaborar un informe que documentara todo el
proceso junto con la informacién de sustento
correspondiente.

Una vez concluidas estas actividades, todo
qued? listo para la implementacién de la PMO,
durante un tiempo en el cual se capacitaria
al personal y se monitorearia el uso de los

procedimientos y formatos de registro. Este
proceso de implementacién depende de
factores como la disponibilidad de recursos
para las capacitaciones que cubran los vacios
de competencias del personal que formard parte
de la PMQ, la resistencia al cambio para el uso
de la metodologia definida, entre otros.

Elrol del PMO manager es fundamental durante
todo este tiempo. Debe ser un profesional versdtil
y con dotes de liderazgo, que sepa transmitir la
informacion relacionada con el proceso al resto
de profesionalesy atodo nivel.

Como conclusién, y de acuerdo a miexperiencia,
el éxito de laimplementacién de una PMO reside
en el compromiso y apoyo de la alta direccién
de la organizacion y el liderazgo del PMO
manager parallidiar conlaresistencia al cambio
organizacional y, al mismo tiempo, desarrollar
una estructura organizacional con capacidad
para soportar los servicios que serdn ofrecidos
porla PMO.

A pesarde que una PMO proporciona multiples
beneficios a la organizacién, también es una
realidad que no todas concluyen exitosamente
suimplementacidn. La estadistica nos muestra
que un gran porcentaje de implementaciones
termina fracasando en un periodo menor a dos
afios desde su creaciéon. La forma en que se
implemente la PMO es clave; para ello, debemos
poner énfasis en seguir una metodologia,
planificar el proceso como si fuese un proyecto
y, sobre todo, realizar una buena gestién del
cambio organizacional, especialmente si la
empresa donde queremos establecer la PMO
no tiene una cultura de gestion proyectos.
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