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é¢Qué es una PMO (Project Management Office) y
cual es su rol en la empresa?

Empecemos por definir lo que es una PMO y por dar a
conocer el rol que esta desempena en las
organizaciones en las que ha sido implementada de
manera satisfactoria.

Con diversos matices en su mision, la PMO [1] es el
area de la organizacién encargada de gestionar los
proyectos que la empresa ha decidido llevar a cabo,
utilizando para ello los conocimientos, las técnicas y
los estandares aceptados mundialmente por la
disciplina de Gerencia de Proyectos. Debemos tener
presente que la expresién “proyectos que la empresa
ha decidido llevar a cabo”, se refiere a toda aquella
accion que emprende la organizacion por fuera de los
procesos de su cadena de valor, para precisamente
fortalecerlos y consolidar su posiciéon de mercado.

Si aceptamos que toda empresa de cualquier sector
de la industria, de alguna forma y en algiin momento,
debera realizar proyectos, bien sea para desarrollar
procesos de innovacion, materializar su estrategia de
negocio, crear nuevos productos o simplemente para
realizar mejoras en sus procesos operativos, es
imperativo que estos sean gestionados de manera
profesional mediante metodologias probadas,
lideradas por expertos en gestionar proyectos,
programas y portafolios de los mismos.

La PMO y sus metodologias tienen una fuerte
aplicacion en aquellas empresas cuyo objeto de
negocio solo se desarrolla mediante la ejecucion de
proyectos y no mediante procesos iterativos, que se
ejecutan continuamente unay otra vez. En este grupo
se encuentran las empresas de la industria de la

construccion, cuyo “producto” principal es la
ejecuciéon de diferentes proyectos para sus clientes.
Ya sea que la empresa ejecute proyectos para
terceros o para si misma, la PMO es el drea
organizacional llamada a gestionarlos o, como
minimo, a planificarlos y controlarlos.

Existen principalmente tres alcances para una oficina
de gerencia de proyectos [5] en una organizacion en
cualquier sector de la industria: (i) La PMO podria
abarcar de manera directa la planificacion, la
ejecucion, el control y el cierre de los proyectos a
cargo. (ii) La misién de la PMO podria estar destinada
exclusivamente a labores de planificacidn,
supervision y control, y cierre; en tanto que la
ejecucion de los proyectos sea dejada en manos de
terceros o en otras areas de la empresa. (iii) También
existen PMO dedicadas exclusivamente a Ia
formacién y generaciéon de cultura de proyectos al
interior de la organizacion y a dar apoyo a los
responsables de la gestién de los proyectos que la
organizacién deba ejecutar. Este Ultimo tipo de
alcance para las PMO, es aplicable principalmente a
las organizaciones que trabajan por proyectos de
corta duracion y alcances complejos, pero que, por su
gran numero y simultaneidad, no pueden estar
centralizados todos en la oficina de gerencia de
proyectos. De acuerdo con lo anterior, puede inferirse
gue una PMO, sea cual sea su misidn particular,
jugaria un rol fundamental en el desempefio del
objeto de negocio de las empresas de la industria de
la construccion.

Del proceso de eleccién de la PMO del afio 2020,
realizado a nivel global por PMI®, [3] podemos
destacar dos casos de éxito realmente significativos.
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El primero trata de la PMO de la compaiiia DC WATER
(Washington, EE.UU.), empresa de servicios publicos
de acueducto y alcantarillado, en la que la PMO es un
centro de creacidn de conocimiento que impulsa el
crecimiento de la organizacidn de forma sustentable,
y ayuda a financiar las costosas inversiones de capital;
es ademads, una incubadora de tecnologia del sector
de los servicios publicos en los Estados Unidos,
encargada de asegurar que la organizacién alcance
sus objetivos estratégicos y obtenga los resultadosy
los beneficios de las inversiones que hace la empresa.
Esta oficina creada en el afio 2014 maneja un
portafolio de 136 proyectos y esta integrada por 10
empleados. El segundo caso de éxito es el de la PMO
de EMAAR PROPERTIES GROUP, Dubai. Fue finalista a
PMO del afio 2020, y actia como un centro de
excelencia corporativa, que recopila y revisa todas las
ideas y oportunidades que generan las Unidades
Estratégicas de Negocio (UEN) y las materializa. Aqui,
el equipo de la PMO es la fuerza impulsora para la
mejora continua, ya que incentiva en el personal esta
mentalidad. Establecida en 2017, esta PMO esta
conformada por 25 empleados de tiempo completo,
con un portafolio de 54 proyectos.

é¢Quiénes deben conformar la PMO y cudl es su papel
dentro de esta?

Sin importar el rol, el tamafo y el tiempo que esté
vigente y operativa, la PMO debera estar integrada
por personas expertas en el drea del conocimiento de
la GERENCIA de PROYECTOS. Estas deben contar con
la experiencia y los conocimientos adecuados en la
industria a la cual pertenezca la organizacién que
acoja la PMOy los proyectos que le sean encargados.

Los integrantes de la oficina de proyectos seran los
responsables de disefiar, documentar e implementar
los PROCESOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS, por
los cuales se regira la organizacion, asi como
adaptarlos para cada proyecto a gestionar. Es por esta
razon que las personas que integran la PMO deberan
ser expertas, con solidos conocimientos en la
disciplina de la gerencia de proyectos. Una de las
principales causas, no siendo la Unica, del fracaso de
algunas PMO al interior de las organizaciones, se debe

precisamente a que muchas de ellas son integradas
por personal inexperto, sin conocimientos ni
formacién en gerencia de proyectos.

Existen estdndares mundiales que pueden servir de
guia para implementar el sistema de gestion de
proyectos en las organizaciones; PMI®, PRINCE2® e
IPMA® son los mas referenciados en Estados Unidos y
Europa. En América Latina la cultura de la gerencia de
proyectos es aun incipiente y, a pesar del creciente
numero de PMO en las diversas industrias, su eficacia
estd rezagada frente a las de Europa, Australia y
Norteamérica [5]. Los procesos de la gerencia de
proyectos definidos por la PMO para la organizaciény
que conforman su sistema de gestion de proyectos
(SGP) no son estaticos, estos deberan ser
continuamente revisados, mejorados y adaptados a
las condiciones internas y externas que afectan a la
organizacién; también pueden ser mejorados de
acuerdo con las lecciones aprendidas que dejen cada
uno de los proyectos desarrollados.

Es de gran importancia definir el nivel de autoridad de
la PMO vy el de sus integrantes frente a los proyectos
de la organizacion, su ubicacion en la estructura
organizacional de la empresa y sus lineas de
comunicacion y de reporte, asi como la prioridad que
tendran los proyectos para las personas asignadas a
estos, que a veces no son integrantes de la PMO, pero
si de las dreas funcionales de la organizacién. A
menudo los proyectos en las empresas fracasan
porque no son asignados a estos los recursos
humanos, de manera correcta, para su ejecucion.

Para efectos de un adecuado entendimiento, en este
documento se han mencionado indistintamente las
expresiones gerencia y gestion. Ambos términos
deben ser entendidos como sindnimos, pues ambos
indican procesos que involucran acciones de
planificacién, organizacidn, direccién, ejecucidn,
control y mejora. Al aclarar ambos términos y en el
sentido mas amplio de su alcance, podemos afirmar
gue la oficina de gerencia de proyectos realiza de
manera permanente y en todos los proyectos a su
cargo, las actividades mencionadas, teniendo
presente que cada una de ellas debera ser realizada
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para todas las areas del conocimiento de la gerencia
de proyectos que sean aplicables a cada uno de los
proyectos. De acuerdo con los modelos
internacionales de la gerencia de proyectos, en los
proyectos de construccién las principales areas del
conocimiento aplicables son el alcance, la integracion,
los costos, el tiempo, la calidad, los riesgos, las
adquisiciones, las comunicaciones, el talento
humano, los sistemas HSSE y las partes interesadas.

(2]

No pasamos por alto lo importante que es que los
integrantes de la PMO tengan sdlidos conocimientos
técnicos, normativos y legales en el sector de la
industria en la que se desempefien. También una
sélida formacién en finanzas corporativas y en gestion
de costos. En nuestro pais es comun la denominacién
del cargo GERENTE DE PROYECTOS, situacién que
desvirtua seriamente la verdadera profesién y su rol,
pues en numerosos casos estas personas, a pesar de
ostentar dicho cargo, no son gerentes de proyectos
formados y tampoco gerencian los proyectos
asignados utilizando los estdandares reconocidos, con
el agravante de desconocer totalmente las
herramientas y los procesos propios de la gerencia de
proyectos. Si verdaderamente esperamos una mejora
importante en los resultados en el mediano y largo
plazo de la empresa constructora colombiana,
podriamos empezar hoy por formar de manera
decidida a sus integrantes en los modelos de gerencia
de proyectos y seguidamente desarrollar su sistema
de gestion de proyectos, basado en los estandares
internacionales, pero correctamente adaptados vy
adoptados, de acuerdo con la cultura de la empresa
que inicie este camino.

La industria de la construccion colombiana y la PMO

No existen estadisticas oficiales que indiquen qué
porcentaje de empresas constructoras tienen
implementada y en operacién una PMO, de manera
formal y técnica en nuestro pais. Sin embargo, en la
actualidad existe en Colombia un incipiente aunque
creciente interés en suimplementacién. Si aceptamos
qgue la misién de las empresas constructoras, en su
sentido mas bdsico, es la ejecucidn de proyectos para

sus clientes, es légico pensar que la gerencia de
proyectos sea uno de sus procesos misionales,
haciendo parte fundamental de los procesos de su
cadena de valor. En la empresa constructora, la
gerencia de proyectos no debe ser un proceso de
apoyo sino un proceso que haga parte del CORE del
negocio. El empresario que asi lo asuma y que asi lo
entienda tendrd asegurado en parte el éxito de la
PMO que pretenda implementar y, por ende, el de su
negocio. Las antiguas areas organizacionales
denominadas COSTOS Y PRESUPUESTOS,
PROGRAMACION Y CONTROL o la popular OFICINA
TECNICA no pueden asemejarse a una PMO'y, quienes
aun las mantengan bajo el antiguo modelo, estdn
claramente en desventaja frente a los que vya
trascendieron a las PMO que funcionan con procesos
de la disciplina de |la gerencia de proyectos. La oficina
de proyectos en la empresa constructora no realiza
actividades de gestion técnica, tales como procesos y
técnicas constructivas, no elabora disefios ni planos,
porque no es una oficina de ingenieria; es un area
sumamente estratégica, cuyo objetivo principal es
maximizar la probabilidad de éxito de los proyectos
gue emprenda la compafiia.

Sabemos que la actividad constructora, a nivel global,
es una de las mas riesgosas de la industria. Lo que
quiere decir que esta se ve siempre amenazada tanto
por factores externos como internos que pueden
impedir el logro de los objetivos trazados, por lo que
el empresario debe generar estrategias que sean
eficaces en la mitigacion de dichos riesgos y asi
garantizar la continuidad del negocio y el éxito de sus
proyectos. ¢Cudl es el proceso organizacional
responsable de la generacidon de tales estrategias?
éCudl es el drea dentro de la empresa constructora
que debe encargarse de ejecutarlas? Los contratos de
construccion de obra publica en Colombia, delegan
cada vez mds en los contratistas responsabilidades,
mas alla de la construccion de la obra. Hoy la gestidn
social, la gestion ambiental, los disefios, al menos su
validacidn, la gestion predial y hasta la financiacion
del mismo proyecto, hacen parte del objeto
contractual. Por su parte, cada dia mas y mas
organizaciones constructoras de edificaciones y de
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vivienda quieren integrarse verticalmente en la
promocién de proyectos inmobiliarios y no solamente
estan construyendo los edificios, también los venden,
hacen la gerencia del proyecto, compran y habilitan
los predios, realizan la gestién legal de licenciamiento
y, en otros casos, realizan los disefios de la ingenieria
de detalle de sus proyectos. Es indudable que en
ambos escenarios, el estatal y el privado, el
empresario para mitigar los riesgos asociados,
requiere de una gerencia integral de los proyectos,
que aborde ademds una planificacion bastante
detallada de estos. Es inquietante que aun hoy
muchas de las empresas de construccién colombianas
no hayan preparado a sus organizaciones para esta
nueva realidad. El proceso de Gerencia de Proyectos
y el area organizacional constituida por la PMO son
hoy las principales herramientas, con las que cuentan
los empresarios, para adaptarse y asegurarse un
puesto en el competido mercado de la construccién
de edificios y de obras de infraestructura de
transporte, de energia y de comunicaciones.

Dos aspectos bien diferentes son la gerencia de la
empresa constructora y la gerencia de los proyectos
que ejecuta la empresa constructora; una cosa es la
gestiéon de los riesgos empresariales y otra bien
distinta la gestion de los riesgos de los proyectos que
se ejecutan y, qué decir de la gestion de la calidad en
organizaciones certificadas bajo estdandares como
ISO9001 vy la gestion de la calidad de un proyecto,
ambas diferentes aunque complementarias. La
empresa cuya actividad principal sea la ejecucién de
proyectos para terceros, como es el caso de las
empresas constructoras, debe adaptar su estructura
organizacional de manera tal que se facilite el cabal
cumplimiento de su objeto social, pues no hacerlo
podria poner en peligro su permanencia en el largo
plazo y su crecimiento en el mercado del que
participan.

Las universidades, los gremios, los grandes grupos
econdmicos y el estado pueden ser fundamentales en
el apoyo a las pequefias y medianas empresas del
sector de la construccion en Colombia, en su proceso
de transformacién de empresas ejecutoras de obras

a empresas que pueden gestionar cabalmente
cualquier proyecto de construccidon. Es necesario
aportar conocimientos, tecnologias, recursos y un
marco normativo que incentive y, sobre todo, que
facilite al empresariado nacional esta titanica labor.

La gestion adecuada de los proyectos de la
construccion. Un deber con la sociedad

Cuando un proyecto de construccidn se ejecuta sobre
la marcha, es decir, no se gestiona de manera idénea
0 no se planifica, ni se controla en debida forma, es
altamente probable que este se abandone sin
completarse, o que una vez terminado, no cumpla la
funcién para la que fue disefiado, o que presente
problemas crénicos de calidad a mediano plazo, o que
conlleve a pérdidas econdmicas a su propietario o al
ejecutor, con los consecuentes problemas de
reputacién tanto para el contratante como para el
contratista. Es deber del empresario adoptar todas las
buenas practicas que le pueda aportar la industria de
la que participa y que le faciliten el cabal
cumplimiento de su objeto social. No importa el
nombre del darea encargada de gestionar los
proyectos, pues al final de cuentas este es un asunto
accesorio, lo importante es la correcta ubicacion de
esta drea en la estructura organizacional, la total
idoneidad de sus integrantes y la calidad de los
procesos que adopte la organizacion, para que
aquella gestione eficazmente los proyectos que le
sean asignados.

Indudablemente y de acuerdo con todo lo expresado
a lo largo de este documento, podemos concluir que
la disciplina de Gerencia de Proyectos y las oficinas de
gestion de proyectos en las organizaciones, no son
una moda en Colombia, simplemente su
descubrimiento y adopcidn decidida en la industria de
la construccion, lamentablemente empezaron tarde.
En el ano 1969 el Project Management Institute
(PMI) dio inicio a la creacidon y al mejoramiento
continuo del estandar internacional en la direccién de
proyectos y, a partir del afio 2000, en la segunda
edicion del PMBOK® (PROJECT MANAGEMENT BODY
OF KNOWELEDGE) se dio impulso y mayor visibilidad
a las oficinas de gerencia de proyectos al interior de
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las organizaciones, en cualquier sector de la industria.
Las empresas del sector de la construccién en
Colombia necesitan fortalecerse con herramientas,
habilidades y técnicas que les permitan ser mas
eficientes y eficaces en el cumplimiento de su labory,
por ende, mas competitivas, ya que son innumerables
los casos de proyectos habitacionales y de
infraestructura malogrados y gestionados
erroneamente en los Ultimos 20 afios en Colombia.
Gracias a la Internet y a los avances tecnoldgicos, esas
herramientas estdn disponibles para cualquier
persona u organizaciéon que las quiera emplear, sin
embargo, para que puedan ser bien utilizadas y su
efecto sea el esperado, es necesario por parte del
empresario incluir algunas habilidades como:
decisién, conviccidn, perseverancia, pensamiento de
largo plazo, vision de negocio e inteligencia; si el
empresario carece de estas habilidades,
probablemente desistird en su empefio al primer
tropiezo, o tal vez nunca inicie este proceso de
mejora. Afortunadamente nuestro pais esta lleno de
profesionales que poseen, entre otras, todas estas
habilidades.

Una vision global sobre la actualidad de las PMO y
las técnicas y modelos de gerencia de proyectos

En la actualidad muchas PMO creadas originalmente,
han empezado a migrar al concepto EPMO
(Enterprise Wide Project Management Office), . De
acuerdo con el reporte PULSE OF THE PROFESSION®
2020 (2020) de PMI® [4], a nivel global el 66% de las
empresas analizadas en su informe tienen en
funcionamiento una PMO y de estas el 45% son
EPMO. Estas ultimas son las encargadas de gestionar
todos los proyectos que decida emprender la
empresa por fuera de su operacién normal, usandolas
como herramienta para materializar sus estrategias
de negocio, entre estas figuran: incorporacion de
nuevas tecnologias, transformacion digital,
ampliacién de la capacidad instalada, apertura de
nuevos mercados, lanzamiento de nuevos productos
y servicios, incorporacién de procesos de innovacion,
gestidn del conocimiento, etc.

Sobre la actualidad de las PMO a nivel global, a
continuacién se presentan los siguientes resultados,
contenidos en el reporte PULSE OF THE PROFESSION®
2020 (2020):

Caracterizacion por Tipo de Industria

Sector de Industria a | Empresas con
Nivel Global una PMO
Servicios Financieros 75%
Telecomunicaciones 72%
Energia 72%
Salud 68%
T 67%
Gobierno 64%
Manufactura 62%
Construccion 57%

Del total de empresas analizadas, pertenecientes a las
8 industrias observadas a nivel global, la industria de
la construccidon es la que menos porcentaje tiene
respecto a contar con una PMO para gestionar sus
proyectos. Llama la atencidn el hallazgo, tratandose
de una industria en la que los productos y servicios
gue son entregados a sus clientes, necesariamente
precisan hacerlo por medio de proyectos. En otras
palabras, son empresas en la que su CORE BUSINESS
requiere de la gestion de proyectos para ser
desempenado.

Caracterizacion por Region

Andlisis Regional Empresas con
una PMO
India 80%
Australia 70%
Reino Unido 70%
Canada 66%
Latam 66%
EEUU 65%
Brasil 62%

India es la regién del globo en la que mas empresas
tienen en funcionamiento una PMO, el 80% de las
organizaciones analizadas trabajan sus proyectos a
través de una PMO. En Latinoamérica el 66% de sus
empresas analizadas operan sus proyectos con este
sistema. Debe aclarase que a pesar de que Canad3,
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Latinoaméricay EE. UU. estén igualadas técnicamente
en porcentaje, el reporte se hizo con empresas con
ingresos anuales en un rango entre 50 millones de
délares y 10.000 millones de ddélares anuales, por lo
gue la muestra total analizada estd conformada en un
53% por empresas de Norteamérica y solo en un 9%
por empresas de Ameérica Latina. Obviamente las
Pymes en Latinoamérica estan por fuera del radar de
este reporte.
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