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ABSTRACT

© Firms need fo support the
undergoing sirategic projects
and programs. In this paper we
show how Project Management
can lead the challenge o

build up the Enterprise

Project Management Office
(EPMO). We show preliminary
experiences that confi rm that
this institution allows aligning
strategy and the projecis in the
organization. We describe and
analyze how it can be created
in an engineering consultancy
firm through a strategic project
program along four years.
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RESUMEN

Las empresas necesitan implementar
sistemas para desarrollar sus proyectos y
programas estratégicos. En este articulo
presentamos las motivaciones y las
oportunidades para extender ladisciplinade
la Direccion de Proyectos y crear la Oficina
de Gestion de Proyectos de la Empresa
(EPMO). Revisaremos  experiencias
previas que confirman que esta institucion,
derivada de la Project Management Office
(PMO,) permite alinear la estrategia y los
proyectos de la organizacion. Explicaremos
y analizaremos un caso de implantacion en
una empresa de ingenieria mediante un
programa estratégico desarrollado durante
cuatro afios.

Palabrasclave: DirecciéndeProyectos,
Gestion de Carteras y Programas, Oficina
de Gestion de Proyectos, Estrategia.

1.- EL PROJECT MANAGEMENT
ESPANOL

El objetivo de este trabajo es presentar
las oportunidades que supone para las
empresas aplicar el Project Management
(Direccion de Proyectos, DP) a todos
los proyectos de la organizacion, y, mas
concretamente, como implantar un érgano
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que permita ligar la estrategia y los
proyectos de la compaiia: la Oficina de
Gestion de los Proyectos Empresariales
(EPMO, Enterprise Project Management
Office). En este trabajo presentamos un
caso para ilustrar como una empresa que
no aplicaba la DP puede alcanzar un grado
suficiente de madurez para implantar una
EPMO, transformando de esta forma su
organizacion para alinear e integrar la
Estrategia con los Proyectos, Programas y
Carteras de la empresa.

Hay que tener en cuenta que en Espafia
el grado de desarrollo en Direccion
de Proyectos es muy limitado. Las
administraciones publicas no han exigido
a los contratistas que aplicaran las técnicas
y herramientas para cumplir los requisitos
de alcance, plazo, coste y calidad hasta
muy recientemente. En los concursos
publicos empieza a puntuarse la Gestion de
Proyectos, pero la realidad es que en este
aspecto las ofertas son muy deficientes,
y mucho mas es la aplicacion real de los
compromisos indicados en las memorias
de las ofertas.

En el contexto mundial, el Project
Management espaiol estd muy mal
posicionado, y presenta un grado de
madurez muy bajo. Desde 2002, Ia
International Project Management
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Association (IPMA) convoca los Premios de Excelencia
a la Direccion de Proyectos. Las 46 empresas finalistas y
vencedoras en este periodo son mayoritariamente empresas
de consultoria e ingenieria alemanas e italianas, por ese
orden. No hay ninguna espafiola (con la excepcion de la filial
espaiiola de T-Systems, vencedora en 2004 con un proyecto
para la Generalitat de Catalunya).

Por otro lado, si comparamos el nimero de profesionales
certificados en Direccion de Proyectos porlasdosasociaciones
mundiales mas importantes, el Project Management Institute
(PMI) e IPMA, comprobamos que Espafia no llega a los mil
certificados, mientras que Alemania supera ampliamente los
veinte mil.

Sin embargo, durante el afio 2008, solamente a través
de los portales de empleo se presentaron mas de tres mil
ofertas de empresas espafiolas que solicitaban trabajadores
con formacion', competencias y experiencia demostrables
en “Direcciéon de Proyectos” (DP). Las demandas
provenian principalmente de empresas del sector servicios,
fundamentalmente ingenieria y consultoria.

En cualquier caso, las empresas consultoras y de
ingenieria tienen la oportunidad de liderar el cambio hacia
un modelo econdmico realmente basado en el conocimiento
y la innovacion, siempre que sean capaces de explotar las
ventajas de un posicionamiento privilegiado en los anteriores
sectores. Abordar este desafio conlleva sin embargo realizar
importantes cambios organizacionales que comienzan por
adoptar los principios del Project Management a la gestion 'y
direccién empresarial, y modelar la empresa como una cartera
de proyectos gobernados para lograr los fines estratégicos
de las companias. Ejemplos paradigmaticos del éxito de
este enfoque son empresas como Michelin o FIAT, que han
logrado superar profundas crisis internas y de supervivencia
en la década de los 90, para pasar actualmente a liderar sus
sectores gracias a la transformacion que vivieron en sus
estructuras.

Se hace necesario por tanto un doble esfuerzo en
formacion y en renovacion de las estructuras organizativas.
En primer lugar, formacion de las capacidades individuales
en términos de competencias, en el que algunas universidades
estan liderando una oferta de calidad con profesionales y
académicos con reconocimiento internacional. En segundo
lugar, la modernizacion de las estructuras para adoptar
nuevos elementos organizacionales que doten de mayor
productividad y eficacia a las empresas para dirigir y
coordinar sus carteras, que es el ambito principal del trabajo
que presentamos.

Por tltimo, hay que tener en cuenta que segun la
UNCTAD (Conferencia de las Naciones Unidas sobre

1 Esto estd llevando a lo proliferacién de cursos en Gestion y Direccion de Proyectos, no
siempre de lo calidad suficiente, ya que no existen elementos de control o garantia sobre los
programas ni los formadores.
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Comercio y Desarrollo) el sector servicios es el responsable
de los dos tercios del producto bruto mundial, y que en este
ambito Espafia es el cuarto pais inversor en el exterior, y la
Union Europea es la primera potencia mundial exportadora.

Entre los principales sectores de desarrollo para
la internacionalizaciéon de servicios se encuentran la
construccion e ingenieria, el transporte aéreo, distribucion,
energia, enseflanza, finanzas, servicios profesionales y
telecomunicaciones (Pajares y Lopez Paredes, 2008). Estos
sectores se nutren fundamentalmente de titulados superiores
de las Ingenierias y la Arquitectura, si bien los planes de
estudio anteriores al EEES en Espafia no incluian la Direccion
de Proyectos como una disciplina?.

2.- ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y PROJECT
MANAGEMENT

2.1.- PROCESOS VS PROYECTOS

Las empresas han adoptado progresivamente sistemas de
gestion empresarial que han contribuido a la estandarizacion
de los procesos administrativos de la organizacion en
torno a las actividades productivas (las familias de normas
ISO 9000, ISO 14000, ISO 26000, ISO 166000 y OSHAS
18000, son algunos ejemplos). Sin embargo, estos no han
contribuido a la mejora de la productividad, a incrementos de
rentabilidad o a un mejor posicionamiento de las empresas.
Mas ain, para muchas PYMES su mantenimiento constituye
una carga econdmica, ya que errdbneamente consideraron
que debian tratarlo como una nueva funcion a incorporar al
organigrama de la empresa, una tarea administrativa como
la contabilidad.

Disponer de todos estos sistemas permite contar con
procesos estandarizados, pero no deja de constituir una
vision muy limitada de las operaciones que se realizan en
las organizaciones. No existe una sola empresa en la que
no convivan en todo momento procesos y proyectos, y en
continua interaccion unos con otros. Seria un error tratar los
procesos como proyectos o los proyectos como procesos,
ya que ambos son distintas estructuras organizativas de las
actividades que realizan los individuos para la empresa.
Los procesos se disefian para ser reutilizados en el tiempo,
y se busca parametrizarlos en términos de coste y calidad.
Por el contrario, los proyectos son Unicos, cuentan con
restricciones de alcance, tiempo, coste y calidad, y tienen que
adaptarse continuamente al entorno para lograr los objetivos
establecidos.

2 la propuesta de planes de estudio para los Mdster en Ingenieria Industrial adaptados ol
EEES (Orden CIN/311,/2009, BOE 18,/02,/2009), indican que los titulados deberdn adquirir
Competencias y Capacidades para la Direccin Infegrada de Proyectos .
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Al realizar el diseflo organizativo, es preciso
modelar detalladamente la integracion entre los procesos
(operacionales y administrativos) y los proyectos, ya que los
primeros son los responsables del funcionamiento organico,
y por tanto de los resultados operativos, mientras que los
segundos permiten el desarrollo estratégico de la empresa.

La distincién entre procesos y proyectos nos permite
realizar un simil bioldgico de las organizaciones con los
seres humanos (siguiendo la propuesta de Johnson et al.,
1963). Estamos dotados de un érgano que integra todos los
subsistemas del organismo, dirigiendo los procesos organicos
que tienen lugar en el individuo (la respiracion, la digestion,
el flujo sanguineo...), gobernando sus acciones voluntarias
(andar, hablar, etc.), y por supuesto las interacciones entre
unos y otras, entre procesos y acciones. Ha sido este 6rgano,
el cerebro, el que ha colocado al ser humano en una posicion
ventajosa frente al resto de especies® del planeta.

(Déndeestael equivalente al cerebro en las organizaciones
para integrar, dirigir, y permitir ventajas en posicionamiento?
Muchos responderian que en el empresario, y no seria una
respuesta del todo equivocada, ya que seguro que en muchos
casos asi es.

Sin embargo, la complejidad del contexto de las
organizaciones actuales requiere que las organizaciones
puedan integrar todos los subsistemas y sus procesos
organizativos (de gestion de calidad, medioambiente,
responsabilidad social corporativa, riesgos laborales,
contables, fiscales, etc) con los proyectos, teniendo en cuenta
los stakeholders (los grupos de interés) de la organizacion
y de los diferentes proyectos, gestionando los riesgos, etc.
Si a principios del siglo XX la principal limitacion de las
empresas era la financiacion, en el siglo XXI la principal
limitacion para el empresario es la complejidad institucional
en que debe gobernar la organizacion para alcanzar los
objetivos estratégicos que definen la Vision y la Mision (ver
figura 1).

Launica respuesta disponible actualmente es la Direccion
de Programas y Carteras de Proyectos (Program and Project
Portfolio Management) mediante la implantacion definitiva
en las organizaciones de la Oficina de Gestion de Proyectos
(Project Management Office, PMO) y la Oficina de Gestion
de los Proyectos Empresariales (EPMO).

2.2.- DE LA PROJECT MANAGEMENT OFFICE
(PMO)ALAENTERPRISE PROJECTMANAGEMENT
OFFICE (EPMO)

La PMO es un componente o unidad organizacional para
llevar la direccion centralizada de un conjunto de los proyectos
de la empresa. Su aparicion obedece fundamentalmente a la
necesidad de definir politicas, metodologias y plantillas en
las empresas que deciden incorporar la DP como modelo de

3 Desde un punto de vista estrictamente bioldgico.
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gestion. A esta funcion se le fueron afiadiendo otras como
la formacion y asesoramiento a los equipos de direccion de
proyectos, la gestion coordinada de los recursos compartidos
y la gestion de las comunicaciones (directores de proyecto,
stakeholders, etc.).

Estrategia y objetivos

Planificaciony
Direccion de
Operaciones

Planificaciony
Direccion de Cartera
de Proyectos

Gestion de Gestion de
Operaciones Programasy
Proyectos

Figura 1: Estrategia, Proyectos y Operaciones: Adaptado de PMI Portfolio Standard (2° Fd.)

Kerzner (2003) describe ampliamente los beneficios
y ventajas para las empresas que adoptaron la DP en su
funcionamiento organico. Las ventajas en incrementos de
productividad, de rentabilidad, y mejor posicionamiento
frente a clientes y competidores constituyeron la base que
llevo a definir la estrategia mediante proyectos, y a definir
nuevas estructuras como son los Programas de Proyectos y
las Carteras de Proyectos. La Direccion de Programas (de
Proyectos) tiene como objetivo la coordinacién de un conjunto
de proyectos (que estaran relacionados generalmente a través
de los entregables) para obtener un resultado de caracter
estratégico que podria estar en peligro, si se realizara una
gestion independiente de los proyectos. Por otro lado, la
Direccion de Carteras (de Proyectos y de Programas)
tiene como objetivo la coordinacion de proyectos (que no
tienen por qué estar relacionados) para obtener resultados
estratégicos de la organizacion.

Sedlmayer (2008) realizo una cuidadosa revision de los
problemas y limitaciones que la alta direccion encontraba
para implantar la estrategia, y de las posibles causas por
las que no se consigue mejorar los porcentajes de éxito en
los proyectos de las empresas desde hace una década. La
conclusion de su estudio es que ambas limitaciones pueden
superarse si se incorpora la PMO al proceso estratégico. El
mismo enfoque fue propuesto por la prestigiosa consultora
Gartner: los proyectos deben tener su origen y derivar
directamente de la estrategia (Light & Hotle, 2006).
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Un hecho cierto es que las empresas con mayor madurez
en laimplantacion de la DP son las mismas que han potenciado
la PMO y sus funciones dentro de la organizaciéon. De hecho,
algunas decidieron “desdoblar” la PMO para constituir una
unidad organizativa independiente y que pasé a denominarse
EPMO (Enterprise Project Management Olffice). Esta nueva
unidad nace como necesidad de contar con un organo
central con una responsabilidad fundamental: la aplicacion
de la DP para el despliegue estratégico de la organizacion
mediante la gestion de los proyectos, programas y carteras
que tienen que dar soporte a la estrategia de la empresa. Por
ello, normalmente convivird con una o varias PMO en la
organizacion, que seguirdn siendo las unidades encargadas
de coordinar un conjunto de proyectos (internos, externos o
mixtos), mientras que la EPMO sera la tinica responsable de
seleccionar, alinear y monitorizar los proyectos, programas
y carteras de acuerdo a los objetivos estratégicos, a la Vision
y la Mision de la empresa.

3.- IMPI.ANTACI()N DE LA EPMO EN UNA EMPRESA DE
INGENIERIA

Presentamos el caso de implantacion de una EPMO enuna
empresa de ingenieria®. La actividad econdmica de la empresa
es la realizacion de proyectos técnicos para sus clientes. Se
trata de una empresa familiar que ha crecido aprovechando
la coyuntura econdmica espafiola, y que esta desarrollando
varios proyectos de expansion y crecimiento. En la empresa
no se aplica la DP y no cuenta entre sus trabajadores con
personal cualificado ni acreditado. Mostraremos la situacion
previa a la actuacion y las motivaciones para iniciar la
implantacion de la EPMO. A continuacion describiremos
el alcance del programa, y los requisitos de plazo y coste.
Finalmente presentaremos los resultados logrados y las
desviaciones del programa.

3.1.- ESTADO PREVIO A LA ACTUACION

La empresa presenta en 2003 una buena situacion
econdmico-financiera (ver tabla 1). No obstante, esta
buscando internacionalizar sus actividades, y consolidar
su crecimiento en el territorio nacional, para lo que esta
encontrando dificultades. Estos proyectos estan tardando
mucho mas tiempo del esperado en concretarse, y estan
suponiendo un desembolso mayor del inicialmente
planificado.

Por otro lado algunos clientes han manifestado su
preocupacion, porque los proyectos estan perdiendo la
calidad técnica y documental que habia sido norma en la

4 H caso que se presenta estd basado en los trabajos realizados con una empresa, aunque
se han transformado los datos empleados para garantizar lo confidencialidad exigida (en los
contratos de investigacion Universidad-Empresa).
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empresa. Si bien esto es importante, los clientes centran
sus quejas fundamentalmente en los incumplimientos con
los plazos de entrega tanto de los documentos como en las
realizaciones finales, que se vienen demorando, de media,
cuatro meses.

El Director de la compafiia asiste regularmente a
congresos y ferias internacionales para estar informado
de las nuevas tendencias en el sector. Las ingenierias mas
importantes ofrecen como servicio de alto valor afiadido a sus
clientes el Project Management de sus proyectos, y muchas
de ellas incluyen referencias a sus PMO y EPMO como
elementos diferenciales. De esta forma incluir el Project
Management en la cartera de servicios se convierte en una
prioridad estratégica, aunque no estd claro cémo se puede
adquirir el know-how necesario para iniciar esta nueva linea
de negocio.

Empresa (2003)

Facturacion 15.000.000,00 euros
BDII 1.600.000,00 euros
Plantilla 100 trabajadores
Activo 3.500.000,00 euros
Deuda 250.000,00 euros

Tobla 1

En 2003 la lectura accidental de un libro adquirido en
una libreria de un aeropuerto: “Managing High-Technology
Programs and Projects” (Archibald, 2003) lleva al Director
General a tomar la decision de que la empresa debe adoptar
los cambios necesarios para aplicar la DP desde el despliegue
de la estrategia hasta la gestion de los proyectos con los
clientes.

3.2.- ALCANCE, PLAZO Y COSTE DEL
PROGRAMA EPMO

Para implantar la EPMO la empresa inicié un programa
cuyos datos mas relevantes de plazo y coste se muestran en
la tabla 2. Sefalar que este programa suponia una dedicacion
del 3,5% del total de las horas de trabajo de la empresa, y que
fundamentalmente serian empleadas en formacion (aprox.
un 60% de las horas comprometidas por la organizacion).

PROGRAMA “EPMO”: Plazo y Coste

Duracion | 48 meses

Horas consultoria | 2.810 horas/hombre

Horas empresa | 23.890 horas/hombre
Compras | 260.000,00 euros

Tobla 2

Las compras a realizar fueron las correspondientes a la
contratacion del equipo de consultores, y la contratacion
e instalacion de un sistema comercial de informacion y
comunicacion para dar soporte a la PMO y la EPMO:

Buena Practica
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Isotools®. La herramienta seleccionada’ permitia integrar el
enfoque proyectos con los sistemas de gestion de calidad,
medioambiente, OSHAS, etc. Ademas incluye un moédulo
para la Gestion de Proyectos y la definicion del Cuadro de
Mando Integral. Al ser una herramienta SaaS no es necesaria
ninguna inversion salvo la configuracion inicial, y se paga
solamente segin el nimero de utilidades y el numero de
usuarios.

Se defini6 un programa estratégico compuesto
inicialmente por siete proyectos (ver Figura 2):

Organizacion y direccion de empresas
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los clientes. Este proyecto deberia desarrollar en una primera
fase la metodologia, plantillas y herramientas a emplear en
la empresa para aplicar la DP a los contratos con los clientes
y los proyectos internos. En esta tarea participaria el equipo
de consultoria junto con los directivos de la empresa. En
una segunda fase se pondria en operacion la PMO con
los dos proyectos piloto seleccionados, y asistiendo a los
dos proyectos de formacion. Esta segunda fase tendria la
duracion de los proyectos piloto seleccionados, mientras que
la primera etapa se programo para ser desarrollada en diez

Figura 2: Programa estratégico para implantar lo EPMO en una empresa

1.- Proyecto EPMO: Este proyecto tenia como objeto
definir a nivel organizativo el papel y funciones de la EPMO,
el disefio y seleccion de las herramientas de monitorizacion
y control, de comunicacion y de informacion. La duracion
para este proyecto fue la del programa, siendo el primero
en comenzar y el Gltimo en finalizar de todos. Se asignaron
un total de 3.000 horas entre personal de la empresa, cargos
directivos, y consultores.

El proyecto EPMO gener6 como principal entregable
la adopcion de Isotools como sistema de informacion para
la organizacion. Tras analizar los modelos organizativos
adoptados por otras entidades, y evaluar el impacto que
tendrian en la organizacion, se determind que la EPMO
dependeria unicamente del Director General, y que seria la
responsable de implantar todos los proyectos y programas
estratégicos de la empresa.

2.- Proyecto PMO: Era necesario dotar a la organizacion
de una PMO para la gestion de las carteras de proyectos de

5 Se optd por una herramienta SaaS (Software as a Service). Mds informacion sobre la
herramienta: www.isotools.org.
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meses. En total se asignaron 6.000 horas a este proyecto,
de las que el 40% eran de consultoria y asesoramiento,
fundamentalmente en la primera etapa.

Para la gestion de los proyectos de los clientes se
elabor6é un plan de proyecto general desarrollado a partir
del PMBOK (3“Ed) y el manual de Heredia (1999). El
PMBOK propone un total de 44 procesos, de los cuales 21
son de planificacion. Los Project Manager que recibieron
formacion de Mdster en Direccion de Proyectos fueron los
encargados de generar todos los componentes de un plan de
proyecto genérico completo: lineas base de alcance, coste,
planillas de estimacién de costes, etc. Este plan de proyecto
se constituy6 en un entregable principal, y pas6 a constituir
el cuerpo de conocimientos, técnicas y herramientas en
direccion de proyectos de la empresa. Durante el proyecto se
realizaron mejoras en los componentes generados aplicando
de forma sistematica el proceso de lecciones aprendidas a
todos los proyectos de clientes.

3.-Proyecto Formacion: Se elabora un plan de formacion
con el Responsable de Recursos Humanos y de acuerdo a
las necesidades especificas de la empresa, identificando dos
niveles, el directivo y el de operaciones. Se programaron un
total de 14.000 horas de formacién para el personal de la
empresa. El disefio del programa formativo, y las acciones
especificas por el equipo de consultores en laempresa tuvieron

Dyna Febrero 2010 @ Vol. 85 n°1 © 39/46 43
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una asignacion de 500 horas. Se planted el objetivo de que
el 30% de la plantilla obtuviera la certificacion profesional
en direccion de proyectos® al finalizar el programa. Tanto
el programa Master como los cursos fueron seleccionados
y disefiados por el equipo consultor de acuerdo a las
especificidades de la empresa.

Los contenidos prioritarios del proyecto Formacion se
centraron en la Direccion de Proyectos siguiendo el modelo
propuesto por el PMI (el PMBOK), y la Direccion de
Programas y Carteras de Proyectos.

4.- Proyecto Piloto Interno: Se sclecciona uno de
los proyectos internos para ser gestionado empleando la
metodologia y activos puestos a disposicion por la PMO
y para servir a la implantacion de la EPMO. El proyecto
seleccionado tenia por objeto la creacion de una nueva
delegacion comercial y operacional, y una duracion de doce
meses. Correspondia al tercer afo del programa. Se asignd
un equipo entre el personal de la empresa con formacion
especifica que asignaria un total de 600 horas a las actividades
de gestion del proyecto.

5.- Proyecto Piloto de Clientes: Se selecciona uno de
los proyectos de clientes para ser gestionado empleando los
procesos y herramientas facilitadas por la PMO. El proyecto
seleccionado tenia una duracion prevista de quince meses, y
se le asignaron 2.000 horas para las actividades de gestion
del proyecto, lo que representaba el 10% de las horas de
ingenieria del proyecto.

6.- Proyecto Formacion Directivos: Tiene por objeto
formar al personal directivo para ocupar las funciones de
la PMO y la EPMO. Los diez cargos directivos, incluso
el Director General, realizarian un programa de Master
de 500 horas. Los directivos tendrian que adquirir una de
las acreditaciones IPMA A, IPMA B, IPMA C o PMP, en

6 Se recomendaron como opciones las cerfificaciones de IPMA  (Infernational Project
Management  Association, www.ipma.ch) y PMI (Project Management  Institute,
WWW.pmi.org).
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funciéon del rol que tuvieran que ocupar en las nuevas
unidades organizativas. Las personas que participaban en
la formacion desempefiaron los nuevos perfiles de Director
de Proyecto, Director de PMO y Director de EPMO en los
proyectos EPMO, PMO y Formacion.

7.- Proyecto Formacion Trabajadores: Tiene por
objeto capacitar a los trabajadores para aplicar las técnicas
de la DP en los diferentes proyectos en los que participen.
Se programaron durante tres afios un total de 100 horas por
trabajador al afo, lo que suponian en total 9.000 horas de
formacion. Los trabajadores se iban sumando a los equipos
de DP de los proyectos piloto en marcha. Se propusieron
incentivos paraque lostrabajadores obtuvieran la certificacion
profesional IPMA C, IPMA D, PMP o CAPM segun el nivel
de experiencia.

3.3.- RESULTADOS DEL PROGRAMA
ESTRATEGICO EPMO

Entérminos de alcance, plazo, coste y calidad, el programa
EPMO resulta un éxito. Se ampli6 el alcance del programa,
incorporando dos nuevos proyectos piloto de cliente que
fueron un éxito. Manteniendo el plazo establecido de 48
meses, el programa finalizé con un coste menor en tanto el
menor coste de los programas formativos, para los que se
consiguieron ayudas que redujeron en aproximadamente el
40% el coste de las compras y contrataciones (ejemplo de
riesgo positivo).

El mayor coste del proyecto es debido a los proyectos
formativos (ver figura 3). En total, el coste de las actividades
formativas (114.000 €) y el de las horas de formacion en
horario laboral (860.000 €) suponian el 87% del coste total
del proyecto.

La empresa ha implantado dos unidades organizativas
que modifican la estructura organizacional anterior. La
EPMO, dependiente directamente del Director General, es
ahora la responsable de seleccionar, controlar y evaluar los
nuevos proyectos que llegan (de clientes) o se inician en la
empresa (con sponsor interno). La PMO, ligada a la actividad
econdmica, es la encargada de la gestion de los proyectos de
los clientes, y participa desde el proceso de elaboracion de
ofertas hasta la entrega y desactivacion de los proyectos.
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Figura 3: Distribucion del esfuerzo en horas-hombre del programa

El responsable de la EPMO desarrolld junto con el equipo
consultor un sistema para evaluar y programar los nuevos
proyectos (Arauzo et al.). Todos los proyectos aceptados y
rechazados por la empresa desde 2008 debian ser evaluados
por el responsable de la PMO considerando:

a) Importancia estratégica: Los proyectos internos y de
clientes sin relacion con la estrategia se valoraban
con una prioridad “0”. Por el contrario, recibian
la méaxima prioridad “5” aquellos totalmente
ligados a la estrategia. Asi, una propuesta de
servicios de Project Management para un cliente
externo, o un proyecto de ingenieria en otro pais
recibirian la maxima prioridad, mientras que
proyectos tradicionales de ingenieria para nuevos
clientes nacionales se valoraban con una prioridad
que dependeria de otros factores (antigiiedad,
oportunidades potenciales, etc).

b)  ‘Margen potencial’: Los proyectos deben tener una
contribucion economica o estratégica positiva a la
organizacion. No se aceptan los proyectos que no
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cumplen este requisito. Para calcular el margen
potencial se tiene en cuenta el coste de oportunidad
de los recursos disponibles (cuanto menor es la
disponibilidad de un recurso, mayor es el ‘coste’
que se le imputa al valorar el margen de la oferta).

c) Disponibilidad de recursos. El Cuadro de Mando
(Isotools: Balance Scorecard) implantado permite
conocer de forma permanente y en tiempo real la
disponibilidad de recursos de la empresa. Asi se
puede decidir rechazar proyectos que requieran
agotar las horas disponibles de ingenieros senior, si
el resto de recursos de la organizacion se mantienen
infrautilizados y se quedan sin oportunidad de
asignacion.

d)  Exito del proyecto. Siun proyecto no tiene garantias
suficientes de cumplir con los requisitos de alcance,
coste, plazo, calidad y satisfaccion de los clientes
es rechazado. Se imputan ‘penalizaciones’ a la
hora de hacer la valoracion del margen potencial si
a priori se cuenta con retrasos, se aplica un fondo
de contingencia para todos los proyectos obtenido
mediante simulacion de Montecarlo de la duracion
del proyecto, y se consideran tanto las partes
involucradas (stakeholders) como las posibles
modificaciones del alcance, cuando los requisitos
no son suficientemente claros.

e) Impacto en la cartera. Se valora el efecto en la
cartera resultante en términos de rentabilidad
econdmica, coste de capital, rentabilidad financiera
y contribuciéon a la generacion de valor. Hay
proyectos que tienen un efecto beneficioso en la
cartera resultante, aunque su margen potencial sea
insuficiente, y son aceptados. A la inversa, proyectos
con un margen potencial interesante, pero que no
compensan el perjuicio que causan a la cartera de
proyectos como un todo, son rechazados.

La EPMO toma la decision final de aceptacion/rechazo
de un proyecto a partir de la informacidén suministrada por el
director de la PMO.

Ademas de la importancia que estos cambios han
tenido para la mejora de la gestion, que se ha traducido en
importantes aumentos de la productividad (en torno al 30%),
se ha obtenido una ventaja estratégica fundamental, ya que
la empresa ha conseguido mejorar su posiciéon competitiva
diversificando su oferta de servicios antes de que la actual
crisis econdmica y financiera se haya manifestado de una
forma tan contundente. Establecer la PMO y EPMO ha
posibilitado que la empresa culminara sus proyectos de
expansion internacional y de diversificacion de la cartera
con éxito. Esto, junto a la saneada situacion financiera, ha
permitido a nuestra empresa ofrecer servicios mucho mas
atractivos para los clientes (facilidades de pago, profesionales
con certificacion profesional de gestion de proyectos, y la
posibilidad de acceder al know-how de una organizacion que
integra el enfoque proyectos con la vision y la mision de la
estrategia empresarial).
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4. CONCLUSIONES

Otros efectos beneficiosos van mas alld de las mejoras
de productividad y eficiencia. En primer lugar, la auto-
motivacion de todos los directores de proyectos y técnicos
especializados, debido al aumento de su eficiencia personal y
a lareduccion de las quejas de los clientes. En segundo lugar,
la labor de alineamiento de los proyectos con la estrategia
de la empresa realizada por la EPMO, ha permitido a los
directores de proyecto conocer exactamente la importancia
de sus proyectos, dentro del contexto de la organizacion,
superandose asi la tipica vision miope optimizadora de un
proyecto en concreto en detrimento del objetivo global.
Asi mismo, en analisis estratégico de los clientes, se ha
traducido en que los directores de proyecto han logrado ser
mas conscientes de las inquietudes e intereses del cliente, no
siempre formuladas de forma explicita.

Por ultimo, la direccién general de la compaiiia es ahora
mas consciente de la correlacion que tiene su implicacion en
programas de cambio y el éxito de los mismos.

Las ventajas de esta vision alternativa de la empresa no
son exclusivas de las empresas de ingenieria y consultoria.
Son casos de éxito recientes los desarrollos en FIAT y
Grupo Comau, Alcatel y Ericsson, o Philips’.

El Grupo COMAU (www.comau.com) es una corporacion
industrial que desarrolla productos, sistemas y servicios de
mantenimiento en la industria del automovil y aeroespacial,
y esta compuesta por 12.000 trabajadores distribuidos en
19 paises en un total de 38 entidades mercantiles. El grupo
se ha transformado completamente gracias a la adopcion
de la EPMO mediante un programa de proyectos andlogo
al presentado en este trabajo (Fenzi y Sorensen, 2008).
En el resumen de resultados, no solamente la satisfaccion
de los principales clientes (Mitsubishi, Airbus, General
Motors...), sino hasta un total de dieciséis innovaciones que
han sido evaluadas y valoradas por la Direccion.
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