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GLOSARIO

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO: se refiere a la constante eficacia en los diferentes
entornos, afrontando diferentes actividades, responsabilidades y personas.
(Saracho, 2005).

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS: contratar, seleccionar, retener,

valorar e influir en la fuerza de trabajo talentosa. (Saracho, 2005).

COMPENSACION: es la retribuciéon o pago que los trabajadores reciben a cambio
de su labor. Esta permite a la empresa mantener al recurso humano que necesita.

(Recursos Humanos, 2007).

COMPETENCIA LABORAL: puede entenderse desde distintos autores: uno, como
un conjunto de conocimientos, habilidades o conductas que posee una persona y
qgue le permiten desarrollarse mejor en su tarea (Rodriguez y Felit, 1996); dos,
puede denotarse como una habilidad o atributo personal de la conducta de un
sujeto que puede definirse como caracteristica de su comportamiento y bajo el
cual el comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma logica y
fiable. (Ansorena Cao, 1996).

COMPETENCIA: la habilidad y la capacidad requeridas para completar las
actividades asignadas dentro de las restricciones del proyecto. Si los miembros del
equipo del proyecto no poseen las competencias necesarias, el desempefo puede
verse amenazado. Cuando se identifican tales desequilibrios, se originan
respuestas proactivas, tales como capacitacion, contratacion, cambios en el

cronograma o en el alcance. (PMI, 2013).
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COMPETENTE: son las acciones especificas de cada sujeto que le permiten llevar
a cabo una tarea de manera adecuada, con habilidades y técnicas de tal forma

que se cumpla el propdsito de la empresa. (Cll, 2012).

COMPROMISO: es el grado en el que los empleados realizan esfuerzos extras
cuando se es necesario y cuan orgullosos se sienten de pertenecer al grupo de

trabajo u organizacioén (Murray M. Dalziel, 1996).

CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL: es el entendimiento vy utilizacién de las
diferentes dindmicas existentes que hay en una organizacibn o empresa

relacionadas con el cliente y quienes influyen sobre esto (Saracho, 2005).

COOPERACION: habilidad para trabajar y hacer que los demas trabajen
colaborando unos con otros (Saracho, 2005).

DIRECTOR DEL PROYECTO: es la persona asignada por la organizacion
ejecutora para liderar al equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.
(PMI, 2013)

DOWNSTREAM: se refiere comunmente a las tareas de refinamiento del petréleo
crudo y al procesamiento y purificacion del gas natural, asi como también la
comercializacion y distribucion de productos derivados del petréleo crudo y gas
natural (Cadena del sector hidrocarburos, 2015).

EJECUCION DE NEGOCIOS: realizacion de operaciones y transacciones que
pueden tener algun producto positivo que tienen un fin de caracter financiero y

cuya premisa es mantener el foco en las metas estratégicas (Saracho, 2005).

ESTANDARES: reto o aspiracion que encierran los criterios de produccién y los

objetivos trazados (Murray M. Dalziel, 1996).
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FLEXIBILIDAD: grado en el cual se considera util un proceso y sus formalidades,
asi como el estimulo que se da a los trabajadores para desarrollar nuevas ideas y

enfoques (Murray M. Dalziel, 1996).

MIDSTREAM: transporte del crudo a las refinerias o puertos de embarque por via

terrestre (camidn, ferrocarril), via maritima u oleoducto. (CEARE, 2015)

MODELO: un modelo es una representacion simplificada de la realidad, que se
elabora para facilitar su comprension y estudio, que permiten ver de forma clara y
sencilla las distintas variables y las relaciones que se establecen entre ellas

(Recursos Humanos, 2007).

REMUNERACION: Incentivos que incluyen el salario, pension, beneficios (legales
y extralegales), reconocimientos, permisos y balance entre vida-trabajo.
(HAYGROUP, 2012).

RESPONSABILIDAD: grado en el que se acepta que los miembros de la
organizacion puedan tener liberad de tomar decisiones relacionado con la manera
en que dirigen su trabajo, esto les estimula a asumir riesgos (Murray M. Dalziel,
1996).

SECTOR DE PETROLEO Y GAS: actividades econémicas relacionadas con la
exploracion, produccion, transporte, refinacién o procesamiento y comercializacion
de los recursos naturales no renovables conocidos como hidrocarburos (material

organico compuesto principalmente por hidrégeno y carbono) (ANH, 2015).
SENSIBILIDAD INTERPERSONAL: escuchar adecuadamente pensamientos,

intereses 0 sentimientos de los compaferos de trabajo, a pesar de que estos no

los expresen o solo lo hagan parcialmente (Saracho, 2005).
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TENACIDAD: accion de permanecer en un estado o posicion hasta lograr un
objetivo concreto, perseverar en un aspecto o problema hasta que este quede

resuelto o se pueda comprobar que es inalcanzable (Saracho, 2005).

UPSTREAM: también conocido como exploracion y produccion (E&P) este sector
incluye las tareas de busqueda de potenciales yacimientos de petréleo crudo y de
gas natural, tanto subterraneos como submarinos, la perforacibn de pozos
exploratorios, y posteriormente la perforacion y explotacion de los pozos que

llevan el petréleo crudo o el gas natural hasta la superficie (ANH, 2015).
VISION SISTEMICA: comprender las situaciones del mercado que podrian afectar

a individuos y grupos dentro de la organizacion, asi como la organizacion dentro

del mercado o la industria (Saracho, 2005).

17



RESUMEN

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo el disefio de un modelo de
competencias y compensacion para gerentes de proyectos del sector de petréleo y
gas en Colombia. Para su logro, se desarrollo en dos fases: Una descriptiva y una

prescriptiva.

La primera tuvo dos momentos: El primero esta relacionado con la investigacion
documental de tipo cualitativo por medio de la cual se estructur6é el marco teérico
de la misma, en el cual se trabajaron los conceptos propios a los modelos de
competencias y compensacion. El segundo, se desarrollé por medio del estudio de
casos, el del sector petrolero internacional y nacional. Es importante resaltar que
en el estudio de casos no se detallan las empresas visitadas pues ellas solicitaron
absoluta confidencialidad pues los procesos de desarrollo y compensacion se

manejan bajo esta modalidad.

La segunda fase, la prescriptiva, relaciona todos los resultados derivados de la
primera fase. Aqui el lector podra navegar a través de tres momentos: En el
primero se analizan los estandares en proyectos de los temas de compensacion y
competencias: el del Cll: Construction Industry Institute, PMI Project Management

Institute y el del IPMA International Project Management Association.

En el segundo momento se trabajaron los resultados de la investigacion de
campo, la cual se realiz6 en las tres (3) empresas petroleras mas grandes (en
activos e ingresos), con operacion en Colombia. Se pueden apreciar los resultados
de las entrevistas y el detalle de los modelos de compensacion y competencias
para proyectos que estas empresas manejan. Asi mismo, se incluyeron tres (3)
empresas petroleras que se encuentran en el top 10 internacional, de las cuales

se tomaron sus modelos de competencias en proyectos.
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El tercer momento, es el resultado final de la investigaciébn y donde se llega al
modelo propuesto por los investigadores el cual toma algunos aspectos de toda la
valiosa informacion derivada de la investigacion documental y de campo e
introduce algunos componentes que agregan valor al modelo de competencias y
compensacion para gerentes de proyectos del sector de petrdleo y gas en
Colombia.

Palabras clave: estudio de casos, investigacion, modelo, petroleo, sector petrolero.
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INTRODUCCION

Los proyectos de la cadena de valor de petroleo y gas son de naturaleza compleja,
teniendo en cuenta factores tales como el entorno en donde se desarrollan, la
configuracion de las zonas geograficas, los altos montos de inversion, el grado de
incertidumbre, los riesgos inherentes tales como seguridad fisica, seguridad
industrial, entre otros. Por ejemplo, desde la exploracion se requieren equipos
especializados y con la experiencia necesaria para poder realizar los hallazgos en

diferentes geografias, tales como zonas desérticas, mar abierto, entre otras.

Por lo tanto el Gerente de Proyectos de petréleo y gas se ve enfrentado a grandes
retos en el desarrollo y ejecucién de estos proyectos. En este sentido, se hace
necesario que sea una persona con unas caracteristicas determinadas, con unos
conocimientos técnicos de la industria y de la cadena de valor y unas habilidades
que le permitan desempefiarse con éxito a lo largo del desarrollo de los proyectos
que lidera. Los atributos mencionados anteriormente se denominan en términos

generales, competencias.

El concepto de competencias ha sido manejado con diferentes nombres a lo largo
de la historia y autores tales como José Maria Saracho, Jaime Eduardo Ortiz y
Martha Alles, reconocidos investigadores en el campo de las competencias,
coinciden en que para gerenciar una organizacion se requiere contar con talento
humano competente, es decir, que tengan los conocimientos, las habilidades y las
actitudes correctas para el logro de la estrategia. A partir de alli se podran

desenvolver en el saber, hacer y ser de una organizacion.
En el campo de la gerencia de proyectos, tres de las mas reconocidas

instituciones productoras de estandares, también coinciden en que un gerente

competente impacta directamente el desempefo de los proyectos a su cargo.
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Estos estandares son CIlI (Construction Industry Institute), PMI (Project
Management Institute) y el IPMA (International Project Management Association).

Cabe destacar que petroleras de talla internacional como SHELL, CHEVRON vy
BP, asi como las tres (3) petroleras mas importantes con operacion en Colombia,
poseen modelos estructurados de competencias para proyectos pues saben que
en la medida que sus gerentes de proyectos sean cada vez mas competentes, el

logro de su estrategia empresarial se alcanzara.

Pero tener el talento humano requerido que apalanque la estrategia empresarial
tiene un valor. Y ese valor en gran medida lo brinda un modelo de compensacion.
Esto lo expone claramente Ledn Gonzalez en su libro Métodos de Compensacion

Basados en Competencias:

“Establecer una buena estrategia de compensacion permite que la empresa tenga
empleados proactivos, creativos y comprometidos para cumplir con los requisitos
de los clientes; sin embargo, debe tenerse en cuenta que existen muchas
variables que pueden intervenir en el éxito o fracaso de una estrategia de esta
naturaleza, por lo cual es necesario hacer una seleccion inteligente de dichas
variables con base en la vision, misidon y politicas de la empresa, y que al mismo
tiempo permitan atraer, mantener, retener y motivar la fuerza de trabajo productiva
que se ha comprometido con los objetivos corporativos de la organizacion”
(Gonzalez, 2006)1.

También las compafiias petroleras a nivel internacional y nacional poseen
esquemas de compensacion agresivos pues en la guerra por atraer y retener el
personal requerido y de dificil consecucion, necesitan poseer un portafolio

atractivo que permita robustecer su propuesta de valor de empleo.

'GONZALEZ, Le6n. Métodos de compensacion basados en competencias. Primera edicién. Barranquilla.
2006. 311 p
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1. PROPOSITO DEL TRABAJO DE GRADO Y OBJETIVO ESTRATEGICO DE LA
ORGANIZACION

El sector colombiano de petréleo y gas tiene un portafolio compuesto por una serie
de programas y proyectos que apalancan el crecimiento de las organizaciones e
impactan la estrategia empresarial, aunque existen riesgos operacionales
derivados de factores psicosociales tales como los altos ritmos de trabajo, la
supervision estricta, la capacitacion insuficiente y la sobrecarga de trabajo (Bravo
Mendoza & Sanchez Celis, 2012) que pueden afectar el crecimiento sectorial.

Ademas de las condiciones propias de los sistemas organizacionales, el entorno
empresarial y riesgos del pais, originados en la seguridad y el conflicto, que hacen
mas compleja la conformacién de los equipos estables y altamente competitivos.

El proyecto de investigacion presentado en este informe se relaciona con esta

Gltima situacion y se soport6 en las siguientes hipotesis:

v El personal asignado a los proyectos es insuficiente, esta situacion persiste
durante el ciclo de vida de los proyectos.

v' Es posible potenciar o mejorar el perfil de competencias de las personas
asignadas a los proyectos del sector colombiano de petréleo y gas.

v' Hay oportunidad de mejora para los esquemas de compensacion.

El propédsito de esta investigacion fue diseflar un modelo de desarrollo de
competencias y compensacion para gerentes de proyectos del sector de petréleo y

gas en Colombia.

Asi mismo, a continuacion se relaciona el aporte concreto de la investigacion a los

objetivos de la empresa patrocinadora:

22



Tablal. Objetivos del proyecto.

OBJETIVO
ESTRATEGICO

OBJETIVO TRABAJO
DE GRADO

APORTE

Asegurar una gestion
de proyectos efectiva.

Asegurar el Talento
Humano, el ambiente
laboral y la cultura
que apalanquen la
estrategia.

Disefio de un modelo

de desarrollo de
competencias y
compensacion  para
gerentes de

proyectos del sector
de petréleo y gas en
Colombia.

Propuesta para el
aseguramiento de las
competencias del
gerente de proyectos,
contribuyendo al
desempeiio de los
indicadores del mismo.

los
de

Mejoramiento de
esquemas
compensacion.

Fuente: Autores.
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2. OBJETIVOS

2.1.0BJETIVO GENERAL
Disefiar un modelo de desarrollo de competencias y compensacion para gerentes

de proyectos del sector de petroleo y gas en Colombia.

2.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS
eRealizar un estudio de referenciacion con base en los estandares de proyectos

sobre competencias y compensacion.
eRealizar un diagnéstico del estado del arte de los modelos de competencias y
compensacion del sector de petréleo y gas (referenciacion de 3 empresas

incluida la patrocinadora).

eDisefiar un modelo de desarrollo de competencias y compensacion para

gerentes de proyectos de empresas de petréleo y gas en Colombia.
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3. JUSTIFICACION

El sector colombiano de petréleo y gas se ve enfrentado a grandes retos en el
desarrollo y ejecucion de proyectos. De la misma forma, las empresas han
trabajado en la solucién de las siguientes problematicas:

o No existe el numero suficiente de personas durante el ciclo de los proyectos.

No se asigna la cantidad de personas requeridas para la conformacion de los
equipos. Una de las posibles causas es que en algunas ocasiones prima la

estructura funcional sobre la matricial.

o Se debe mejorar el modelo actual de competencias de las empresas (técnicas,

organizacionales y de liderazgo) para las personas que laboran en proyectos.

Los lideres de los proyectos se ven enfrentados diariamente a tomar decisiones
en un entorno complejo con unas metas rigurosas, equipos reducidos en nimero
de personas y un entorno complejo lo que hace que se deba trabajar diariamente

en sus competencias para afrontar los retos que demandan los proyectos.

o Entorno competitivo agresivo de compensacion en el sector:

A pesar de la crisis de precios que viene afrontando el sector, este sector posee
esquemas de compensacion agresivos para atraer y retener a las personas que
laboran en los proyectos, especialmente para los segmentos de petrotécnicos y

proyectos.

Por lo tanto a continuacién, se relaciona el arbol del problema:
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Figural. Arbol de problema

Incumplimiento de la mega

Incumplimientoenelavance y

Sobrecostos entregables

Incumplimiento de cronograma Incumplimientoaclientes

Oportunidades de mejoramientoen Entorno donde se desarrollanlos

" \ Sistema organizacional complejo
|a conformacion de equipos proyectos

Primala Primala Oportunidad Esauemasde Falta Esatemasde
operacion estructura enla 1 . aseguramiento Perfiles delos 9 ”
. . compensacion Plan de carrera del modelo de compensacion
sobre los funcionalsobre ~  contratacion de " desarrallo d carg "
lamatricial no competitivo esarrollo de no competitivo
proyectos amatricia personas competencias

Fuente: Autores.
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4. MARCO TEORICO

Se realiz6 una consulta de los principales autores en modelos de competencias y
compensacion como base fundamental para el desarrollo del proyecto, entre estos
autores se encuentran José Maria Saracho, Jaime Eduardo Ortiz, Martha Alles y
Angel Le6n Gonzalez Ariza. A partir de ellos se construy6 el marco teérico de este

proyecto:

4.1.MODELO DE COMPETENCIAS

4.1.1 Contexto histérico de modelos por competencias. En el mundo
organizacional los modelos por competencias han estado involucrados en la
mayoria de procesos y actividades humanas, las primeras actividades que el
hombre realizaba (la caza, recoleccion y pesca) incluyen la mano de obra del
hombre y por lo tanto su competitividad. Un ejemplo importante para hablar de
competencias es el que se desarrollé durante la edad media por los artesanos y
pintores, estos eran escogidos por sus grandes habilidades las cuales constituian
un talento natural y cuya vocacion les permitia dominar el oficio a partir de estudio,
reflexion, tiempo y experiencia; esto da una clara nocion de que la competencia
para desarrollar adecuadamente la tarea es posible gracias al desarrollo del

talento humano (Jaime Eduardo Ortiz, 2014).

El concepto de competencias da sus inicios en la cultura china con la dinastia
imperial Ming, cuyo emperador tomo el control de las funciones administrativas
fortaleciendo el filtro por el que debian pasar aquellos que esperaban pertenecer
a la administracion publica por medio de méritos. A partir de esto, se pueden citar
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otros tantos ejemplos tanto en el deporte como en cualquier actividad (Jaime
Eduardo Ortiz, 2014).

Segun Ortiz, et al., ya enfocado en la historia de la administracion, existen varios
autores que constituyeron elementos fundamentales en el desarrollo de principios
administrativos y herramientas en el desarrollo de las competencias, si bien no
utilizaron este término, definieron la importancia de trabajadores capaces. El
primero de los autores es Frederick W. Taylor considerado el padre de la
administracidon cuyo aporte evidente en las competencias fue “seleccionar
cientificamente, e instruir, ensefiar y formar al trabajador, en lugar de la formula
clasica, es decir, dejar librado al azar y a las oportunidades de la vida del

trabajador las posibilidades de mejorar su formacion y las técnicas” (p. 13).

Para Henri Fayol “la definicion del trabajo debe ser extensiva hasta sus limites
naturales, definidos por la experiencia” citado por Ortiz et. al (p. 13), esto permite
inferir la importancia de la experiencia en el desarrollo de competencias
especialmente con la divisién del trabajo y en términos generales con los procesos
industriales que lleva a cabo cualquier trabajador. Por otro lado esta Elton Mayo
cuya investigacion se basé en el comportamiento organizacional, sus estudios
permitieron dar a conocer la importancia de las condiciones fisicas a las cuales
esta expuesto el trabajador y la manera en la cual estas influyen en el desempefio
y la productividad del mismo, las relaciones interpersonales hacen parte de estas
condiciones y permiten el funcionamiento fundamental de las competencias (Jaime
Eduardo Ortiz, 2014).

Las teorias administrativas y organizacionales han destacado a lo largo de la
historia la importancia de tener las personas adecuadas para cada cargo en los
distintos procesos que se llevan a cabo dentro de una organizacién, asi mismo
dentro del desarrollo humano se han destacado las competencias en los distintos

escenarios propuestos.
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4.1.2 Definicibn de competencias. En esta seccibn se desarrolldo lo
correspondiente al libro Score de Competencias: Modelo para el desarrollo
humano y organizacional de Jaime Eduardo Ortiz en donde se abordan ademas
de las condiciones necesarias para que se dé un resultado exitoso, la evidencia de
que los condicionantes se aplican en la practica en forma de comportamientos

observables y medibles:

“Una competencia es la aplicacion, por medio de conductas o comportamientos,
denominados criterios de desempefio, en la actividad laboral de los
condicionantes, entiéndase conocimientos, habilidades, rasgos de personalidad,
actitudes, intereses y valores, requeridos para el resultado exitoso en el

desempefio de un cargo™.

Segun Ortiz, un segundo punto a tener en cuenta, es que es importante medir los
comportamientos que se reflejan en la aplicacion al ejercicio del cargo, es decir los

criterios de desempefio o efectos.

Este autor resalta el modelo de Iceberg como una de las formas para apreciar las
competencias en cuanto a las que son visibles y a las que estan en una capa que

no se puede apreciar facilmente.

Este modelo pretende entender los componentes de las competencias, a partir de
la grafica del iceberg se puede observar la comprension de las caracteristicas
principales de una persona que estan inmersas en el campo de las competencias
0 que indirectamente se relacionan con ellas, como se puede observar en la
siguiente figura, las caracteristicas visibles son identificables a simple vista
(conocimientos, habilidades y actitudes), mientras que el segundo grupo es mas

dificil de detectar y en él se encuentran los valores emotivos, la imagen personal,

2 ORTIZ, Jaime Eduardo. Score de competencias: modelo para el desarrollo humano y organizacional.
Segunda edicion. Bogota. 2014. 147 p
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los rasgos de cardcter y todos aquellos elementos que determinan la esencia de la

personalidad.

A partir de este modelo, los autores Spencer y Spencer esperaban representar las
caracteristicas subyacentes de la personalidad que se ven reflejadas en la
competencia, con esta estructura se planea la siguiente definicion de competencia:
‘la competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta
causalmente relacionada con un estandar de efectividad o a una performance

superior en un trabajo o situacién” (citado de Alles) (Jaime Eduardo Ortiz, 2014).

Figura 2. Modelo grafico del iceberg de Spencer y Spencer.

. . . Dostrezas
facil de identificar

Habilidades

Comportamiento
Valores y Principlos

Concepto de uno mismo

Actitudes (personalidad)

No visible
mas dificil de identificar

Aptitudes(personalidad)

Fuente: (Jaime Eduardo Ortiz, 2014). Como se cita en Alles, 2002, p. 81.

4.1.3. Metodologia para la identificacion de las competencias requeridas.

Para la identificacion de las competencias, Saracho propone tres niveles sencillos:
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Nivel estratégico: se incorporan las variables vinculadas con los objetivos
estratégicos de la organizacion, en este nivel se desarrolla la demanda con el fin
de obtener el cambio deseado en las metas; puede entenderse como una meta de

facturacion, modelo de negocios, nuevo posicionamiento, etc. (Saracho, 2005).

Nivel de desempefo: son los resultados individuales y grupales y el aporte del
valor que cada sujeto aporta a la organizacion, es necesario deslindar y diferenciar
la cooperacion de cada persona, independientemente de los indicadores y

métricas (Saracho, 2005).
Nivel de competencia: aqui se incluyen los comportamientos y la manera en como

cada persona llega a obtener un resultado y la funciébn de aporte que realiza
(Saracho, 2005).

Figura 3. Niveles de andlisis de competencias

Resultados Resultados
organizacionales ¢Qué organizacionales ¢Qué
esta pasando? deberia pasar?
Estrategia

Resultados
Resultados Desempefio organizacionales
individuales actuales deseados
Comportamientos Competencias Comportamientos
actuales requeridos

Fuente: (Saracho, 2005).
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4.1.4 Desarrollo de competencias. Con el desarrollo de competencias, se
pretende disminuir las brechas entre los niveles de competencias y
acercarse a los niveles deseados. La medicion se debe realizar para tener
informacién suficiente que permita fijar objetivos claros que orienten y
faciliten el mejoramiento continuo de las personas y de la empresa en su
totalidad. De acuerdo a esto es posible disefiar programas concretos de
capacitacion, formacién y desarrollo, los cuales responden de manera
especifica a los requerimientos de desarrollo de caracter individual y grupal.
Segun Ortiz, la precision de los datos ofrecidos por el método de evaluacion
permite la planeacion de contenidos especificos acordes con las necesidades

concretas (p. 122). Estas necesidades se relacionan a continuacion:

a. Plan de relevo o sucesion

Los perfiles y niveles de competencias individuales se convierten en un insumo
fundamental para la puesta en practica de los planes de sucesion, es decir, de las
personas que van a reemplazar a las actuales lideres en una organizacion.

Permite identificar no solo el perfil por competencias del cargo sujeto a una futura
sucesién, sino también el nivel de competencia de los distintos candidatos. Es
posible disefiar los planes de carrera con contenidos concretos y tiempos de
realizaciéon, de manera que se puedan disminuir las brechas de los niveles de

competencias de los candidatos en un lapso prudencial (Ortiz J. E., 2014).

b. Plan de desarrollo
Segun lo que se investigd en el libro de Score de Competencias, de acuerdo al
cambio radical de la perspectiva de ascenso vertical en las organizaciones al
movimiento horizontal, ofreciendo, entonces, amplias posibilidades de
profesionalizacion y entendiendo el movimiento horizontal entre cargos del mismo
nivel jerarquico o entre subprocesos del mismo proceso como una oportunidad de

desarrollo personal.
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c. Sistema de reconocimientos y compensacion variable
Se encontré que permite dar estimulos puntuales y variables a los colaboradores
de la empresa de acuerdo con los niveles logrados en las metas de desarrollo de

competencias.

Segun Ortiz et. al,, deben considerarse algunas premisas para el desarrollo

adecuado de una competencia como se muestra a continuacion:

- Teniendo en cuenta la dinAmica de las empresas, los cargos van cambiando y
por lo tanto se deben desarrollar nuevas competencias, el mejoramiento continuo

y permanente es una premisa fundamental.

- El desarrollo de competencias es individual, cada persona se exige a si misma
y logra la competencia por ella misma. De acuerdo con el razonamiento que cada
persona realiza sobre el lugar donde trabaja, el motivo por el cual se trabaja, las
brechas en competencias que se tienen, los beneficios por realizar bien las
actividades, permite tomar el camino correcto para el desarrollo de la competencia

requerida.

- Segun Ortiz: “Desarrollar las competencias debe ser un proceso de aprendizaje
experiencial” (p. 122), para el desarrollo o mejoramiento de competencias se
puede denotar el aprendizaje por medio de la trasformacion de la informacion o el
modo en que se aplica una determinada tarea (Ortiz J. E., 2014).

- Para el desarrollo de competencias, es importante el seguimiento y
responsabilidad del jefe. Es importante resaltar el jefe es quien destina los

recursos para que se desarrolle una competencia y se tome cualquier decision.

- El area de gestién del talento humano es fundamental en el proceso de

desarrollo de competencias, ya que no solo tiene responsabilidades con los
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empleados, sino que pone de manifiesto las competencias requeridas para un
desarrollo exitoso. En términos generales deben apoyar y facilitar la informacion

para el analisis y resolucién de problemas.

- El proceso para el desarrollo de competencias no tiene resultados inmediatos,
esto depende del trabajador, la dificultad de las tareas y el tiempo requerido para

el desarrollo de las mismas, entre otras.

- Se establece la necesidad de fomentar competencias una a la vez, ya que en
muchos casos pueden haber pocos recursos, dificultad de tiempo, de tecnologia o
financiero por lo que el realizar todas las competencias al tiempo puede

incrementar la posibilidad de fallar en una de ellas

- Debe existir un seguimiento, ya que este permite una correcciéon adecuada y
oportuna de las falencias que puedan presentarse. Es fundamental que los
mecanismos utilizados en el seguimiento tengan en cuenta los niveles de

aprendizaje con base en las acciones definidas de acuerdo al plan de desarrollo.

- Segun Ortiz et. al “Si la informacién no se proporciona oportunamente, el score
de competencias puede volverse inoperante pues continua midiendo
competencias exigidas por actividades que ya no se realizan” (p. 125), esto puede
dar como resultante perdidas en la inversion, frustracion del personal y resistencia

a nuevos procesos (Ortiz J. E., 2014).

- El aprendizaje debe ser un factor estimulante para las personas involucradas,
ya que esto trae beneficios al momento de encontrar los resultados, para Ortiz et.
al “los cambios del mundo externo exigen de una trasformacién interna de los
procesos operativos y administrativos, de las actividades en los perfiles de los

cargos y de las competencias de los empleados” (Ortiz J. E., 2014)(p. 125).
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En la siguiente figura se puede observar el esquema propuesto por Ortiz y que
relaciona el desarrollo y medicion de las competencias a partir de un proceso

metodoldgico.

Figura 4. Proceso metodologico

¢Como mediry desarrollar

competencias?

(Respuestas tradicionales)

Modelo funcional o de Modelo comportamental o por
competencias laborales niveles

T~ _— SCORE DE
~— 7 COMPETENCIAS

Analisis critico

Conclusiones

Propuesta: premisas
paraun nuevo
paradigma.

Fortalezas y debilidades
Investigacion

Anélisis de necesidades actuales de las empresas > Hipétesis

Fuente: (Ortiz J. E., 2014)

De acuerdo con lo investigado en el libro Desarrollo del Talento Humano Basado
en Competencias de Martha Alles, en cuanto al desarrollo de competencias,

existen dos formas para realizarlo:
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Experiencia en el trabajo:
“El desarrollo de competencias de manera intuitiva y a partir de la accion es quizas

el método mas utilizado desde siempre”™

. Alles en su libro menciona un ejemplo
en el cual las personas que se estan formando para maestros, deben realizar
practicas con alumnos con el fin de desarrollar las competencias de docencia,

tales como la comunicacion.

Es asi como este ejemplo, se puede aplicar a todas las profesiones y disciplinas,
pues los adultos aprenden haciendo y es la aplicacion de los conocimientos y
habilidades la que forma profesionales competentes.

Experiencia en un entorno de aprendizaje:
Este punto hace referencia a que es mas facil lograr el desarrollo de competencias
requerido, generando reflexion de acuerdo al a experiencia en el trabajo.

“Se piensa en un contexto apropiado para favorecer el proceso de aprender; pero
dicho proceso requiere incluir, ademas, un seguimiento”.”* El ejemplo propuesto
por Alles corresponde a recibir retroalimentacion por un mentor que ya tiene la

competencia requerida.

4.1.4.1. Los planes de formacién dentro de las organizaciones. “La formacion
sintetiza las diversas actividades que debe encarar una organizacién para la
transmision de conocimientos y el desarrollo de competencias con el objetivo de

n5

lograr una mejor adecuacion persona-puesto en su personal™. Alles en su libro

resalta que la mayoria de planes de formacion incluyen solamente la capacitacion

% ALLES, Martha. Desarrollo del talento humano basado en competencias. Segunda edicion. Buenos Aires.
2008. 385 p

* Martha. Desarrollo del talento humano basado en competencias. Segunda edicién. Buenos Aires. 2008.
385p.

°Ibid, pag.125
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en aspectos técnicos o de conocimiento, pero el conocimiento no es suficiente en

la mayoria de los casos (Alles, 2008).

El desarrollo de competencias no solo se debe mirar desde el marco de las
organizaciones, va mas alla, debe incluir el contexto familiar, personal, formativo y
entre otros fuera de la organizacion.

Martha Alles relacion6 los siguientes como los métodos mas usuales en el

desarrollo de recursos humanos:

Tabla 2. Métodos para el desarrollo del talento humano.

METODOS PARA EL DESARROLLO DE PERSONAS

Dentro del trabajo * Entrenamiento experto

* Mentoring

* Rotacién de puestos

* Asignacion a taskforces

» Asignacién a comités / nuevos proyectos

* Asignacion como asistente de posiciones de direccion
Paneles de gerentes para entrenamiento
Cursos formales de capacitacién o formacion
Lecturas guiadas
Capacitacién on line
Seminarios externos
Método de estudio de casos
Juegos gerenciales
Programas relacionados con universidades
Role-playing
Licencias sabéticas
e Actividades outdoors o fuera del ambito laboral

Fuera del trabajo

Fuente: Desarrollo del Talento Humano Basado en Competencias (Alles, 2008)°.

® GONZALEZ, Ledn. Métodos de compensacion basados en competencias. Primera edicion. Barranquilla.
2006.p. 311
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Martha Alles expone unos pasos extra que permiten el desarrollo autonomo de las
competencias, estas técnicas son actividades que se realizan fuera del trabajo
pero que las organizaciones pueden sugerirlas como toma de conciencia en la
necesidad de auto progreso. Las competencias de cada persona 0 Ssus
caracteristicas de personalidad estan en la parte profunda de cada uno y se pone
en evidencia cuando se realiza una actividad, si una organizacion desea modificar
las competencias organizacionales es pertinente el mejoramiento de las
competencias personales con la modificacion de ciertos comportamientos (Alles,
2008).

Entre otras técnicas para el desarrollo, se presentan a su vez los deportes,
hobbies, actividades extracurriculares, lecturas, andlisis de peliculas y referentes,
todas estas actividades son correctas y deben tenerse en cuenta como lo dice
Alles: “Desarrollo del talento humano basado en competencias” (p. 274), el
autodesarrollo esta guiado por el area de recursos humanos, lo que
consecuentemente no es una realizacion propia del ejercicio del libre albedrio y se
desarrollan con el fin de aumentar el nivel competitivo de la organizacién, sin

embargo, estas también pueden fluir de la iniciativa personal (Alles, 2008).

Segun Alles: “El desarrollo de competencias solo es posible si la persona lo desea,
pero el deseo solo no alcanza” (p. 273), con esto se quiere decir que el mero acto
del deseo es insuficiente para alcanzar un objetivo, es preciso realizar actividades
concretas que aludan a dicha meta, la motivacion es una herramienta que

incentiva la toma de decisién en este campo.
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4.1.5 Un modelo general de gestidn por competencias. En esta seccion se
desarroll6 lo correspondiente al autor José Maria Saracho, en su libro resalta que
para gestionar las competencias en una organizacion es preciso aplicar un modelo
integral que abarque los tres modelos, los cuales sirven para obtener distintos
resultados, segun la capa jerarquica de la estructura a la que se aplicara y el uso
que se da a las competencias (p.15-16). A continuacién se describen los tres tipos

de modelos enunciados:

e Modelo de competencias distintivas: se centra en las caracteristicas que las
personas poseen y les permiten desempefarse de manera sobresaliente. De esta
forma, la organizacién podra atraer, desarrollar y retener a las personas que

apalanqguen los resultados de la organizacion.

e Modelo de competencias genéricas: se basa en las conductas minimas que
permiten a una persona desempefiarse correctamente en un puesto determinado,

dichas conductas son generales en toda la organizacion.

e Modelo de competencias funcional: se enfoca en los resultados que deben
tener las personas en un puesto determinado, llevando de esta manera al
cumplimiento de los estandares de productividad, calidad y seguridad requeridos
en la organizacion. En este modelo se resaltan los conocimientos técnicos, las

habilidades y las destrezas de una persona.

El autor realiza la distincion de un modelo a otro, segun la metodologia de
implantacion, a continuacion se presenta la tabla que contiene los pasos para

cada uno de los 3 modelos, extraida del libro de Saracho’:

" SARACHO, José Maria. Un modelo general de gestién por competencias. Primera edicion. Santiago de
Chile. 2005. 278 p.
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Tabla 3. Pasos para la implantacion de los tres modelos segun Saracho.

DISTINTIVAS

GENERICAS

FUNCIONALES

Andlisis
determinacion de brecha

desempefio superior

Determinacion  de
Il para
desempefio superior

Entrevistas de
Conductuales para

IV  identificacibn de
que llevan al
superior

Andlisis de las caracteristicas

que permiten realizar
conductas que

desempefio superior

Formulacion de competencias:
asociadas
comportamientos y resultados

Vi caracteristicas

sobresalientes

VI :
competencias deseables

Comparacion de

VIIl  competencias de cada uno con

el perfil deseable

Entrenamiento pare
IX desarrollo de
caracteristicas y

comportamientos

estratégico:

Identificacion de personas de

criterios
la diferenciacion

Eventos

conductas
desempefio

llevan

Elaboracion del perfil

Seleccion de empresas
exitosas por industria

Identificacion de mejores
practicas por puesto/rol

Identificacion de
comportamientos que llevan
a las mejores practicas

Entrevistas de incidentes
critico a muestra
representativa de personas
que ocupan puestos
similares

Definicion conceptual de
competencias y conductas

genéricas por puestos:
taxonomia
Andlisis de puestos vy

asignacion de
competencias elegidas de
la taxonomia

Elaboracion del perfil de
competencias requeridas

Comparacioén de las
competencias de cada uno
con el perfil requerido
Entrenamiento  para el
desarrollo de
comportamientos
requeridos

Analisis del proceso
productivo y determinacién
de la cadena de valor
Identificacion de las
funciones del proceso y
sus correspondientes
resultados

Realizacion del mapa
funcional hasta el nivel de
subfunciones: resultados
que puede obtener una
sola persona
Determinacion de los
recursos personales:
conocimientos y
habilidades; y los recursos
del entorno

Redaccion de
competencias basadas en
desempefios: resultados

minimos a obtener por
cada ocupante de un
puesto

Establecimiento de normas
de competencias

Disefio de perfiles a partir
de la asignacién de
competencias por cargos
0 cargos geneéricos

Acreditacion de
competencias y
establecimiento de brecha

Capacitacion para el cierre
de brechas y obtencion de
la certificacién

Fuente: (Saracho, 2005)

Segun lo enunciado al iniciar esta seccion, son dos las variables que impactan
criticamente en el éxito o fracaso al implantar modelos de competencias: el nivel

jerarquico y el uso, las cuales se describen a continuacion:
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El nivel jerarquico de la estructura al que se va a aplicar:

“‘De acuerdo al nivel de que se trate, los modelos pueden adquirir su mayor
efectividad en las diferentes capas o estamentos jerarquicos de la estructura
organizacional. Ello implica que los tres modelos pueden aplicarse a toda la
organizacion, siempre y cuando tengamos en cuenta a qué capa de la estructura

corresponde aplicar cada modelo™®:

Tabla 4. Nivel jerarquico de acuerdo a los tres modelos

MODELO NIVEL JERARQUICO
Distintivas Estratégico
Genéricas Tactico
Funcional Operativo

Fuente: (Saracho, 2005)

Se encontré que segun Saracho, Elliot Jaque creé un método simple y preciso
para determinar las capas jerarquicas necesarias de cualquier organizacion, este
método se denominé lapso de discrecionalidad del rol y basicamente consiste en
especificar el lapso de tiempo durante el cual una persona puede ejercer un rol sin
necesidad de rendir cuentas sobre el grado de cumplimiento de las metas
asignadas, en otros términos es la autonomia que se tiene en cada rol. Por lo
tanto, cuanta mas alta es la capa jerarquica de la estructura organizacional, mas
largo es el plazo de discrecionalidad. (Saracho, 2005).

Para cada nivel jerarquico identificado asigna los roles tipicos relacionados y el

modelo de competencias recomendado de la siguiente manera:

8 SARACHO, José Maria. Un modelo general de gestion por competencias. Primera edicién. Santiago de
Chile. 2005. 278 p.
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Tabla 5. Grado de discrecionalidad de acuerdo a los roles y el modelo de

competencias.

CAPA LAPSO DE CARACTERISTICAS i MODELO DE
JERARQUICA DISCRECIONALIDAD PRINCIPALES ROLES TIPICOS COMPETENCIAS
\% 5 a 10 afios Méximo nivel de integracion Presidente, Distintivas
general. Definicion de metas Directores, Miembros
organizacionales, del comité ejecutivo.
redefinicion de la visibn y Asesores externos,
revision de la misién. consultores y
Planificacion estratégica en expertos
funciéon de variables macro.
Manejo de la organizacion
€COmo un sistema.
v 1 a5 afios Planificacion del largo plazo. Gerentes de areas Distintivas
Capacidad de andlisis  funcionales
estratégico. Implementacién (comercial,
de cambios planificados y administracion y
excepcionales. Manejo finanzas, recursos
simultaneo de proyectos humanos,
interrelacionados. produccion) Staff
profesional
] 1 a 2 afios Planificacion de corto y Sub Gerentes o Jefes Distintivas y
mediano plazo. Disefio de de departamentos Genéricas
cambios alternados y medianos, de sub
prevision de cambios en las areas de produccion,
planificacion. Maximo nivel jefes de proyectos de
de supervision directa o toda disciplina, Jefe
jefatura. Manejo de variables de compra, Jefes de
con relaciones causa-efecto  producto
I 3mesesalafio Realizacion de informes y Analistas den Genéricas y
reportes. Supervision directa cualquier area Funcionales
de primer nivel. Manejo de funcional,
mas de una variable por ves.  supervisores,
asistentes ejecutivos,
coordinadores de
proyectos
| ldiaa3 meses Tareas pautadas. Trabajo Roles que  tienen Funcionales

manual o con magquinarias.
Administracion simple.
Manejo de una variable por
vez.

contacto directo con el

resultado del trabajo,
operarios,
administrativos,
vendedores oficinistas,
procesadores de
informacién

Fuente: (Saracho, 2005)
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Exito del modelo segln el uso que se dara a las competencias identificadas:
Segun lo encontrado en el libro de Saracho, es importante tener claro desde el
inicio el proposito por el cual se implementard un modelo de gestion por

competencias, agrupando dentro de tres usos principales:

- Desarrollo de competencias
Este grupo incluye el entrenamiento, la capacitacién, el desarrollo individual, la
planificacion de carrera y la planificacion de la sucesion, para el desarrollo

individual y grupal de competencias.

- Evaluacion de competencias

En la apreciacion de las competencias es necesario la deteccion de necesidades
de entrenamiento y capacitacion, planificacion de desarrollo, seleccion de
personal, deteccion de personal, identificacibon de talentos, gestion del

desemperio, reconocimientos, promociones, reubicacion y despidos.

- Alineamiento organizacional:
Alude al grado de involucramiento y compromiso que las personas que estan en
diversos roles de la estructura deberia tener con la misma vision y misién de la

organizacion.

4.2. COMPENSACION: RECOMPENSA A LOS COLABORADORES
Dentro de esta seccion se desarroll6 lo correspondiente al libro Métodos de
Compensacion Basados en Competencias de Angel Ledon Gonzalez Ariza,

definiendo compensacion de la siguiente manera:
“Establecer una buena estrategia de compensacion permite que la empresa tenga

empleados proactivos, creativos y comprometidos para cumplir con los requisitos

de los clientes; sin embargo, debe tenerse en cuenta que existen muchas
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variables que pueden intervenir en el éxito o fracaso de una estrategia de esta
naturaleza, por lo cual es necesario hacer una seleccion inteligente de dichas
variables con base en la vision, mision y politicas de la empresa, y que al mismo
tiempo permitan atraer, mantener, retener y motivar la fuerza de trabajo productiva

que se ha comprometido con los objetivos corporativos de la organizacion™®.

4.2.1. Desarrollo histérico de la compensacion. Remontandonos a la sociedad
primitiva, el hombre creo relaciones en torno al trabajo perfeccionando las técnicas
para la caza, recoleccion y posibilidades de sobrevivencia. Después del
descubrimiento del fuego, se dan nuevos procesos y se piensa en una industria ya
que se desarrollan actividades como la fundicibn de herramientas metalicas,
también se da domesticacién de animales y la agricultura con el trabajo del suelo.
Con esto se da la primera division del trabajo: pastores y agricultores, cada uno
desarrollando sus actividades respectivamente. La diversificacion del trabajo es un
medio para la segunda division del trabajo que se caracteriza principalmente por

los distintos productos para el consumo del ser humano (Gonzalez, 2006).

Por otro lado tenemos acontecimientos como la esclavitud, que fue la tercera
division del trabajo y cuyo propdsito era el comercio de esclavos, fracturando la
sociedad en hombres libres y esclavos, los primeros con el beneficio de sus
propiedades y grandes ganancias y los segundos teniendo jornadas de trabajo

extenuantes por solo lo estrictamente necesario para vivir.

Con el feudalismo se habla del siervo, sefior feudal y la iglesia como principales
actores, el siervo estaba obligado a pagar tributos al estado y el diezmo para la
iglesia, ademas de trabajar un dia a la semana de forma gratuita al duefio de la

tierra. El sefor feudal era el encargado de recibir los beneficios del arriendo y

® GONZALEZ, Angel Le6n. Métodos de compensacion basados en competencias. Universidad del Norte.
Barranquilla. 311 p.
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parte de lo que cosechaba el siervo, el estado estaba en servicio de los duefios de

la tierra y la iglesia.

La era artesanal se caracteriza porque las personas que dejaron de ser siervos se
dedicaron a la elaboracion de herramientas y toda clase de artesanias, se resalta
la creatividad de las personas y su integracidbn del conocimiento como una
profesion, la estrategia de comercializacion se basaba en ubicar la unidad
productiva alrededor de aldeas y ciudades grandes para tener un contacto directo
con los clientes, esta profesién permitié que estas personas se asignaran el salario

y crear una herencia (Gonzalez, 2006).

Con la revolucion industrial la agricultura pierde importancia y se da la produccién
en masa, después de este acontecimiento se busca la burocratizacién de las
organizaciones y como primera instancia se tiene la administracion vertical que
aun es vigente en la actualidad. La revolucién del conocimiento se caracteriza por
los cambios sociales y econdémicos, dando origen a la subcontratacion, la
minimizacion de escala y los centros de beneficio. La riqueza se crea con el
conocimiento que se aplica a la materia prima, los sistemas de compensacién han
evolucionado poco a poco y valorar las técnicas, las relaciones humanas, entre
otros se hace un reto necesario para el crecimiento sostenible y asegurar

permanencia en el mercado.

4.2.2. Salario. El salario se define por el Cédigo sustantivo del trabajo como “el
pago asignado, en dinero o especie, por el empleador como contraprestacion
directa del servicio personal prestado por el empleado” (citado por Gonzalez, p.
15). De acuerdo a lo expuesto por Gonzéalez, el salario se puede clasificar de

acuerdo a la funcién:
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e Salario real: Capacidad de compra que otorga el pago recibido en un tiempo
dado.

e Salario nominal: Es el salario pactado entre las partes mediante un proceso
contractual.

e Salario integral: Cantidad acordada por las partes y que cubre el pago del
salario, como prestaciones sociales y otros beneficios que retribuya los recargos
por horas extras, primas legales y extralegales, etc. no incluye vacaciones.

e Salario por forma de pago: Puede ser con dinero o en especie.

e Salario por cantidad recibida: En este caso puede ser fijo o variable
dependiendo el caso, por ejemplo cuando se trabaja en ventas y hay comision es
variable.

e Salario mixto: Se acuerda una base minima y un porcentaje adicional sobre los
resultados obtenidos, sea cualitativos o cuantitativos.

e Salario a destajo: El empleado puede recibir el pago mensualmente segun el
acuerdo al que lleguen las partes, pero no puede ser inferior al salario minimo y
mas si el trabajador presta servicios de manera continua (Gonzalez, 2006).

e Salario minimo: Valor minimo que se debe pagar al trabajador, esta definido por

la ley, si lo determina la empresa no debe ser menor al salario minimo legal.

Para Gonzalez la compensacion es un tema importante, en otros términos dice:
“Es tan importante este tema que los empresarios, el gobierno y los trabajadores
siempre discuten en torno a él. Por un lado, los trabajadores no se argumentan
adecuadamente y por el otro, los empresarios buscan disminuirlo o flexibilizarlo”
(p. 17). Eso permite inferir que el tema de compensacion debe estar en
condiciones de satisfacer las necesidades del trabajador sin exceder sus horas

laborales, de manera justa.

Dentro de la investigacion se encontré que Gonzéalez clasifica en su libro cuatro
técnicas de asignacion salarial, teniendo en cuenta la complejidad del cargo y el

desempeiio del empleado, las cuales se describen a continuacion:
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a. De acuerdo a la importancia relativa del cargo. Corresponde a los diferentes
tipos de funciones, los requisitos para desempefar los cargos, responsabilidades,

condiciones fisicas y ambientales y los riesgos asociados al cargo.

b. De acuerdo al desempefio individual o grupal de los empleados. Se basa en los
logros obtenidos que impacta la productividad de la organizacion generando valor

a la misma.

c. Asignacion variable. Se tiene realiza una combinacion de las dos técnicas
enunciadas anteriormente. Como por ejemplo un salario base mas un porcentaje

sobre las ventas.

d. Asignacion flexible. Se aplica en cargos en los que no se ajustan a las tres

categorias anteriores.

4.2.3. Consideraciones sobre la recompensa, la motivacion y la valoracion.
Brayton Bowen da elementos que permiten tener una vision de lo que significa la
recompensa en el trabajo, pensando en la globalizacién, la competencia y los
resultados que implican estos procesos. La importancia de la motivacion da al
individuo autonomia para realizar las actividades o tomar ciertas decisiones, el que
se recompense una actividad con pago extra, primas, etc., posibilita que algunas

personas tengan voluntad para realizar mejor sus tareas.

Las necesidades que han surgido en la actualidad, incitan a estructurar visiones a
largo plazo, el mensaje de fondo pretende despertar en las personas inversiones a
futuro o adquirir cualquier cosa para sentirse triunfador; muchas empresas se

concentran en el corto plazo lo cual es un poco mas aterrizado, la previsién es
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aumentar la productividad o algun porcentaje en un tiempo corto con el fin de

alcanzar un beneficio inmediato (Brayton, 2002).

Otro factor importante en la motivacion es el orgullo organizativo, es decir que en
cuanto mayor sea el valor que se preste a alguna y cuanto mejor sean los
resultados, los empleados sentiran mayor agrado y por lo tanto la productividad y

calidad del trabajo seran notables en cada procedimiento.
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5. ASPECTOS METODOLOGICOS

En esta seccion son descritas las etapas metodoldgicas aplicadas para alcanzar
cada uno de los objetivos especificos del proyecto y disefiar un modelo de
desarrollo de competencias y compensacion para gerentes de proyectos del sector
colombiano de petréleo y gas. Para su desarrollo la investigacion se organiz6 en

dos fases: descriptiva y prescriptiva.

En la fase descriptiva se aplico la técnica de investigacion documental y el estudio
de casos. La investigacion documental fue de caracter cualitativo, dirigida a
obtener los datos para construir un marco de referencia conceptual y metodoldgico
sobre esquemas y mapas de competencias relacionados con la gerencia y
desarrollo de proyectos y con los modelos de compensacion del personal directivo
en proyectos; aqui los manuales metodologicos, libros y articulos publicados en

membresias especializadas, fueron la fuente.

La fase prescriptiva, fundamentada en los resultados de la primera fase, se oriento
al disefio de un modelo de competencias y compensacion para gerentes de
proyectos. Las caracteristicas y requerimientos especificos del sector colombiano
de petrdleo y gas, fueron deducidas de la caracterizacion del sector y de la

referenciacion en tres casos de estudio.

5.1. FASE DESCRIPTIVA

El proposito de esta fase del proyecto fue establecer, para el contexto
internacional y nacional, el estado de las investigaciones sobre modelos de
competencias y compensacion asi como a la existencia de modelos disefiados
especificamente para gerentes de proyectos para empresas del sector petréleo y

gas.
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La estrategia metodolégica para el estudio descriptivo fue la investigacion
documental con analisis cualitativo, se definieron términos basicos para la
busqueda y obtencion de documentos desde bases de datos especializadas y
membresias. Algunos de los descriptores basicos fueron: competencia,
compensacion, desempefio, gerente de proyecto, modelo, sector petréleo y gas,
recompensa; ademas de distintas combinaciones de estos descriptores, por
ejemplo modelo de competencias, compensacion por competencias, competencias

del gerente de proyectos.

La investigacion documental se delimitdé temporalmente, para los Ultimos cinco
afios, aunque fue necesario referenciarse en trabajos pioneros, publicados en
afios anteriores. La relevancia y la alineacion tematica y problematica fueron los
criterios definidos y aplicados para la seleccion de las fuentes. En esta fase, el

muestreo fue discrecional, de los investigadores.

5.2.ESTUDIO DE CASOS

A efectos de recoger informacion para responder la pregunta de investigacion
sobre ¢cémo las empresas nacionales del sector petréleo y gas deberian
estructurar sus modelos de competencias y compensacion?, se opto por estudiar

tres casos. Nuevamente, el muestreo fue discrecional y por conveniencia.

La unidad de andlisis en los tres casos fue el modelo de competencias que es
referente para la seleccidbn y compensacién en tres empresas petroleras que
operan en Colombia y a las que se tenia acceso en el periodo de ejecuciéon del
proyecto. La razon social y las caracteristicas especificas de las empresas se

mantienen bajo confidencialidad por solicitud expresa de ellas.

La recoleccion de la informacion para estructurar los casos, se realizé a través de

entrevistas cuyas preguntas se relacionan a continuacion:

50



eNombre Empresa.

¢ ;La empresa posee un modelo de competencias?.

¢ ; Para el personal de proyectos cual es el modelo especifico de competencias?.
¢ ; Como se disefian las competencias para los gerentes de proyectos?

¢ ;, Como se miden esas competencias?.

¢, COmo se desarrollan?.

¢ ;,COmMo es el esquema de compensacion?.

¢ ; Cual es el modelo especifico para los gerentes de proyectos?.

¢ ;. Qué variables tienen en cuenta para compensar a las personas de proyectos?

5.3.FASE PRESCRIPTIVA
El propoésito de esta fase fue desarrollar los resultados de la fase descriptiva con el
fin de obtener el disefio de un modelo de competencias y compensacion para

gerentes de proyectos del sector de petrdleo y gas en Colombia.

Luego de la revision de varios autores tales como José Maria Saracho, Jaime
Eduardo Ortiz, Martha Alles, Angel Ledn Gonzalez Ariza, HayGroup y Mercer, asi
como de revisar los estandares en proyectos como PMI, Cli
(Constructionindustrylnstitute), IPMA  (International Project Management
Association), asi como de realizar las entrevistas y estudio de casos de las tres (3)
empresas petroleras mas grandes con operaciébn en el pais (en activos e
ingresos), se llegd al disefio del modelo de competencias y compensacion para
gerentes de proyectos de empresas de petrdleo y gas en Colombia.

De las fuentes anteriores se tomaron las diferentes variables y componentes del
modelo tales como: estructura, tipologia de competencias, definicion de
competencias, relacién entre competencias y compensacion, localizacion de los
proyectos y riesgo pais.

La estructuracion del diseiio del modelo con base en lo anteriormente descrito, se

detallar4 en el capitulo de resultados, seccion propuesta: DISENO DE UN
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MODELO DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS Y COMPENSACION PARA
GERENTES DE PROYECTOS DE EMPRESAS DE PETROLEO Y GAS EN
COLOMBIA.

Por lo tanto y en linea con los aspectos metodolégicos anteriormente expuestos, el
lector encontraré el desarrollo de la fase descriptiva en los capitulos cuatro (4 —
Marco Tedrico) y seis (6 — Estudio de casos) y la fase prescriptiva en el capitulo

siete (7 — Resultados).
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6. ESTUDIO DE CASOS

La presente investigacion desarrollo el estudio de casos basado en el entorno
petrolero internacional y nacional. Las petroleras nacionales en las que se basaron
los resultados de los casos relacionados en el capitulo siete (7), solicitaron
absoluta confidencialidad pues los modelos de competencias y compensacion son
parte de su propuesta de valor de empleo por medio de la cual atraen y retienen el

personal requerido para el logro de su estrategia.

6.1.ENTORNO PETROLERO ACTUAL Y SU IMPACTO EN EL MERCADO
LABORAL: CASO INTERNACIONAL

6.1.1. Contexto del Mercado Qil& Gas - Tendencias recientes en la Industria de
Oil& Gas. Las empresas del sector de petréleo y gas cada vez ganan mas
terreno. Los ajustados costos les han permitido explorar grandes espacios a nivel
mundial, cada vez con mejores rendimientos que las compafias globales y firmas
estatales. Esto da una clara idea de porque se ha incrementado su participacion

en la produccion mundial de petrdleo.

Segun HayGroup estas firmas también estan asumiendo nuevos riesgos,
tecnologias y modelos de negocio, esto les ha permitido obtener crecimientos en
menores tiempos con respecto a la competencia global. La siguiente figura es un
claro ejemplo de ello, en ella se puede observar un incremento del 41% del
consumo entre los afios 2012 y 2035, sin embargo comparada con la década de
2002 a 2012 el indice de crecimiento es menor, esto se fomentdé gracias a la
industrializacion y electrificacion de la economia en desarrollo, sobresaliendo

evidentemente el caso Chino (HayGroup, 2015).
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HayGroup también da a conocer como fue el consumo de energia durante este

tiempo:

“Esta década marcO el mayor crecimiento en consumo de energia establecido
hasta la fecha y dificilmente se volvera a observar un escenario similar a futuro. En
contraste, Europa ha mostrado el mayor indice de decrecimiento en consumo
debido a la mejora en la eficiencia de los combustibles y preocupaciones

ambientales”. °

Figura 5. Produccion de crudo de Oil& Gas
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Fuente: HayGroup. Informe Oil& Gas Global 2015

10HayGroup.Informe Oil & Gas Global 2015.Bogotéa. 2015. 26p.
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6.1.1.1. Actualidad y focos de desarrollo en el mundo.

Figura 6. Focos de desarrollo en el mundo
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Fuente: HayGroup. Informe Oil& Gas Global 2015

De acuerdo a la figura anterior los paises de mayor interés para invertir en
Latinoamérica son Colombia, Brasil, México y Ecuador, este Ultimo considerado
uno de los mas importantes para los inversionistas, con la trasformacion dentro del

ambito del desarrollo de la industria local que esta mostrando esta economia.
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6.1.1.2. EI Mercado de petréleo y gas. Partiendo de los distintos focos de
desarrollo cada region del mundo posee diferentes oportunidades y amenazas
esto se debe a los distintos modos de desarrollo y maneras en que se
desenvuelve el crecimiento economico, la visidbn en un futuro es que la demanda
se genere desde China e India y pueda producirse en Rusia y Brasil. La siguiente
figura muestra de manera simplificada las caracteristicas de los principales

productores:

Figura 7 Oportunidades y desventajas del mercado en paises que son focos de

desarrollo
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Fuente: HayGroup. Informe QOil& Gas Global 2015



6.1.1.3. Tendencia de Consumo, Reservas y Produccion a la fecha. El afio 2012
América Latina y la region caribe obtuvo una produccién de 1.039 billones de
barriles, sin embargo la participacion de Arabia Saudita fue la mayor con respecto
a los otros productores (HayGroup, 2015). Las nuevas reservas han dado mejores
perspectivas, proporcionando un nuevo reto hacia la producciéon y consumo, la

siguiente figura muestra claramente esta relacion:

Figura 8. Reservas, produccién y consumo de petréleo.
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Fuente: HayGroup. Informe Oil& Gas Global 2015

La siguiente figura da una nocion de lo que puede aparecer en el afio 2035,
permitiendo una tendencia como la de China. Los alcances de las reservas del
crudo a nivel mundial de acuerdo al afio 2012 es de aproximadamente 53 afios,

para paises mas desarrollados es quiza hasta de 20 afios menos.

Segun la OPEP el uso de energia proveniente del petréleo estara marcando

ciertos modelos en los distintos sectores econémicos, para lo cual se estima una
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demanda distribuida en un primer momento por la generacion de la industria
eléctrica, petroquimicos y otras industrias desde el afio 1980 hasta el 2010 con
aproximadamente 0,2 barriles de petr6leo equivalentes, mientras que para el
transporte alcanza hasta 0,7 barriles. Desde el afio 2010 hasta el afio 2035 se
tienen en cuenta sectores agricolas, residencias, etc., con un valor aproximado 0,3

barriles equivalentes y el trasporte disminuye su consumo a 0,6 mboe/d.

Figura 9. Demanda de consumo por paises.
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Fuente: HayGroup. Informe Oil& Gas Global 2015

Las mayores reservas de crudo se encuentran en Arabia Saudita con
aproximadamente 262,73 mboe/d, algunos paises de medio oriente como Iran e
Irak lideran la lista con valores entre 132, 46 y 115,00 mboe/d, de Latinoamérica el
representante de las reservas es Venezuela con 77,22 mboe/d y finalmente esta
Qatar con 15, 20 barriles de petroleo equivalentes. En la siguiente figura se
representan de mejor forma los paises con mayores reservas reportadas en la

actualidad.
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Figura 10. Paises con mayores reservas de petroleo.
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Fuente: HayGroup. Informe QOil& Gas Global 2015

La produccién de crudo por millones de barriles al dia se puede distribuir por cada
pais como se muestra en la siguiente figura, entre los paises destacados por
mayores producciones esta nuevamente Arabia Saudita, Estados Unidos y Rusia,

con valores hasta de 12 millones de barriles diarios.

Figura 11. Produccién de crudo concentrada por paises
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Fuente: HayGroup. Informe Oil& Gas Global 2015
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Con respecto a las adquisiciones y fusiones el upstream continda siendo una
herramienta relativamente fuerte, actualmente las grandes compafiias invierten en
activos no estratégicos especialmente en regiones de Norte América para sacar
petréleo y gas (arcillas shale) y asi orientar los esfuerzos al core del negocio
(HayGroup, 2015).

Segun el informe de Haygroup: “en una encuesta realizada por Ernst &Young en la
que los Ejecutivos del Sector mostraron un descenso del 48% al 28% de 2012 a
2013 en la intencién de compra o fusién con compafias mas pequefias para la
misma muestra”'!. El Midstream utilizado en algunas empresas ha tenido mejores
resultados y dinamicas con dichas operaciones, para Haygroup esto puede tener
un sentido estratégico que permita alcanzar activos claves que suplan los vacios

de infraestructura para soportar operaciones en nuevas regiones de produccion.

6.1.1.4. Desafios para el Sector Oil& Gas.

Produccion

Las predicciones que se han realizado sobre yacimiento indican que los offshore
igualan niveles de producciéon que los realizados en tierra la Haygroup sefiala:
“‘esto significa un reto adicional para las compafiias nuevas; especialmente
aguellas compafiias nacionales ubicadas en paises con bajos niveles de
produccién y que a la fecha no cuentan con desarrollos offshore™?. La siguiente
figura muestra desde al afilo 2000 y se proyecta hasta el 2030 la produccién de

petréleo en millones de barriles diarios a partir de ambos tipos de yacimientos.

"HayGroup.Informe Oil & Gas Global 2015.Bogota. 2015. 26p.
HayGroup.Informe Oil & Gas Global 2015.Bogota. 2015. 26p.
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Figura 12. Prondstico sobre la extraccion y produccion de petroleo.
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Fuente: HayGroup. Informe QOil& Gas Global 2015

Conductores del Cambio
De acuerdo a Haygroup, se establecen algunas operaciones de complejidad
como conductores de cambio y patrones de demanda, a continuacion se nombran

cada una de ellas:

e Las condiciones ambientales son cada vez mas adversas con el creciente
agotamiento de los recursos por ello se hace complejo el tema de la exploracion y

se deben asumir nuevos retos a nivel tecnologico (HayGroup, 2015).

e Los productos derivados del petréleo se han trasladado hacia nuevos
mercados, debido al cambio del centro de gravedad de la economia global
(HayGroup, 2015).
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Capacidad tecnoldgica:

Con el crecimiento productivo de las compafiias a nivel general, se hizo necesario
implementar una mejor capacidad tecnoldgica, esto no solamente para generar
mejorias en la competitividad y eficiencia en exploracién, sino también a manera
de impulsar mayor competitividad en el mercado, los avances que se han
desarrollado han otorgado distinguidas capacidades transaccionales, mejores
metodologias enfocadas en la proteccion ambiental y nuevas formas que
involucran la administracion de capital. La siguiente figura es un claro esquema en
el cual se visualiza la manera en que las compafiias establecen modelos

operacionales segln sus macros.

Figura 13. Modelos operacionales de las compafiias de acuerdo a sus macros.
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Fuente: HayGroup. Informe Qil& Gas Global 2015
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Extraccion de Gas de Arcilla (Shale Gas)

La extraccion de Gas de Arcilla (Shale Gas) ha contribuido a numerosas
consecuencias a nhivel global, la primera de ella tiene que ver con la reduccién de
la demanda del crudo, la caida del precio causado por la sobreproduccion, sequia
de los lugar en donde no hay grandes reservas y se hace necesario su uso,
contaminacion de aguas profundas gracias a la utilizacion de fluidos de extraccion,
etc., sin embargo el informe de Haygroup sefala que: “varios estudios realizados
en Norte América indican que no es posible tal contaminacién. Al ser un método
relativamente nuevo, los efectos aun estan por comprobarse en el mediano plazo”
(HayGroup, 2015)(p. 12).

Globalizacion

La competencia entre firmas de QOil& Gas ejerce una presion para la expansion y
servicio en los distintos mercados, la globalizacién acrecienta la necesidad de una
incorporacion de los distintos procesos, operaciones y sistemas alrededor de los
canales de negocios, esto implica realizar modelos organizacionales eficaces que
permitan adaptar las responsabilidades a las personas encargadas de cada rol,
Asociado a los desafios la inversion en IT se ha presentado de la mano pues la
necesidad de contar con una integracion operacional global ha requerido la
implementacion de sistemas robustos de ERP; con el impacto en costo y dificultad

de implementacién que tienen asociado (HayGroup, 2015).

En cuanto a los mercados locales, las compafiias estan enfrentando el aumento
de regulaciones pero también a una incertidumbre sobre como sera el futuro de la
administracion y politicas de energia en el contexto global. Para los nuevos
cambios previstos se hace necesario el desarrollo de nuevas estrategias, de
replantear un sistema de control interno completo que permita proteger las

operaciones internacionales.

Segun Haygroup se establecen las siguientes premisas:
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e Las organizaciones han considerado el desarrollo su fuerza laboral de tal manera
que este sea integrado para mejorar el desarrollo de talentos y ganar ventajas

competitivas.

eEstrategias para la administracion del talento tales como planes de carrera
globalizados, planes de sucesion, entrenamiento en sensibilidad cultural y
entendimiento del ambiente de negocios y de consumo locales, desarrollo de
talento local, etc. han sido importantes para incrementar el conocimiento
compartido y mejorar el desempefio de los colaboradores en operaciones globales
(HayGroup, 2015).

Administracién, Riesgosy Retos de la Operacion O&G

Desde la crisis politica y econdémica de Europa y Estados Unidos en el 2008 se ha
ocasionado acciones entre los paises, entre estas predominan los controles y
regulaciones que permitan una minimizacion de los riesgos a los cuales se

encuentra expuesta la economia en un contexto global de negocios.

En el campo de la administracion, se han implementado en estados unidos y otras
economias fuertes regulaciones de tipo Dodd Frank Act estas tienen por objetivo
regularizar las actividades de financiacion del sector energético y sus derivados
con un potencial para perjudicar las estrategias de cobertura y comercializacion de
dichos derivados, los cambios que se produciran a nivel administrativo incluyen
procesos tecnoldgico y elementos que impacten los niveles de liquidez de las
organizaciones (HayGroup, 2015).

Los riesgos operacionales surgen de la necesidad de continuar en la busqueda de
nuevas fuentes energéticas las cuales son cada dia mas riesgosas, esto con el fin
de obedecer a la demanda de la energia global, las empresas y grandes
companfias estan obligadas de esta manera a incluir mejores politicas de control

gue mitiguen los riesgos en un futuro.
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La construccion de nuevas refinerias a nivel mundial, los cambios regulatorios y
las restricciones de acceso a capital han producido una competencia y presion
adicional sobre el control de los costos, permitiendo que las compafias busquen
diferentes formas de mejorar los margenes de rentabilidad por medio de las
eficiencias operativas y Administracion del riesgo incluido en el precio del crudo.
Esto se resume en mejores practicas para extraer, refinar y transportar crudo y
derivados (HayGroup, 2015).

Recursos Humanos
De acuerdo al estudio de HayGroup, las poblaciones pertenecientes a cargo
petrotécnicos estan presentando un cambio generacional como se muestra en la

siguiente figura®®:

Figura 14. Cambio generacional de personas con cargo de petrotécnicos.
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Fuente: HayGroup. Informe QOil& Gas Global 2015

13HayGroup.Informe Oil & Gas Global 2015.Bogota. 2015. 26p
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Con la figura anterior es posible interpretar la situacion de la industria y como sus
profesionales con orientacién técnica son tan escasos, de acuerdo al nivel
productivo esta brecha puede aumentar, sin embargo algunas regiones como
Latino América o Asia no muestran esta tendencia, pero si pueden alertarse con
respecto a este fenomeno y asi puedan dar impulsos al margen laboral de sector
en un tiempo futuro. De acuerdo a las regiones se puede realizar un analisis de la
siguiente figura de donde se pueden extraer el rol y el tipo de profesional que
demanda cada zona:

Figura 15. Requerimiento de profesionales de acuerdo a cada region.
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Fuente: HayGroup. Informe Oil& Gas Global 2015

DEFICIT DE CAPITAL HUMANO

El analisis del déficit de capital humano se hace necesario ya que permite
encontrar una nocién de lo que puede implicar perder fuerza de trabajo en un
futuro y lo que esto conlleva en las competencias a nivel organizacional. Algunas
de las causas que generan este tipo de situaciones son las siguientes:
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e Gap de talento producido por el cambio generacional, retiro de los
petrotécnicos con mayor experiencia y cambios en las expectativas de las nuevas
generaciones.

¢ La oferta educativa es limitada con respecto a la alta demanda de la poblacién,
proyectada hasta el 2017.

¢ Rotacion en aumento, tendencias decrecientes de los niveles de compromiso y
desemperio, principalmente por cambios organizacionales.

e Sosegado desarrollo de los petrotécnicos de “carrera media” a “senior’ y en su
capacidad de innovacion y de adopcién de nuevas tecnologias disponibles a pesar
del entrenamiento constante.

¢ Dificultades en la capacidad de liderazgo sostenible.

Figura 16. Causas del déficit de capital humano.

Cost Stakeholder
competitiveness confidence

~ Competiion from new
® technoiogies and New SOurces
(e.g.. atemative fusis)

Customer Operational
reach agility

2013 ranking and expected i Sa L i

2015 ranking ads tamis Ysos

Fuente: (Young, 2013)
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La industria atraviesa por un momento denominado “cambio generacional” y esto
tendra algunas repercusiones en el futuro. La siguiente figura permite ver las
variaciones del afio 2005 y 2016 por grupos de edad a nivel mundial. Lo que se
interpreta es que cerca de 20.000 personas estaran en condiciones entre 1 y 5
afos y alrededor de 50.000 empleados podrian jubilarse entre los proximos 6 y 10
afios, se destaca a Brasil por poseer uno de los requerimientos de los

petrotécnicos locales mas altos de la industria.

Figura 17. Cambio generacional afio 2005 y 2016.
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6.1.2. Impacto de los precios del petrdleo y mercado laboral, A partir de junio de
2014 ha existido un descenso del precio del petroleo el cual ha sido drastico. Los

altos y bajos precios son determinados de acuerdo a las condiciones del mercado.

Figura 18. Precios de petréleo desde 2011
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Fuente: Energy Information Administration.

Lo anterior tiene una relacién con los commodities, los cuales han tenido una
tendencia a la baja en los ultimos tres afios en cuanto a los precios de metales y

minerales y alimentos, tal y como lo muestra la siguiente gréfica:
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Figura 19. Precios materias primas a nivel internacional.
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Fuente: Banco Mundial.

Esta situacion es especialmente negativa para paises como América Latina donde

los commodities son la base de las economias.

Ademas de lo anterior ha habido unos choques recientes que han impactado el
precio del petréleo.
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Figura 20. Choques recientes precio del petroleo.
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Fuente: Energy Information Administration, Espinasa y Sucre 2015.

Los diferentes choques tales como la Guerra en Libia, las sanciones a Iran, la
segunda guerra en Libia han marcado en los ultimos afios ciclos con tendencia a
la subida de los precios en el mercado de petroleo y gas. Asi mismo el cuarto
choque correspondiente al incremento en producciéon de no convencionales han
marcado ha ocasionado la caida dramatica de los precios del crudo. De la misma
forma la OPEP ha tenido una reaccion pasiva frente a la baja del petrdleo sin

recortar el suministro de su produccion.

De acuerdo a prondsticos realizados por diferentes entidades como el Banco
Mundial, Energy Information Administration (EIA) y el Fondo Monetario
Internacional (FMI) frente al precio del petrdleo, indica que los precios deben tener
un ascenso leve y ubicarse en un rango que puede oscilar entre 60 y 80 ddélares

aproximadamente durante los proximos cinco afios.
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Figura 21. Pronosticos 2015 - 2020
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Fuente: Banco Mundial 2015, EIA 2015, FMI 2015

Es en este momento de bajos precios donde las empresas petroleras a nivel
mundial aprovechan para revisar sus modelos de costos y financiacion con el fin

hacer sus operaciones mas eficientes y rentables.

La caida en los precios se ve impactada en la demanda por dos factores a nivel

mundial:

+ La demanda de energéticos en Asia crece a un menor ritmo: la economia de
China ha tenido un afio de desaceleracion y una crisis por la deuda lo cual

conlleva a demandar menos petréleo para su industria.
» Estados Unidos disminuye drasticamente sus importaciones: debido a que es

autosuficiente gracias a la implementacién de tecnologias como el Fracking, para

el tratamiento de crudo no convencionales.
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Figura 22. Crecimiento zonas mundiales
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Fuente: FMI (World Economic Outlook), EConcept.

De acuerdo a la gréfica anterior, las economia a nivel mundial a partir del 2010
han sufrido desaceleraciones, la linea amarilla representada principalmente por
China ha venido cayendo, sin embargo el Fondo Monetario Internacional,

pronostica que podria tener una leve mejoria en los proximos afos.

La linea azul clara representa a Latinoamérica en la cual se puede ver que hay
una tendencia a la baja significativa y principalmente hay un golpe en el 2015
provocada por fenémenos de disminucion de sus principales productos de

exportacion.

En conclusién la demanda no va a ser el vehiculo por el cual se recupere el precio
del petrdleo a nivel internacional, al menos en el corto plazo. Evidencia de ello ha
sido el comportamiento de la tasa de crecimiento en la demanda de crudo de los

ultimos afos:
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Figura 23. Tasa de crecimiento en la demanda de crudo.
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Fuente: International Energy Agency.

En relacién con la demanda de crudo por parte de Estados Unidos, se puede
apreciar en la siguiente grafica como en los dltimos 7 afios la tendencia es a la

baja, ratificando que cada vez es autosuficiente en sus requerimientos de petréleo.

Figura 24. Importaciones de crudo en Estados Unidos
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Fuente: Energy Information Administration, Espinasa y Sucre 2015.
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Asi mismo en la proxima década McKinsey y Energy Insights han pronosticado los

siguientes flujos de comercio de petrdleo:

Figura 25. Flujos de comercio de petroleo 2012 - 2025

> 0-1mb/d == 2-4mb/d
—> 12mbd W 4+mbld Russia

Europe/
Mediterranean
North /

America / K Northeast
Northeast South/ Asia?
Asia? North Africa \ Arab Gulf ~ Southeast
Asia®
Sub- \}

= Saharan
Africa

Latin

» Flujo Creciente America
» Flujo Declinante

Fuente: McKinsey y Energy Insights (Global Downstream Model).

Ellos pronostican que el mercado va a cambiar mucho hacia el futuro: al 2025 la
explotacion no tradicional desplazaria flujos de comercio del crudo de
Norteamérica hacia Asia. Arabia, Africa, América Latina y Golfo de México tendran

esta tendencia.

En esta investigacion hasta aqui se ha analizado la demanda. Ahora analizaremos

la oferta.
Los principales factores son los siguientes:
* En los ultimos cuatro afios Estados Unidos ha agregado, en promedio, un

millon de barriles por afio
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OPEP produce a niveles historicos

En la siguiente grafica, se puede apreciar un crecimiento de la produccion de

Canada, un decrecimiento en México y una tendencia de crecimiento importante
en Estados Unidos desde el 2012 hasta hoy.

Figura 26. Crecimiento en la produccion de Norteamérica

4,5

4,0

MMBPD

3,5

3,0

2,5

2,0

Estados Unidos

1,5
1,0

0,5

00 2

Mexico

jul-13 |

jul-12 |
jul-14

ene-11
mar-11
sep-11(
nov-11

-0,5

ene-12 (|
mar-12
may-12
sep-12 |
nov-12
ene-13 |
mar-13 ||
may-13
sep-13 ||
nov-13
ene-14| |
mar-14 |
may-14' |
sep-14 |
nov-14
ene:l5 |

mar-15
may-15 |

Fuente: International Energy Agency

La OPEP encabezada por Arabia Saudita ha tenido un crecimiento a partir de

2013 y a pesar de los bajos precios se evidencia un repunte de su produccion en
2015:
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Figura 27. Cambios en produccion Arabia, Iran y Libia.
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Fuente: International Energy Agency

En la grafica también se puede apreciar que Irdn se ha mantenido con una
produccion estable en los ultimos afios, sin embargo con el levantamiento de las

sanciones, esta aumentando su produccion lo cual presiona los precios a la baja.

En conclusion, debido a la crisis del precio internacional del petréleo, las
compafias han tenido que hacer diferentes ajustes para garantizar su
permanencia y sostenibilidad en el mediano y largo plazo, en vista que al menos
en el corto plazo se pronostica que no existiran aumentos en el precio del petrdleo,

derivado de los cambios que hemos relacionado en este capitulo de la
investigacion.

Estos ajustes estan relacionados con los siguientes aspectos:

- Disminucion de costos:
o Renegociaciones con contratistas.

o En proyectos que no dan el margen de rentabilidad.
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o Disminucibn en gastos: personal de &reas administrativas, actividades

contratadas, entre otras.

Las consecuencias derivadas de todos los anteriores diminuciones de costos

estan directamente con la disminucion de personal contratista y directo.

6.2.CONTEXTO NACIONAL DEL SECTOR DE PETROLEO Y GAS:
COYUNTURA DE PRECIOS E IMPACTO EN EL TALENTO HUMANO

De acuerdo con el punto anterior donde se dio el contexto internacional del sector
de petréleo y gas, Colombia estad siendo impactada por la crisis internacional,
teniendo en cuenta que sobre la economia del pais tiene un gran peso el sector
minero energético. El 70% de las exportaciones durante el afio 2014
correspondieron a este sector, principalmente el petroleo, (La nota econdmica,
2015).

Estos bajos precios han tenido impacto sobre la actividad exploratoria pues se ha
desinvertido en este rubro. Igualmente ha disminuido la inversion extrajera, pues
“cayd en 2014 en 5,4% con solo 113 pozos perforados mientras que enero y mayo

de 2015 el nimero ha sido apenas de nueve con sismica escasa”*.

Derivado de lo anterior, desde comienzo de afio han iniciado los despidos en las
compafias petroleras y de servicios. Asi mismo se ha reducido los montos de las
regalias hacia el pais con las consecuencias que esto tienen en las finanzas de las
regiones. Por lo tanto la mano de obra local ha dejado de contratarse y los

proveedores de toda la cadena de valor del sector se han visto afectados.

LA NOTA ECONOMICA. Tras una nueva ecuacion energética. Julio de 2015. Pagina 15.
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Las empresas estan realizando planes de optimizaciones de costos de personal
comenzando por aquellas actividades que no son propias de la cadena de valor.
Estos planes buscan el ajuste gradual en los proximos 2 a 3 afios con el fin

adaptarse de la mejor manera al nuevo orden econdmico de precios del petroleo.

“Las empresas estdn en la busqueda de minimizacion de las tarifas de las
personas que contratan, al igual que sucedié hace algunos 6 o 7 afios que las
tarifas permanecieron bajas a pesar de que el precio del crudo aumento a nivel
internacional, y ahora el precio continua bajando y las tarifas se quieren dejar aln
mas bajas.

En el sector energético se generan aproximadamente 120.000 empleos, pero la
situacién actual considera que puede darse una pérdida de hasta el 20% de los
contratos, un ejemplo de ello es Ecopetrol anuncié que reducird 50% del

presupuesto, y esta empresa representa 60% de la actividad petrolera del pais™*.

Las compafiias petroleras en Colombia solamente estan contratando petrotécnicos
y algunos Gerentes de Proyectos que le garanticen realizar nuevos hallazgos,
realizar el recobro e incrementar la produccién. Algunos de estos perfiles son

mano de obra extranjera con gran experiencia a nivel internacional.

Con estas restricciones presupuestales las compafiias petroleras en Colombia
tienen dificultades para atraer aquellos perfiles de dificil consecucién requeridos

para apalancar su estrategia.

> HAYS. Petréleo y gas: reducir némina o retener talento. En: mixnewscolombia.blogspot.com.
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7. RESULTADOS

7.1.ESTANDARES EN COMPETENCIAS Y COMPENSACION PARA
PROYECTOS:

7.1.1. Estandares en competencias para proyectos.

CII: Construction Industry Institute

A partir de lo consultado con el Cll autoridad internacional en temas de petrdleo y
gas a nivel internacional se desarroll6 uno de los estandares de competencias.
Las premisas se derivan de varios estudios realizados por el Instituto el cual ha
utilizado distintos mecanismos de investigacién; uno de ellos corresponde a una
encuesta realizada a los miembros de la organizacién, en la que se pidié que los
gerentes de los proyectos respondieran las preguntas dos veces, una con
respecto a su mejor gerente y la segunda con respecto al siguiente gerente mas
destacado, esto con el fin de establecer exactitud en el momento de cuantificar los

resultados.

El equipo de investigacion del Cll se ha encargado de cuantificar las mediciones
de competencias de gerentes de proyectos para el desarrollo de sus competencias

especificas.

De acuerdo a los procedimientos realizados en pro de la investigacién en el
desarrollo de competencias se destaca lo siguiente:

“Las petroleras han utilizado histéricamente relaciones pasadas, la familiaridad y la

retroalimentacion de colegas para evaluar las competencias a sus gerentes de

proyectos. En muchos casos, este enfoque cualitativo puede haber llevado al
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desarrollo insuficiente de las competencias necesarias y apropiadas para la

asignacion de las mismas a los perfiles de los gerentes de proyectos”*°.

De esta manera el equipo de investigacion diseiid6 un modelo denominado PM
CAT con el objetivo de identificar brechas de competencia y reconocer

oportunidades de capacitacion y desarrollo para los gerentes de proyectos.

A su vez disefiaron una herramienta de evaluacion de competencias para gerentes
de proyectos, que puede ser implementada para medir la totalidad de las
competencias de gestion de los gerentes de proyecto o personas que sean parte
de la ingenieria, adquisiciones y construcciéon en las fases del proyecto. La
herramienta también puede estar adaptada para evaluar gerentes de proyectos

para un conjunto mas amplio de programas (CllI, 2014).

Mediante el uso de dicha herramienta las organizaciones pueden mejorar su
desempefio en cualquier proyecto a partir del aumento de sus capacidades. En
este sentido el Cll afirma que “debido a que es replicable y versatil, la herramienta
puede ser ampliamente utilizada por los contratistas, subcontratistas, propietarios,

»nl7

arquitectos, ingenieros, y todas las empresas petroleras De acuerdo a esto, las

organizaciones pueden realizar lo siguiente:

a) Evaluar las competencias de un gerente de proyectos exitoso;

b) Identificar la formacién general y las necesidades de desarrollo para mejorar la
eficacia de los planes de cierre de brechas de competencias;

c) Mejorar la identificacion de necesidades de formacion individual;

d) Mejorar el proceso de seleccion de gerentes de proyectos calificados para la
asignacion en los proyectos (CllI, 2014).

ii ClIl. Quantitative Measurement of Project Manager Competencies. 1 Ed. Texas. 2014. 43p.
Ibid p35.
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Con base en esto determinaron que el modelo PM CAT ayudara a los usuarios a
mejorar la eficacia de los gerentes de proyectos, pues se apunta a necesidades
especificas de desarrollo de una manera personalizada y eficiente. El Cll afirma
que “la aplicacion de la PM CAT ayudara a mejorar el desempeno de los gerentes

de proyectos y mejorar el rendimiento global de la industria” (Cll, 2014).

De acuerdo al Cll los gerentes de proyectos son los individuos llamados a dirigir el
personal de proyectos y la asignacion de recursos para alcanzar los objetivos del
proyecto al tiempo que respeta las limitaciones del mismo.

Su liderazgo es esencial para el éxito de los proyectos y a menudo son

responsables de los resultados de uno o varios proyectos.

De igual manera, los gerentes de proyecto deben tener los conocimientos técnicos
y de liderazgo, asi como el entrenamiento y caracteristicas para tener éxito en
este papel, ademas para un rendimiento consistentemente alto de los proyectos,
es esencial que mejoren continuamente sus habilidades a través del desarrollo y la

formacion.

El equipo de investigacion de ClI, identificd un conjunto de habilidades y atributos
necesarios para gerentes de proyectos para cumplir con los cambios de la
industria y los retos en la proxima década. Del estudio realizado se identificaron

cuatro categorias de habilidades y atributos de gerentes de proyectos:

Técnicas
Gerenciales

v
v
v Cognitivas
v

Liderazgo
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Si bien la investigacion del Cll reconoce las habilidades necesarias y atributos de
para Gerentes de Proyectos, esta no preveia la evaluacion cuantitativa de las
competencias o cualquier vacio de formacion. Por lo tanto, surgié la necesidad de
realizar una metodologia estandarizada para la evaluacion de competencias de

gerentes de proyectos con medidas cuantitativas confiables.

El propdsito de la investigacion del Cll fue producir una herramienta para definir
las competencias necesarias para un Gerente de Proyectos exitoso, asi como
facilitar la evaluacion de competencias, estableciendo las necesidades de
formacién y de desarrollo para que las organizaciones formen equipos de alto

rendimiento.

Esa investigacion se fundament6 en un primer momento con una extensa revision
de literatura para identificar y definir todas las competencias criticas del Gerente
de Proyectos, después de revisar herramientas de modelacion de competencias y
otros materiales similares, el equipo de investigacion identificd y recopild una lista
de las habilidades necesarias, atributos, conocimientos y las caracteristicas
necesarias para tener éxito como Gerente de Proyectos tomando como referencia

el modelo de competencias de la NASA.

En la figura relacionada a continuacion se puede observar el marco de desarrollo
de liderazgo NASA el cual es tomado como base para la evaluacion y el desarrollo
de habilidades de liderazgo de los empleados.

El modelo de competencias de liderazgo muestra claramente las habilidades y
conocimientos necesarios para ser un lider en la NASA y ofrece orientacion sobre
el desarrollo de aptitudes. (Cll, 2014).
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Figura 28. Modelo de competencias de Liderazgo para la Gestién de la NASA

Personal Capabilities

and Charactgngtks

Fuente: (NASA, 2008).

Es importante tener en cuenta este modelo de liderazgo para la formacion de

competencias cognitivas, administrativas y técnicas en un Gerente de Proyectos.

Con base en la misma investigacion, el Cll determiné 49 competencias las cuales

se clasificaron en una lista y se categorizaron.
En la siguiente figura se muestra el listado de competencias del gerente de

proyectos que se encontré en el estandar del CllI. Este listado permitio el inicio de

un estudio preliminar.
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Figura 29. Listado de competencias de un Gerente de Proyectos.
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Para el CII: “Este instrumento, permiti6 a los miembros del equipo de
investigacioén, clasificar cada competencia en una escala de cinco puntos, para

eliminar cualquier competencia de bajo rango™.

Los resultados obtenidos del estudio confirmaron que todas las competencias

fueron importantes.

Asi mismo, el Cll da la siguiente consideracion: “Algunos atributos y rasgos de
personalidad identificados, se pueden desarrollar, pero como era mas probable
que fueran inherentes a cada persona, el equipo terminé colocandolas en la

categoria cognitiva.”*°.

En términos generales la investigaciébn generd los pesos para cada una de las
competencias asi como para cada una de las cuatro (4) grandes familias de las
competencias del gerente de proyectos como producto de la tabulacién de los
resultados de las encuestas.

En la siguiente tabla se detallan los grupos de competencias mencionados con sus

respectivos pesos.

Tabla 6. Listado de competencias con sus pesos correspondientes.

Conocimiento / Experiencia (Técnicas) 22.1%
Conciencia y uso de Tecnologias de Informacion 13,8%
Negocios y Finanzas 18,6%
Certificacién Proyectos 14,0%
Monitorear proyectos similares 13,5%
Modelos de maduracién de proyectos 20,1%
Comprensioén del trabajo en Gerencia de Proyectos 20,1%
Gerenciales 25,0%
Vision de futuro 6,4%
Construccion redes de conocimiento 6,0%
Desarrollo de Negocios / capacidad comercial 6,3%

iz ClIl. Quantitative Measurement of Project Manager Competencies. 1 Ed. Texas. 2014. 43p.
Ibid, p37
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Tabla 6. (Continuacion)

Gerenciales

Gestion Comunicaciones
Enfoque a las necesidades del cliente
Gestion de recurso humano
Gestion de la integracion
Relaciones internas y externas
Gestion de Problemas / Resolucién de Conflictos
Asuntos Legales

Conocimiento organizacional
Organizacion de personal del proyecto y experiencia en procesos
Control de proyectos

Liderazgo en seguridad

Gestion de Riesgos

Gestién de Calidad

Cognitivas (Personales)

Logro y la Accién

Pensamiento analitico

Coraje

Impacto e influencia

Iniciativa

Efectividad personal

Conciencia de si mismo
Pensamiento Estratégico

Visién

Atributos

Asertivo

Adaptable

Orientado al detalle

Energético

Credibilidad

Madurez

Positivo

Responsable

Liderazgo

Construir coaliciones con Equipo
Construir consenso

Construir confianza

Sensibilidad Cultural y Etnica
Desarrollador y mentor de otros
Directo / Influyente

Participacion de otros
Innovacion

Poseer un conocimiento estratégico
Constructor de equipo

25,0%
6,5%
6,9%
5,3%
57%
6,3%
6,5%
5,5%
6,3%
6,9%
7,0%
6,8%
5,9%
5,7%

23,6%

11,2%

10,8%

10,7%

11,2%

12,0%

10,7%

11,0%

11,5%

11,2%

11,4%
12,4%
12,5%
12,6%
13,4%
12,8%
12,4%
12,5%
29,3%
10,5%
9,2%
11,1%
9,8%
9,2%
9,7%
10,1%
9,3%
10,0%
11,1%

Fuente: (Cll, 2014)
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La investigacion constituyd un tercer paso denominado estudio detallado, en él se
desarroll6 de manera mas amplia el estudio con el fin de probar y confirmar la
importancia de cada competencia, para determinar los niveles de desempefio y
puntos de referencia de los gerentes de proyectos en la industria. El equipo se
encargoé de reflejar con precision el significado de cada competencia y su relacién

con el papel del gerente de proyectos.

La encuesta tenia un total de 131 preguntas, con una a seis preguntas para cada

competencia (Cll, 2014)

Las preguntas realizadas proporcionaron al encuestado una escala Likert de cinco
puntos, las cuales forman en udltima instancia la base del modelo PM CAT, la
ltima encuesta se administro a los jefes directos de los gerentes de proyectos, de
esta manera el equipo analizo los puntajes de competencia de los gerentes de
proyectos calificados como excelentes y promedio para determinar y comparar los

niveles de competencia de ellos en el modelo.

De acuerdo a los datos registrados en el estudio se tienen algunas conclusiones:
‘en total 77 participantes completaron el estudio sobre un universo de 154

gerentes de proyectos” %°

, en donde los empleados encuestados tenian un
promedio de 11 afios de experiencia como jefes de gerentes de proyectos con un

promedio de 10 gerentes bajo su supervision.

La siguiente tabla expresa algunas de las diferencias entre los gerentes de
proyectos calificados como excelentes y promedio. Los dos grupos comparten
muchas caracteristicas (por ejemplo, la edad y la experiencia) y una diferencia
notable entre ellos fue el nidmero de proyectos que habian terminado: los

excelentes habian terminado el doble de proyectos que los promedio.

“bid, pag. 39
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Tabla 7. Cuadro comparativo entre Gerente de proyecto excelente y promedio.

Gerentes de proyectos Gerentes de proyectos
calificados como calificados como
Excelentes Promedio

Numero total de afios
trabajando como Gerente 13.1 11.3
de Proyectos

Numero de afios
trabajando como Gerente

de Proyectos para esta 6.8 6.6
compaiiia

Numero total de afios de

experiencia relevante 15.2 16.8

previa

Numero de proyectos
terminados como gerente 42.8 21.8
de proyecto

ekl 46.6 46.8

Fuente: (Cll, 2006)

En la tabla se puede apreciar que un factor determinante es que un gerente se
califica como excelente cuando el nimero de proyectos que termina es superior al

de la media.

Asi mismo se dedujo del estudio que: “de los encuestados, el 42 por ciento eran
de organizaciones de propietarios, el 31 por ciento representado por empresas
contratistas, el 47 por ciento trabajé para las empresas privadas y el 53 por ciento
pertenecia a las empresas publicas™’. De estos resultados el equipo abstrajo que
de la encuesta se pueden poner a prueba la hipotesis de que los puntajes
excelentes serian significativamente diferentes a la media de calificaciones de
cada competencia. Utilizando la prueba t, el equipo confirmé que todas las
competencias (excepto uno) tuvieron estadisticamente diferencias significativas,
Por lo tanto, se comprueba la hip6tesis y se dice que todas las competencias eran

necesarias para medir un gerente de proyectos exitoso (CllI, 2014).

2! |bid, pag 38
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Esto indica que para tener éxito, un gerente de proyectos debe tener todas las
competencias evaluadas en el modelo PM CAT. Los atributos que no arrojaron
ninguna diferencia estadistica entre gerentes de proyectos promedio y excelentes
fue: Credibilidad / Honestidad / Etica / Integridad / Confiabilidad / Lealtad /
Empatia; quiza porque corresponden a variables subjetivas que tienen que ver con

el comportamiento de los empresarios.

Finamente el equipo de investigacion clasificdé en tres grupos a los gerentes
evaluados: 1) Por debajo de la media; 2) Competentes (entre las puntuaciones
medias de los gerentes de proyectos promedio y la puntuacion media de los
gerentes excelentes) y 3) Extremadamente Competentes (por encima de la

puntuacion media de los gerentes excelentes).

Caracterizacioén del modelo PM CAT

El Cll creé y fomento el modelo y lo defini6 de la siguiente manera: “es una
herramienta potente y facil de usar que compara el rendimiento de un gerente de
proyectos respecto a la industria y a continuacion, identifica lagunas de

capacitacion y desarrollo”?.

El marco del modelo comprende las habilidades necesarias, los atributos, el
conocimiento y las caracteristicas que requiere un gerente de proyectos para tener
éxito. El equipo de investigacion disefi6 la herramienta para ser adaptable para el
uso de una variedad de partes interesadas de la industria de petréleo y gas, como

por ejemplo, propietarios y contratistas.

La figura siguiente resume la logica y la arquitectura del modelo PM CAT, en el
cual se realiza en un primer momento la entrada del usuario seguido por el

algoritmo el cual calcula los puntajes del gerente de proyectos y finalmente, la

22 |pid, pag 39
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herramienta crea un informe identificando las brechas de formacion vy

recomendaciones.

Como cualquier algoritmo incluye unas entradas, un procedimiento y unas salidas.

Figura 30. Logica y arquitectura del modelo PM CAT.

ENTRADA DE HERRAMIENTA
USUARIO
e Usuario entra las e Compara * Muestra los
calificaciones de calificaciones de puntajes del
cada una de las 49 entrada con los de gerente de
competencias para la industria proyectos
el gerente de e Normaliza los generalesy las
proyectos de su datos calificaciones de
interés « Calcula puntajes cada una de Ia§
generales y cuatro categor_|as
categéricos del de competencias
gerente de ¢ Explica significado
proyectos dela puntuacion
* Muestra el grado
de competencia
del gerente de
proyectos y donde
necesita un mayor
desarrollo
\_ Y, \_ Y, \_ J

Fuente: (CIl, 2006)

El modelo PM CAT compara al gerente del proyecto con los estandares de la
industria y ayuda a identificar sus &areas de fortaleza y las oportunidades de
mejora, es decir aquellas competencias aun no desarrolladas (Cll, 2014).

Estos resultados, junto con discusiones eficaces entre el gerente de proyectos y
su jefe, ayudan a aumentar la capacidad del gerente de proyectos.
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El Cll considera el modelo PM CAT de la siguiente manera: “El PM CAT no se
debe confundir con un sistema de calificacién del desempefio”®. Este representa
una de las herramientas que tiene el jefe del gerente de proyectos para cerrar las
brechas de competencia y por lo tanto mejorar su rendimiento y planificacion de su
carrera (ClIl, 2014).

PMI. Project Management Institute

Con base en la investigacion del Project Manager Competency Development
(PMCD) Framework Second Edition, se realizé el marco para el Desarrollo de las
competencias del Gerente de Proyectos el cual proporciona un estandar para la

definicion, evaluacion y desarrollo de la competencia del gerente del proyecto.

A partir de lo anterior, se definieron las dimensiones claves de las competencias y
se identificaron aquellas que tienen mayor impacto en el rendimiento del gerente

del proyecto.

El equipo del proyecto desarroll6 el PMCD Framework con unos elementos
definidos que permitieran otorgar una linea base para el proyecto. Dichos

lineamientos se nombran a continuacion:

* Alinear el PMCD Framework Second Edition con las especificaciones del
examen PMP®.

* Alinear el PMCD Framework Second Edition con el PMBOK® Tercera
Edicion.

+ Basarse enel marco utilizado en la Primera Edicién, en particular, las
competencias personales.

* Proveer ejemplosde las pruebas necesarias para demostrar la

competencia.

% |bid, p.39
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» Fortalecer el capitulo sobre desarrollo de competencias.
* Incluir la responsabilidad profesional y ética.

Para contextualizar el trabajo realizado por el PMCD Framework se nombran las
partes en las cuales se divide el marco, esto con el fin de obtener una visién
global delas habilidades y comportamientos necesarios para desarrollar la

competencia como gerente de proyectos.

El primer capitulo es basicamente la introduccion, en donde se recoge la discusion
y definicion de las competencias del gerente del proyecto y ofrece una vision
general de los capitulos restantes. El segundo capitulo trata las competencias de
desempefio y provee una descripcion detallada de las competencias de
desempeirio aplicables alos gerentes de proyectos que son
generalmente reconocidas como buenas practicas. El tercer capitulo trata las
competencias personales, el cual contienela descripcion detallada de las
competencias personales aplicables a los gerentes de proyecto. Y el ultimo
capitulo realiza el desarrollo de competencias como Gerente de Proyecto y
describe un proceso para el desarrollo de competencias como gerente de proyecto
(PMI, 2007).

Dados los pardmetros para el andlisis del desarrollo de competencias, el PMCD
realiza la siguiente consideracion: “Los gerentes de proyecto competentes aplican
consistentemente sus conocimientos de gestion de proyectos y sus
comportamientos personales para aumentar la probabilidad de que la ejecucién de
proyectos cumpla con los requisitos de los interesados”*.

Derivado de lo anterior el PMCD define la competencia como la capacidad

demostrada para llevar a cabo actividades dentro de un entorno del proyecto que

*PMI. Project Manager Competency Development (PMCD) Framework
Second Edition. 1 Ed. Filadelfia. 2007. 81p.
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llevan alos resultados esperados sobre la base de estandares definidosy
aceptados (PMl, 2007).

Para la adecuada evaluacién de desempeiio y competencias, el PMCD presenta

un esquema que sintetiza la definicibn de competencias adoptando el

conocimiento, la accion y el ambito personal.

Figura 31. Competencia de un Gerente de Proyectos.

Knowledge
A Competent Project Manager’s
Project Manager Current Competence
Personal Performance

Fuente: (PMI, 2007)

Partiendo de las competencias generales, se resaltan unas competencias
especificas dentro de la industria. Los Gerentes de proyectoso sus
organizaciones pueden optar por complementar las competencias del marco
genérico PMCD con otras competencias especificas de la industria para satisfacer

sus necesidades especificas, tal como se puede ver en siguiente ejemplo.
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Ejemplo:
+ Gerentes de Proyectos de TI deben tener cierta competencia en
herramientas tecnolégicas.
+ Gerentes de Proyectos de construccion pueden requerir de un mayor

conocimiento en normas de seguridad.

Figura 32. Complementos al PMCD Framework.

Knowledge
A Competent Project Manager’s
Project Manager Current Competence
Personal Performance
Industry Specific Organizational

Fuente: (PMI, 2007)

A la vez se encontr6 que este estandar define dos grupos de competencias: Las

de desempeiio y las personales.

Competencias desempefio

La finalidad de las competencias se ha establecido por el PMCD como “las que
ponen en practica los conocimientosy las habilidades que un gerente de
proyecto posee”®. De esta manera se acepta la estrecha relacién causal entre la

competencia del gerente del proyecto y el éxito del proyecto.

» PMI. Project Manager Competency Development (PMCD) Framework
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Evaluar las competencias de desempefio de los gerentes de proyectos y cerrar
cualquier brecha puede ayudar a las personas y sus organizaciones a maximizar

la competencia del gerente del proyecto.

Estas competencias son importantes para dimensionar las estructuras
organizacionales, las competencias que se desarrollan en el entorno y la
capacidad fisica de la organizacion para ser eficiente, eficaz y efectiva, pero
también permiten la realizacion de una evaluacion para identificar las brechas

existentes entre las personas y la organizacion.
Estructura de las Competencias desempefio
Las estructuras de competencias de desempefio estan conformadas por cinco

unidades resultantes de los dominios de desempeiio.

La siguiente figura muestra claramente el proceso que se debe llevar a cabo para

la ejecucién, monitoreo y control de un proyecto.

Figura 33. Estructura de las competencias, monitoreo y control

Closing
a Project

Initiating Planning
a Project a Project

Executing
a Project

Monitoring and Controlling a Project

Fuente: (PMI, 2007)

Second Edition. 1 Ed. Filadelfia. 2007. 81p.
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Criterios de desempeiio y tipos de pruebas

Los criterios de desempefio resultan de las actividades del individuo descritas,
debe haber un producto que proporciona algun tipo de evidencia, se deben
incluir los entregables, documentos y los comentarios de una parte interesada o
algun otro resultado tangible o intangible. Para el marco PMCD, el término
‘documentado” significa evidencia tangible, contextualizado puede referirse
también a datos en cualquier clase de medios,la correspondencia

formal o informal, los objetos, y las salidas.

Competencias personales
Para el PMCD “son las conductas, actitudes y caracteristicas basicas de la
personalidad que contribuyen a la capacidad de una persona para gestionar

» 26

proyectos” <°, las cuales también son combinadas con las competencias de

conocimiento descritas en la Guia PMBOK, Tercera Edicion.

La Gestion de proyectos segun el PMI se entiende como una profesion orientada
a las personas, que surge de la necesidad de un gerente de proyecto de
desarrollar habilidades que permitan una interaccién practica con los demas. Las
competencias personales describen dichas habilidades (PMlI, 2007).

Se encontré6 en el PMCD que mejorar las competencias personales permiten
enriquecer la capacidad de un gerente de proyecto para utilizar conocimientos y la
competencia efectiva en el rendimiento de los proyectos (PMI, 2007).

La siguiente figura es una estructura realizada por el PMCD de las competencias

personales que deberia tener cualquier gerente de proyectos, incluye el

**PMI. Project Manager Competency Development (PMCD) Framework
Second Edition. 1 Ed. Filadelfia. 2007. 81p.
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profesionalismo, las habilidades cognitivas, la capacidad de comunicacion,
liderazgo, eficacia en las decisiones, gerencia de los procesos, entre otras.

Figura 34. Estructura de las competencias personales

PERSONAL

Fuente: (PMI, 2007).
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Figura 35. Detalle competencias personales.

PERSONAL COMPETENCIES

v . y

Gl Actiely listens, 7.1 Creates a team 2.1 Builds and maintains the
understands and environment that project team
Lisﬁ:ﬂf_‘:l? Drﬁ::fgnlllgh 8.2 Plans and manages for
Starenoioers pe ance Oroject SUCCess In

6.2 Maintains lines of 7.2 Builds and maintains arganized mannear
communication effective relationships 8 3 Resohes conflict

5.3 Ensures quality of 7.3 Motivates and merntors invalving project team or
infarmation project team membars stakehaldars

G4 Tailors communication 7.4 Takes accountability for
to avdience delivenng the project

7.5 Uses influencing skills
when required

, I I

2.1 Takes a holstic view of 10.1 Hesolves propact 11.1 Demonstrates
project problems commitment to the
9.2 Effectively resolves 10.2 Maintains project project
izsues and solves stakeholder involvement, 11.2 Operates with integrity
problems miativation and support 11.3 Handles personal and
9.3 Uses appropriate projact 10.3 Changas at the required team adversity in a
management tools and pace to meet project suitable manner
tachniques needs 11.4 Manages a diverse
9.4 Seeks opportunities to 10.4 Usas assartiveness warkforoe
improve project outcome when necessary

11.5 Resoles individual and
organizational issues
with abjectivity

Fuente: (PMI, 2007).

En sintesis las competencias personales requieren de una evaluacion que
determine el grado de cumplimiento de los criterios de desempefio que se

muestran desarrollados en la figura anterior.
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Desarrollo de competencias
La finalidad es mostrar como las competencias de desempefio y las competencias
personales se pueden utilizar para facilitar el desarrollo de las competencias de

gestion de proyectos.

La siguiente figura es un proceso que el PMCD aconseja para el desarrollo
continuo y adecuado de las competencias de gestion de proyectos, en tres
sencillos pasos: el primero consiste en evaluar el desempefo, el segundo es
preparar plan de desarrollo de competencias y por ultimo implementar el plan de

desarrollo del gerente de proyectos.

Figura 36. Pasos para el desarrollo de competencias.

Mssess performance Prepare competance Implement PM competence
development plan development plan

Fuente: (PMI, 2007)

Importancia de la evaluacion
El PMCD lo describe asi:

“El nivel de rigor seguido en la aplicacion del proceso de desarrollo de las
competencias puede variar dependiendo dela audiencia ylos resultados
esperados. Un gerente de la organizacion o proyecto debe utilizar el concepto
de rigor en relacion con la importancia de conocer el desarrollo de la gestion de

proyectos™?’.

?’PMI. Project Manager Competency Development (PMCD) Framework
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Siuna organizaciobn requiere deuna capacidad fuerte de gestion de
proyectos, usara un mayor rigor en el proceso de desarrollo de competencias para
garantizar una competencia de alto calibre en gestion de proyectos.

A continuacion de describe el proceso que plantea el PMCD para el desarrollo de

las competencias del gerente de proyectos:

e Paso 1: Evaluar el desempefio.
En este paso, el desempefio de un gerente de proyecto puede ser evaluado
utilizando diversos métodos. Y se define por el PMCD de la siguiente manera:

“El gerente del proyecto reunira pruebas que se utilizaran en la evaluacion segun
los criterios del marco PMCD. La organizacion también puede prescribir los
métodos cualitativos, cuantitativos y de interpretacion que se utilizardn y cémo la

evidencia es recogida y evaluada”?®.

Si el proceso de evaluacion se estd aplicando en toda la organizacion, el método
de evaluacion puede ser muy formaly con disciplina. El asesor puede ser el
gerente de la persona,un compafiero mMAas experimentado oun asesor

externo o consultor.(PMI, 2007).

e Paso 2: Preparar el plan de desarrollo de competencias.
Los resultados de la evaluacion deben ser abordados de una manera oportuna, ya
que pueden ser temas identificados por la evaluacién que justifiquen una accién
correctiva inmediata. Ademas se dice que “el plan debe ser prioridad para hacer

frente alas é&reas queson mas importantes parael individuo vy

Second Edition. 1 Ed. Filadelfia. 2007. 81p.
*PMI. Project Manager Competency Development (PMCD) Framework
Second Edition. 1 Ed. Filadelfia. 2007. 81p.
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la organizacion. Una vez quelas &reasse han priorizado, un calendario

realista para el plan debe ser establecido”®°.

e Paso 3: Implementar el plan de desarrollo de competencias.
Para la implementacién del plan el PMCD propone cuatro puntos especificos para

realizarlo:

1) Completar las acciones planeadas
2) Monitorear la ejecucion del plan
3) Soporte al plan

4) Evaluar la ejecucion del plan

También se encontr6 en el PMBOK el tema de competencias del gerente de

proyectos a través de las responsabilidades del Director de Proyectos:

Este rol debe desarrollar el poder estratégico, la comprension y aplicacion de
conocimientos, herramientas y técnicas que sean suficientes para realizar un

proyecto de manera eficaz.

Ademas las habilidades especificas requieren de competencias especiales como
lo muestra la siguiente tabla que determinan una adecuada direccién de

proyectos.

% |pid, pag. 37
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Tabla 8. Responsabilidades y competencias del director de Proyecto.

Competencia Descripcion

Conocimiento Saberes que el director del proyecto
debe tener sobre la direccion de
proyectos.

Desempefio Se relaciona con lo que el director del

proyecto es capaz de hacer o lograr
cuando aplica sus conocimientos sobre
la direccion de proyectos.

Personal Es la forma en la cual se comporta el
director del proyecto al ejecutar el
proyecto o actividades relacionadas con
el mismo. La eficacia personal contiene
actitudes, caracteristicas basicas de la
personalidad y liderazgo, que permite
desarrollar la capacidad de guiar al
equipo del proyecto mientras se
cumplen los objetivos del proyecto y se
equilibran las restricciones del mismo.

Fuente: Autores. Recopilado de PMBOK.

El PMBOK hace énfasis en las habilidades interpersonales de los directores de

proyectos. Algunas de las habilidades interpersonales mas importantes son:

* Liderazgo

* Trabajo en equipo

* Motivacion

» Comunicacion

* Influencia

* Toma de decisiones

» Conocimientos de politica y cultura
* Negociacién

* Generar confianza

* Gestion de Conflictos

* Proporcionar orientacion.
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PMA: International Project Management Association

El IPMA realizé una investigacion relacionada con la linea base de competencias.
La mayoria de su contenido se centra en la descripcion de los elementos de
competencia (IPMA, 2011).

El IPMA posee 46 elementos de competencia: competencias técnicas (20), el
comportamiento profesional (15) y las relaciones con el contexto de los proyectos,

programas y portafolios (11).

En la siguiente figura, se plasma el ojo de la competencia que representa la
integracion de todos los elementos de la gestion de proyectos como visto a través
de los ojos de los responsables del proyecto en la evaluacion de una situacion
especifica. Para el IPMA, “el ojo también representa la claridad y la vision.
Después de procesar la informacion recibida, el administrador competente y

»30 " Asi mismo el ojo se

responsable del proyecto toma la accion apropiada
representa una idea clave para identificar el contexto en el cual se desarrollan las

competencias, las técnicas y el comportamiento de las personas.

Figura 37. El ojo de la competencia.

[’ Behavioural Technical
' competences | competences

Fuente: (IPMA, 2011).

®|nternational Project Management Association.3 Edition. Vienna. 2006. 200p
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Los elementos de competencia identificados con el ojo, se pueden ver
explicitamente en la siguiente figura donde se simbolizan los elementos de
competencia en el mismo formato que la tabla periédica de elementos quimicos.
En esta, se hace énfasis en las piezas clave de la tabla, por ejemplo, los
elementos técnicos en el centro son similares a las areas de conocimiento en

gerencia de proyectos de los cuerpos de conocimiento de otros estandares.

A la derecha estan los elementos de comportamiento, en las bases de otros
estandares estos elementos no estaban antes y surgieron luego, pero IPMA ha
reconocido desde hace afios que éstos tienen un mayor impacto en el éxito del
proyecto que todos los elementos técnicos juntos. Los Elementos de
comportamiento se han colocado en la misma ubicacién que los elementos
gaseosos en la tabla quimica y finalmente a la izquierda se encuentran los
elementos contextuales, que proporcionan las competencias que ayudan a

superar los riesgos de los contextos tipicos y los contextos dificiles (GOFF, 2011).

Figura 38. Elementos de competencia IPMA.

La Tabla Periodicade los Elementos de Competencia :.
en la Direccion de Proyectos Lidarazoo

2.0 Grupos de Elementos de Competenciaen DP de IPMA

(o]

Orientacish Elementos de competencia contextuales 26’2 2;;
t . . . .
ElRIEYScios Elementos de competencia técnicas Compromiso  Autocontrol
3.02 3.03 ’—‘ . . y motivacién
op Oc Elementos de competencia de comportamiento
Orientacién  Orientaciéna  1.01 1.02 1.03 1.04 1.08 2.04 2.05 2.06
a programas carteras .Ex Pi Re Ro C Cs R A
a0 . Exito en la Partes Requisitosy  Riesgoy Calidad Confianza en Relajacion Actitud
1 o direcciénde involucradas objetivos del  °Portunidad si mismo abierta
P X P proyectos proyecto
Idn;plantaclﬂn Si;?-'aanslza- 207 2.08 2.00
proyectos permanentes 106 R et e ALl Cr or E
ngramaé y op Et Rp Ep Ae Creatividad Orientacion a Eficiencia
carteras. Organizacidn Equiposde  Resolucidén  Estructuras  Alcance y resultados
208 207 del proyecto  trabajo de problemas del proyecto entregables 210 e -
Ne Si Co Ne Cc
Negocio Sistdama& Consulta Negociacién Conflictos y
productos y 111 112 1.13 114 1186 crisis
tecnologias T Re Cc Ac Ca
3.08 3.00 Tiempoy Recursos Costey Aprovisiona- Cambios
Dp Sh fases de un financiacién  mientoy = 2
Direcciénde Seguridad BISVSES ESItSes F-I il Y IRCiS
I hi g t Fiabilidad Apreciacién
[F=lrateint] nli';r;e Y de valores
ambiente 116 117 1.18 119 1.20
310 311 Ci id Co La Ci =k
Fi Le Control e Informaciony Comunica- Lanzamiento Cierre Et
Finanzas Legal informes documenta-  cién Etica

cién

Fuente: Citado por (GOFF, 2011), tomado de IPMA.
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Para dar un contexto sobre lo que se realiz6 por parte del IPMA se considera
importante dar a conocer la definicion concerniente de competencia para entender

y direccionar proyectos.

Competencia
El IPMA define competencia de la siguiente manera: “es un conjunto de
conocimientos, actitudes personales, las habilidades y la experiencia pertinente

necesaria para tener éxito en una determinada funcion”*.

Segun el IPMA las competencias se pueden agrupar en rangos y cada uno de
ellos contiene elementos que cubren las competencias mas importantes

relacionadas entre si.

Se diferencias tres grupos principales en la gestion de proyectos de la siguiente

manera:

oEl rango de competencia técnica se basa en elementos para iniciar, activar y
gestionar la ejecucion o bien para cerrar un proyecto. Esta orden puede variar en
funcién del tipo, el tamafio y la complejidad de un proyecto y otros factores que
influyen. La importancia o el peso de una competencia es completamente
dependiente de la situacién del proyecto especifico.

Contiene 20 elementos de competencia técnica (IPMA, 2011).

oEl rango de competencia conductual se basa en una serie de documentos de
referencia que describen el comportamiento e incluyen los elementos de actitud
personal. Se seleccionaron los elementos de competencia de comportamiento que

son relevantes para la gestion y en el contexto del proyecto.

Contiene 15 elementos de competencia de comportamiento (IPMA, 2011).

*International Project Management Association.3 Edition. Vienna. 2006. 200p
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eEl rango de competencia contextual - Describen los conceptos de proyecto,
programa y el portafolio y el vinculo entre estos conceptos y la organizacion u

organizaciones que estan involucradas en el proyecto.

Contiene 11 elementos de competencia contextuales (IPMA, 2011).

7.1.2. Estandares en compensacion para proyectos. Con base en las fuentes de
estandares, se encontrd un estudio salarial en el PMI Salary Survey Eighth Edition,
el cual no se tomé como referencia en vista de que no es un estandar como tal de
como compensar a gerentes de proyectos, sino un estudio de cuanto ganan los

gerentes de proyectos a nivel mundial.

En el IPMA no se encontré algun estandar relacionado con compensacion, sin
embargo en el Cll se encontr6 una referencia de un estudio realizado que es base
para compensar a los gerentes de proyectos. Este se analiz6 y se relaciona a

continuacion.

CII: Construction Industry Institute

Los planes de compensacién eficaces y medidas de desempefio pueden
desarrollarse antes o después de la iniciacion del proyecto, el CIl describe la
importancia de la compensacioén: “Un reto importante en el desarrollo de planes de

incentivos eficaces es el establecimiento de objetivos creibles pero desafiantes™?.

Los planes de incentivos se basan en criterios objetivos, criterios de actuacion,

criterios subjetivos, 0 una mezcla de los tres.

%2 CII. INNOVATIVE CONTRACTOR COMPENSATION. 1 Ed. Texas. 2006. 40p.
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Otro aspecto importante es que se necesitan procedimientos para formalizar la
traduccion de la estrategia de negocios objetivos del proyecto y comunicarlos al

equipo del mismo.

Los pagos por incentivos o primas se pueden basar en evaluaciones continuas de
la ejecucidn del proyecto o bien con base en los resultados finales del mismo, para
ello se realizan evaluaciones continuas que proporcionen una retroalimentacion
significativa sobre el desempefio del proyecto. En algunos casos es posible que se
corra un alto riesgo en el inadecuado desempefio de los procedimientos por ello
tener un plan puede ser una herramienta de decisibn. De una manera mas
explicita lo dice el equipo de investigacion del Cll: “Mas planes agresivos pueden

requerir disefio mas detallado y mejor seguimiento del proyecto” 3.

Para el CIl un plan agresivo es aquel en el que los riesgos y las recompensas son
altos y la consecucion de los objetivos es un tanto mas compleja, en otros
términos: “Los planes agresivos son tal vez los mas adecuados a las partes que
han trabajado juntas de manera efectiva durante algin periodo de tiempo en una

alianza o relacion de asociacion”.

7.2.MODELOS DE COMPETENCIAS Y COMPENSACION PARA PROYECTOS
DEL SECTOR DE PETROLEO Y GAS

7.2.1. Modelos de competencias para proyectos: Contexto internacional. En esta
seccion se revisO lo relacionado con tres modelos, los cuales pertenecen a
empresas que se encuentran dentro del top 10 internacional: BP, SHELL y
CHEVRON.

% |pid, pag. 22
* Ibid, pag. 22
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7.2.1.1. Modelo BP- BP es la sexta petrolera mas importante y la tercera en

ventas a nivel mundial. (Inteligence, Energy)*°

Su éxito se debe a que dentro de su estrategia se incluye la competitividad en la
ejecucion de sus proyectos y para ello ha desarrollado su liderazgo en ingenieria y

proyectos de la siguiente forma:

“Los ingenieros asignados a un proyecto, son involucrados en el disefo, ejecucion
y puesta en operacion del mismo, teniendo como prioridad namero uno la

seguridad industrial y fisica de las personas’. (BP, 2015)°

Asi mismo se encontrd que existe una serie de oportunidades en las disciplinas de

ingenieria para los Gerentes de Proyecto. Entre estas se encuentran:

eRoles submarinos los cuales incluyen operaciones y apoyo, instalaciones,
control, automatizacion, tuberia e ingenieria de hardware. Las responsabilidades
incluyen tareas altamente especializadas que requieren un conocimiento
detallado de hardware submarino como tuberias, bocas de pozo, arboles de
navidad y colectores.

eEn ingenieria mecéanica, se llevan a cabo funciones basicas, incluyendo el
mantenimiento y soporte de las valvulas, tuberias y tanques de almacenamiento,
ademas de andlisis de tension y carga.

eEn ingenieria de control, se trabaja en sistemas de proteccion, instrumentos de
medicion, campos de la instrumentacion y sistemas de comunicacion

industriales.

% ENERGY INTELIGENCE. PIW Ranks the World's Top 50 Oil Companies.
http://www?2.energyintel.com/PIW_Top_50_ranking_about [en linea]

%BPp. Engineering leadership. http://Awww.bp.com/en/global/corporate/careers/experienced-
professionals/engineering/engineering-leadership.html [en linea]
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eEn ingenieria civil se trabaja en tierra y en mar, con responsabilidades que
incluyen el disefio del sistema general y la construccion de facilidades de
proyectos y operaciones.

eEn ingenieria de seguridad de procesos, se gestiona la integridad de los
sistemas operativos y procesos peligrosos mediante la aplicacion de principios
de buen disefio, ingenieria y practicas operativas.

e En ingenieria quimica se gestiona la integridad técnica de los activos de acuerdo

con la normativa.

Se encontré que BP afirma que “el éxito del negocio y el éxito de los empleados
van de la mano”. (BP, 2015)*'.

Ellos quieren desarrollar los mejores colaboradores que puedan adaptarse con la
forma de trabajar de BP y que a la vez puedan tomar decisiones enfocadas en el

logro de la estrategia.

Lo anterior se alcanza brindando a los trabajadores, programas de posgrado y
programas académicos con el Massachusetts Institute of Technology.

BP con estos programas busca “dotar a sus colaboradores de una amplia gama de
habilidades y experiencia, que les permita seguir una carrera flexible y de largo
plazo” (BP, 2015)%.

Especificamente para desarrollar las competencias de los gerentes de proyectos,
se evidencio en esta investigacion que BP posee el Programa Comunitario de
Aprendizaje en Proyectos denominado The BPway el cual través de un enfoque
integrado entre los proyectos e ingenieria, ofrece un aprendizaje integral a través

de los principales lideres de los proyectos de la compaiiia.

37 BP. Learning and development. http://www.bp.com/en/global/corporate/careers/experienced-
?rofessionals/engineering/engineering-leadership.html [en linea]
® Ibid, pag 2.
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A continuacion se describe el programa The BPway:

Formacion basica en proyectos:

Este médulo ensefia a los participantes el modelo de proyectos de BP y conceptos
de gerencia de proyectos.

Proporciona una base esencial para los interesados en seguir una carrera en la
gerencia de proyectos.

Figura 39. The BPway

Universidad de Proyectos e Ingenieria

Excelencia en la

Gerencia

Academia
Proyectos de
. e Gerencia de proyectos Proyectos
Formacién Ingenieria - e
basica en The Bpway Ingenieria
proyectos
Rigory . L, Liderazgo del
consistencia Gerencia de Ingenieria sistema del
proyecto

Avance en competencias

Electivas Especializadas

Fuente: BP. Projects & Engineering College

Proyectos e Ingenieria - The BPway
Son dos semanas de experiencia de aprendizaje en aula las cuales estan
disefliadas para aumentar la capacidad de terminar con éxito los proyectos de

inversion.
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El contenido esté orientado a cdmo deben llevarse a cabo los negocios de BP por
medio de sus proyectos. Su objetivo es garantizar que los proyectos de BP se

gestionan con mas rigor y coherencia.

BP afirma que: “La experiencia de aprendizaje se ve reforzada por la diversidad de
los participantes y de expertos en proyectos de alto nivel y lideres de ingenieria.”
(BP p&ecollege, 2014) *°.

Excelencia en la Gerencia
Este programa estd compuesto por dos moédulos, cada uno de dos semanas de
aprendizaje: Gerencia de Proyectos y Gerencia de Ingenieria, los cuales se

realizan en la Universidad de Manchester.

En el de Gerencia de Proyectos se ensefia la aplicacion de “procesos y
herramientas de gestion de equipos de proyectos, tecnologia y contratistas. Esta
dirigido a todos gerentes y profesionales de proyectos de BP.” (BP p&ecollege,
2014) %,

En el de Gerencia de Ingenieria se ensefa la aplicacion “de los criterios de
ingenieria y las habilidades necesarias para dirigir con eficacia los equipos. Esta
dirigido a los ingenieros que trabajan en un entorno de proyectos a nivel de

liderazgo de ingenieria”. (BP p&ecollege, 2014) **.

Se encontr6 que el énfasis se hace en experiencias de aprendizaje, es decir,
sobre la aplicacion practica de los conocimientos y la experiencia para generar

valor para el proyecto.

¥ gp p&ecollege. Projects & Engineering College Catalog. 3 Ed. London.2014.85p.
“Bp p&ecollege. Projects & Engineering College Catalog. 3 Ed. London.2014.85p.
“! Ibid, pag. 14
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Electivas Especializadas
Son cursos especializados que permiten a los participantes alcanzar el
conocimiento y las habilidades en un nivel de competencia mas alto para temas

particulares.

Las personas deben tomar estos cursos durante su desarrollo como gerentes de
proyectos para complementar los conocimientos adquiridos durante las

experiencias de aprendizaje del BPway.

Proyectos y Academia de Ingenieria
“La Academia de Proyectos e Ingenieria es una alianza estratégica entre BP y el

Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT)”. (BP p&ecollege, 2014) #2.

El programa esta disefiado para desarrollar a los miembros de mas alto rango de

BP que trabajan en proyectos.

Se centra en el liderazgo de los grandes proyectos y el programa se desarrolla en

tres sesiones de 2 semanas en un ano.

Se realiz6 el andlisis del modelo, llegando a la conclusion que el eje fundamental
del mismo es el médulo de Excelencia en la Gerencia. Por lo tanto a continuacion

se presenta una profundizacién de sus componentes:

Gerencia de proyectos: Se centra en el papel del Gerente del Proyecto y la
aplicacion de los procesos y principios de gerencia de proyectos los cuales se

conocen en la compafia como The BPway para proyectos.

“2 |pid, pag. 15
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“La experiencia educativa se centra en la gerencia de pequefios y medianos

proyectos, asi como en la gestién de equipos mas complejos y grandes proyectos.

Este médulo también proporciona informacion para apoyar el éxito en entornos

empresariales multirregionales desafiantes.” (BP p&ecollege, 2014) *°.

Figura 40. Arquitectura del mddulo Gerencia de Proyectos BP

Arquitectura gerencia de proyectos

SEMANA A
Estrategia del proyecto
Contratos y
adquisiciones
Ingenieria y sistemas de
integracion
Planificacién y control
Intercultural e
internacional
Organizacion del
proyecto
La gestién de la
ejecucion
Liderazgo
Proceso de valor de
capital

Lunes a viernes

Aplicando HSE
Gestionando el riesgo
Aprovechando la gestidn del conocimiento

SEMANA B
Estrategia del proyecto
Contratos y
adquisiciones
Ingenieria e integracion
de sistemas
Planificacion y control
Intercultural e
internacional
Organizacion del
proyecto
La gestidn de la
ejecucion
Liderazgo
Proceso de valor de
capital

Lunes a viernes

Fuente: BP. Projects & Engineering College.

La experiencia de aprendizaje integra el aprendizaje en aula y la practica laboral.

La experiencia en aula se realiza con el fin de impactar el cambio de

comportamiento.

“Bp p&ecollege. Projects & Engineering College Catalog. 3 Ed. London.2014.85p.
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Antes de asistir a la primera semana de aprendizaje en aula, los participantes

comienzan con prelecturas y aprendizaje basado en la web.

Durante la primera semana, se desarrolla una serie de conferencias, estudio de

casos, simulacion e interaccion de los participantes en grupos de trabajo.

Luego de terminar la primera semana, inicia un periodo de cinco meses en donde
los participantes ponen en practica lo que aprendieron en la misma y deben
compartir la experiencia con los otros compaferos por medio de un campo virtual

disefiado para ello.

En la semana B continua el aprendizaje en aula, el cual tiene como insumo la
experiencia que los participantes traen del periodo de cinco meses de préactica y

de la semana inicial de aprendizaje en aula.

Después de la terminacién de la segunda semana se desarrollan actividades
adicionales para entender la efectividad de la experiencia y para que los
participantes reflexionen sobre lo que han aprendido.

Gerencia de Ingenieria: Se centra en la educacién de los ingenieros que trabajan
en un entorno de proyectos, a nivel de liderazgo de Ingenieria: “Gerente de

Ingenieria, Jefe de equipo de ingenieria” (BP p&ecollege, 2014) *.

La atencion se centra en la aplicacidon practica de los criterios de ingenieria y las

habilidades para liderar eficazmente los equipos de ingenieria.

“Bp p&ecollege. Projects & Engineering College Catalog. 3 Ed. London.2014.85p.
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El médulo estd disefiado para guiar a los participantes a lograr las mejores
practicas en las diferentes especialidades de ingenieria aplicadas a los proyectos.

Esta dirigido a ingenieros seleccionados en todos los segmentos.

“Los contenidos del médulo son responsabilidad conjunta de un equipo de lideres
y personal académico de las escuelas de ingenieria quimica, ciencia analitica,
ingenieria mecanica e ingenieria civil, al igual que de la escuela de negocios de la
Universidad de Manchester, guiado y apoyado por un equipo selecto de expertos
de BP.” (BP p&ecollege, 2014) *°.

Los ingenieros participantes del programa son guiados para que apliquen en sus
proyectos las técnicas, lecciones aprendidas y juicios de expertos de BP.
Este médulo consta también de una semana a y una semana b de aprendizaje en

aula, con un periodo intermedio de aplicacién en el trabajo.

La expectativa es que los ingenieros empiecen a aplicar los conocimientos
adquiridos en sus proyectos en el periodo intermedio y luego puedan seguir
haciéndolo durante toda su carrera.

5 Ibid, pag. 16.
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Figura 41. Mddulo Gerencia de Ingenieria BP

Preparacion
inicial

Semana A
residencial

Sesidn intensiva

Aplicacion

Semana B
residencial

Aplicaciéon y
practica en el

Sesion intensiva

trabajo y de estudio y
estructura de floxid
aprendizaje a rerlexion

distancia
3-4 meses 1 semana

Aplicacion

Apoyo continuo en
el dia a dia de los
proyectos

6 meses +

de estudio
Prerrequisitos
previos y
preparacion
6 semanas 1 semana
Calidad Filosofia de disefio de
Finanzas ingenieria en la industria
Evaluacién del estilo de Como BP quiere hacer
liderazgo las cosas.

Ejemplos de prelectura

Mejorar las habilidades
de juicio y liderazgo.

Trabajando el tema
elegido en el proyecto.
Utilizando un sistema
de apoyo estructurado.
Reflexionando y
documentando la
experiencia

Fuente: BP. Projects & Engineering College

Revisar las experiencias
y dar sentido a ellas.
Aplicacion de las
directrices y modelos.
Preparando para el
éxito a largo plazo.

Aplicando sus habilidades.
Continuando el sistema de
apoyo estructurado.

La conclusién con éxito del
programa puede dar lugar
a la concesién de
certificados de postgrado,
los cuales son una
oportunidad para hacer
una maestria.

El modelo que se encontr6 de BP busca desarrollar las competencias de sus

gerentes de proyectos, cerrando sus brechas de forma acelerada, trabajando de la

mano con universidades de primer nivel y utilizando redes de apoyo para la

aplicacion.

El énfasis de este modelo es el aprendizaje en aula que se hace con periodos de

inmersion total un par de semanas, luego tienen periodos de aplicacion préactica

acompafiados con redes de colaboracién y posteriormente tienen otro periodo de

inmersion en aula para continuar reforzando conocimientos y compartir sus

lecciones aprendidas del periodo de practica.
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7.2.1.2. Modelo SHELL
Royal Dutch Shell es la séptima petrolera mas importante y la primera en ventas a

nivel mundial. (Inteligence, Energy)*°.

Dentro de la estrategia de la compafia se aprecié un foco importante en el

desarrollo de competencias en gestion de proyectos:

SHELL busca reforzar su posicion como lider en la industria del petréleo y el gas
mientras que ayuda a satisfacer la demanda mundial de energia de una manera
responsable. La seguridad, la responsabilidad ambiental y social estan en el

centro de sus actividades.

“Se centran en una serie de temas estratégicos, los cuales requieren tecnologias
distintivas y gestién de riesgos”: (SHELL, 2015)*.

- Procesos de Downstream
- Procesos de Upstream

- Procesos de Offshore

Como los proyectos de energia se hacen mas complejos y técnicamente mas
exigentes, SHELL cree que su experiencia en ingenieria es un factor decisivo en el

crecimiento de sus negocios.

Sus puntos fuertes incluyen “el desarrollo y aplicacion de la tecnologia, los
conocimientos financieros y de gerencia de proyectos que le permiten culminar
exitosamente grandes proyectos de desarrollo que impactan la gestibn de su
cadena de valor”. (SHELL, 2015)*,

“6 ENERGY INTELIGENCE. PIW Ranks the World's Top 50 Oil Companies.

http://www?2.energyintel.com/PIW_Top_50_ranking_about [en linea]

:; SHELL. Our Estrategy. http://www.shell.com/global/aboutshell/our-strategy.htmi[en linea]
Ibid, pag. 2
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SHELL para apalancar su estrategia desde hace varios afios ha implementado un

modelo de competencias en proyectos el cual se relaciona a continuacion:

SHELL parte de la siguiente definicibn de competencias utilizada en la industria:
"La capacidad de realizar trabajo de acuerdo a las normas requeridas en el
empleo”. (SHELL, 2014).4°

Para ellos las competencias constan de tres elementos:
“Habilidades: manuales, mentales o analiticas. Como hacer un trabajo o realizar

una tarea.

Conocimiento: hechos, teorias o conceptos. Lo que hay que hacer y por qué es

necesario hacerlo.

Comportamientos: conscientes de seguridad, motivados, trabajo en equipo, etc. La

adopcién de comportamientos correctos”. (SHELL, 2014)>°
SHELL considera los siguientes beneficios al tener una fuerza laboral competente:

¢ Reduccion de incidentes y accidentes laborales, ambientales y de seguridad.
e Operaciones confiables.

e Mejoramiento de la capacidad instalada y rendimiento de las plantas.

e Minimizacion del tiempo de inactividad en sus operaciones por incidentes.

¢ Disminucion de plazos de entrega a clientes.

e Menores costos y reduccion de reprocesos.

e Personal motivado y comprometido.

:z SHELL GLOBAL SOLUTION. People Development Talent Management. La Haya. 2014. 19p.
Ibid., p.5.
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Se encontré que el modelo de competencias de SHELL se usa al interior de la

compaifiia con los siguientes propdsitos:

e Especificacion de lo que se requiere de un trabajo en un acuerdo, consistente y
de manera obijetiva.

e Para tener una referencia en la evaluacion de competencias de los participantes
en los proyectos.

¢ Andlisis de necesidades de desarrollo para cerrar las brechas de rendimiento.

e Disefiar programas de capacitacion generales e individuales.

e Motivar el autoaprendizaje en sus trabajadores.

e Seleccion de personal competente.

A continuacion de forma gréfica se representa el modelo de competencias para los

equipos de proyectos de SHELL.:

Figura 42. Modelo de competencias SHELL

Trabajo en campo

J N\

=l - ES

Fuente: SHELL. People Development Talent Management

En este modelo se pudo apreciar que las habilidades se desarrollan a través del

trabajo en campo, los conocimientos por medio de la formacion técnica
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especializada y los comportamientos a través de la mentoria. Asi mismo el mayor
énfasis se hace en la practica de los proyectos de los conocimientos adquiridos,
por eso es que el acompafamiento de un mentor en el trabajo de campo es vital

para el desarrollo de las competencias del Gerente de Proyectos.

7.2.1.3. Modelo CHEVRON. Chevron Texaco es la novena petrolera mas

importante a nivel mundial. (Inteligence, Energy)>".

Se encontrd que la estrategia empresarial de Chevron contempla lo siguiente:
“Gente: Invertir en las personas para fortalecer la capacidad de la organizacion y

desarrollar una fuerza de trabajo de talento mundial.

El éxito de la empresa es el resultado directo de la fuerza de trabajo. Las
inversiones que se hacen en las personas fortalecen las competencias basicas y
construyen capacidad organizacional. Esto es lo que les permite trabajar con éxito

en los proyectos mas grandes y complejos de la industria.

Su objetivo primordial es contar con las personas adecuadas en el lugar correcto,
en el momento adecuado para ofrecer resultados de la manera correcta.”
(CHEVRON, 2015)2.

Derivado de lo anterior se encontré6 que Chevron posee el siguiente programa de
desarrollo para sus colaboradores.

Los empleados de Chevron trabajan en algunos de los proyectos
tecnolégicamente mas desafiantes del mundo, por lo tanto invierten en la gente
para fortalecer sus habilidades y mantenerlos a la vanguardia de sus respectivos

campos.

* ENERGY INTELIGENCE. PIW Ranks the World's Top 50 Oil Companies.
http://www?2.energyintel.com/PIW_Top_50_ranking_about [en linea]
2 CHEVRON. Strategies. http://www.chevron.com/about/chevronway/strategy[en linea]

121



Sus programas de desarrollo son de gran alcance. Ellos incluyen el aprendizaje
experiencial, la tutoria, formacion y asignaciones para los empleados fuera de su
pais de origen. En 2014 ofrecieron mas de “1300 clases de formacion técnica a
cerca de 23.000 empleados y contratistas.”(CHEVRON, 2015)>,

Invierten en una serie de programas de desarrollo que permitan a sus empleados

gestionar sus carreras y encontrar satisfaccion en su trabajo.

Sus programas de liderazgo cubrieron aproximadamente a “8.700 empleados
durante el 2014. Su iniciativa mas reciente es un programa destinado a desarrollar
un lider en cada persona que trabaja en Chevron. Este se basa en la creencia de
que el liderazgo no es de la competencia de unos pocos, sino la responsabilidad
de todos.” (CHEVRON, 2015)>*.

La combinacién de negocios y la tecnologia es importante para el éxito de sus

proyectos.

Su programa de excelencia Mentoring de Tecnologia (MET) da a sus expertos
técnicos una orientacidon empresarial fuerte para que desarrollen y desplieguen la
tecnologia de tal manera que ayuden a cumplir con sus estrategias. “Desde 2000
hasta el 2014 los becarios Chevron fueron reconocidos a nivel mundial como

expertos en sus respectivos campos.” (CHEVRON, 2015)°°

Se encontrd6 que Chevron posee el siguiente modelo para el desarrollo de las
competencias de las personas que trabajan en proyectos, fundamentado en tres

tipos de competencias:

:i CHEVRON. Strategies. http://www.chevron.com/about/chevronway/strategy[en linea]

Ibid, pag. 2
> CHEVRON. Invest in People. http://www.chevron.com/annualreport/2014/EnterpriseStrategy/investpeople/
[en linea]
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Figura 43. Modelo de competencias Chevron

Técnicas

COMPETENCIAS
CHEVRON

Negocio

Liderazgo

Fuente: Entrevista con exbusiness partner de Talento Humano Chevron Colombia.

El desarrollo de las mismas se hace a través de dos programas:

HORIZONS: Es un semillero de talentos en el que se forma a jévenes menores de

25 afios que se han destacado en la Universidad.

PATHWAYS: Para personas que se enganchan luego de los 25 afios.

En ambos, tienen la posibilidad de desarrollarse en la carrera técnica o gerencial
hasta llegar a ejecutivos. En el caso especifico de proyectos, podrian llegar a ser
lideres expertos técnicos en una o varias areas de ingenieria o ser gerentes de

proyectos.
Tanto en Horizons como en Pathways, se detecta el potencial de los
colaboradores tanto en competencias técnicas como en blandas para determinar

la proyeccion profesional.

Luego se determina un plan individual de desarrollo el cual consta de dos partes:
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¢ Rotaciones (exposicion): Equivalentes a 70%

e Aprendizaje (capacitaciones): Equivalentes al 30%

En la siguiente grafica se muestra el desarrollo en general en competencias y en
proyectos de CHEVRON:

Figura 44. Desarrollo de competencias Chevron

Nivel
competencias

Afio 1 Afo 5 Afio 10

Desarrollo en proyectos

Fuente: Entrevista con exbusinees partner de Talento Humano Chevron Colombia.

En la figura anterior se muestra el camino a recorrer para convertirse en lider
experto técnico o ejecutivo el cual es de 10 afios. Como predomina la rotacion, en
ese tiempo, la persona debe haber rotado cinco veces por diferentes cargos.

Sin embargo la carrera en proyectos es acelerada pues se necesita que los
colaboradores den rapidamente los resultados, por ello el desarrollo dura 5 afios y
de alli salen los expertos técnicos en ingenieria o los gerentes de proyectos que
requiere CHEVRON.
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En los dos primeros afios de formacion, las personas deben como minimo
certificarse como PMP y manejar la metodologia de proyectos de la empresa
(CSOC) y el software con el que se administra la metodologia (Cheap Deap).

Asi mismo y con el fin de garantizar el éxito de los programas cada participante
tiene un Mentor o Sponsor el cual pertenece a la gerencia media o alta de la

organizacion.

En conclusién, Chevron tiene un programa de desarrollo de liderazgo para todos
los trabajadores independientemente que trabajen o no en proyectos, asi mismo
de manera transversal reciben formacién en los negocios de la industria de

petréleo y gas y en la tecnologia requerida para desarrollarlos.

Su modelo consta de tres tipos de competencias, técnicas, de negocio y liderazgo.
Para el desarrollo de las mismas, tiene un programa para formar en la carrera
técnica y administrativa a sus colaboradores.

En el caso especifico de proyectos el desarrollo es acelerado y dura 5 afios desde
que empieza a formarse una persona para ejercer como Gerente de Proyectos.
Esta formacion hace énfasis en la experiencia internacional por medio de
rotaciones, las cuales son acompafiadas con un tutor o sponsor perteneciente a la
Gerencia de la Compaiiia.

Hasta aqui tenemos los modelos de tres petroleras que se encuentran en el TOP
10 a nivel mundial, ahora se relaciona lo que se investigd con tres petroleras que

tienen su operacion en Colombia.

Por motivos de confidencialidad, no se mencionara el nombre de ninguna de ellas

y de aqui en adelante se denominaran Petrolera A, Petrolera B y Petrolera C.

7.2.2. Resultados de entrevistas. En esta seccidn se relacionan las respuestas

que dieron las tres (3) empresas a las que se realizd entrevistas:
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Tabla 9. Resultado entrevistas petroleras con operacion en Colombia

PREGUNTAS

PETROLERA A

PETROLERA B

PETROLERA C

Nombre Empresa.
¢La empresa posee un modelo de
competencias?

¢Para el personal de proyectos
cual es el modelo especifico de
competencias?.

¢Cémo se disefian las
competencias para los gerentes
de proyectos?

¢Cémo se miden

competencias?

esas

Confidencial
Si

Se compone de competencias
técnicas, comportamentales y
ejecutivas. Se hace énfasis en las
competencias técnicas y
ejecutivas para las personas de
proyectos y para el perfil del
gerente de proyectos

Analizamos los requerimientos de
cada cargo y diseflamos cada
elemento de competencia
alineadas a las competencias de
la pregunta anterior.
Por ejemplo un gerente de
proyectos tendra mas énfasis en
competencias alineadas a los
estandares del PMI

Cada dos afios tenemos pruebas
de conocimientos y de
evaluaciones en puesto de
trabajo

Confidencial
Si

Tiene 3 competencias:
Técnicas, Organizacionales y
de liderazgo.
Se tienen competencias
técnicas para las personas de
proyectos y para los lideres de
los proyectos

Con base en la complejidad de
los proyectos. Y esta se da
basicamente por el tamafio de
los proyectos.
De ahi derivamos el tipo de
énfasis en el disefio

Cada tres (3) afos, se tienen
evaluaciones técnicas y
entrevistas donde solicitamos
productos que demuestren el
nivel de competencias

Confidencial
Si

El modelo posee 5 tipos de
competencias:  Técnicas,
HSE, Organizacionales,
Gerenciales y Ejecutivas.

Hacemos énfasis en las
gerenciales para las
personas que estan a

cargo de los proyectos
Tenemos expertos técnicos
en proyectos que nos
brindan los elementos de
competencias de nuestros
gerentes de proyectos con
base en su experiencia en
el sector

Las medimos cada dos
afios por medio de
cuestionarios y de
exigencia de evidencias de
los entregables de las
competencias
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Tabla 9. (Continuacion)

PREGUNTAS

PETROLERA A

PETROLERA B

PETROLERA C

¢ Cémo se desarrollan?

¢, Colmo es el esquema de
compensacion?

¢, Cual es el modelo especifico

para los gerentes de proyectos?

¢Nos podrian  compartir
modelos de competencias
compensacion de su empresa?

los
y

Tenemos un desarrollo integral
por medio de nuestra Universidad
Corporativa
Capacitacion presencial y virtual
Rotaciones

Poseemos un esquema de
compensacion dado por un
componente fijo, otro variable,
beneficios e incentivos a largo
plazo

No se tienen esquemas
especificos para proyectos, sin
embargo, si el cargo de proyectos
es critico para nuestra estrategia
y es de dificili consecucion,
hacemos un esquema especifico
para ese cargo

No pues es confidencial. Podrian
colocar en la tesis lo que
conversamos

Se poseen estrategias en la
Universidad Corporativa:

Capacitaciones en aula
Capacitaciones en puesto de
trabajo

Rotaciones

Pasantias

Mentorias

Coaching

El esquema que manejamos
posee tres elementos: una
paga fija o garantizada, otra
variable y otra de beneficios

Tenemos una paga especial
para gerentes de
megaproyectos y cargos que
en el mercado sean de dificil
consecucién, entre los que
estan algunos gerentes de
proyectos

Si. Sin embargo los
documentos son de la
empresa y los pueden colocar
en su tesis de manera general

Hacemos gran énfasis en
la exposicién, es decir en

que las personas de
proyectos trabajen en
nuevos retos cada dia.
Luego esta el

acompafiamiento de una
personas de experiencia
para que lo guie y por
ultimo esta la modalidad de
capacitacion formal

Nuestro modelo consta de

una paga base, una
variable, beneficios
flexibles e incentivos de
largo plazo

No tenemos un esquema
especial para proyectos.
Sin embargo si en los
estudios de mercado que
hacemos cada afio resulta
que un determinado de
cargo de proyectos
requiere  un  esquema
especial lo disefiamos e
implementamos

Si, siempre vy
firmen acuerdo
confidencialidad

cuando
de

Fuente: Autores.
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7.2.3. Modelos de competencias para proyectos: Contexto Nacional

7.2.3.1. Petrolera A. En la investigacion se encontrd que esta compafiia posee un

modelo de competencias para proyectos dado por el siguiente esquema:

Figura 45. Modelo de competencias Petrolera A

TECNICAS EJECUTIVAS
-Especializadas

-Liderazgo

-HSEQ -Maestria en

-Maestriaen TICy supervision

. m T 1Y A H
sistemas -Visién de negocio
-Bilinglie R

N

g

-

COMPORTAMENTALES a g
-Comunicacion
-Maestria Personal

-Mentoria

Fuente: PETROLERA A. Entrevista con Gerente de Desarrollo.

La petrolera A, hace énfasis las competencias técnicas de proyectos, donde se

encuentra el eje fundamental del desarrollo y gerencia de proyectos.

A continuacion se relaciona el modelo de competencias técnicas de proyectos:
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Tabla 10. Competencias técnicas de proyectos Petrolera A

Competencia

Areas del Saber-Hacer

Gerente Programay
Proyectos

Lider de Proyectos

Coordinador de
Proyectos

Coordinador de
Construccioén

VISUALIZACION
DE PROYECTOS

Identificacion de Oportunidades de Negocio

Desarrollo de opciones de ejecucion de las
oportunidades de negocio

PLANEACION DE
PROYECTOS

Planeacién del alcance y tiempo

Planeacién de costos y presupuesto

Planeacién de los Recursos Humanos
(RRHH)

Planeacién de las Comunicaciones

Planeacién de la Gestion de Riesgos

Planeacion de la Calidad

Planeacién de Compras y Contratacion
(abastecimiento)

Planeacién de la Integracién

Orientacién a la Estrategia en la Planeacion
de Proyectos

w W w [(wwlw|l w |[wlw|l » b Gerente de Portafolio

W W W [ WWww| W WwWw| w W

W W W [ WWww| W [ww| NN

W W W WWw| W |Wwlw

W W W WWWw| W Wwlw

GESTION DE LA
EJECUCION DE
PROYECTOS

Gestion del Inicio de Proyectos o sus fases
(Conceptualizacion, Definicion y Ejecucion)

N

N

w

N

N

Gestion de la Ejecucion de la Construccion y
Precomisionamiento

N

N

w

N

w

Gestion del Comisionamiento y Puesta en
Marcha

Gestion de la Calidad

Gestion de los RRHH (Equipo del Proyecto)

Gestion de las Comunicaciones e
Involucrados

Gestion de Compras y Contratos

Gestion de Cierre del Proyecto o fase

Orientacion a la Estrategia de la Ejecucién de
Proyectos

L R N B

CONTROL DE
PROYECTOS

Control del Alcance

Control del Tiempo

Control de los Costos y Presupuesto

Control de RRHH

Control de las Comunicaciones

Control de Riesgos

Control del Plan de Calidad

WIWWWWWW| W [WW W WWwWw W

NININININININI N (NN N (NN DN

NININININININI N (NN N (NN W

GESTION DE
PORTAFOLIOS

Generacion de la alineacion estratégica

Construccion del portafolio

Seguimiento y Control de Portafolios

R

WWWWWWwWwwww] & (b b (] d

Fuente: PETROLERA A. Entrevista con Gerente de Desarrollo
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En esta petrolera se evidencié que el modelo tiene las competencias y las areas
del saber relacionadas con proyectos y a partir de alli se asignan las mismas a los
diferentes cargos, los cuales a su vez son calificados con los niveles de dominio
establecidos (del 1 al 4), dependiendo de lo requerido segun los procesos que

maneja cada uno.
Por lo tanto, el modelo de la tabla anterior se debe interpretar con base en los

siguientes niveles de dominio de las competencias en proyectos:

Figura 46. Niveles de dominio de competencias Petrolera A

Conoce (1) ” > ‘I Aplica (2) ” > ‘ Mejora (3) ” >l | innova (4) ”

+ Conoce los + Aplica los + Mejora los + Crea enfoques
conceptos y conceptos, teorias procesos, diferenciadores del
principios que rigen ¥ mejores practicas metodologias, "saber hacer"en el
al area del "saber del area de esquemas, efc, que area de su
hacer" y se interesa conocimiento hacen parte de su desempefio,
por su estudio y respectiva, gestion, innovando en
entendimiento en el traduciéndolo en traduciéndolas en procesos, productos,
ambito de sus roles resultados medibles mejores practicas y metodologias, etc.
¥ responsabilidades ¥ evidenciables de estandares de Que confieren
de trabajo. valor para su actuacion para la ventajas competitivas

trabajo. empresa. al negocio.
¥ Supervisay ¥  Asesory Consultor
Asesoraenla Estratégico
J U VRN ejecucion AN /

DOMINIO TECNICOD,

COPERACI O AL Y

FUNCIOMNAL . SUPERYISIGN, AUTCRIDAD.
SUPERYISION BASICA COMPLEJIDAD E INCERTIDUMERE

TOMA DE DECISIONES
DIRECCION, MENTORIA

Fuente: PETROLERA A. Entrevista con Gerente de Desarrollo.

Para el desarrollo integral de las competencias y en especifico las de proyectos, la
compafia implementd su Universidad Corporativa en la cual utilizan el siguiente

esquema:
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Figura 47. Esquema Universidad Corporativa Petrolera A

v,_

e Estrategia de aprendizaje organizacional alineada con el
negocio

4T
* Formacion del talento basado en el desarrollo integral de
competencias técnicas, ejecutivas y comportamentales

¢ Flexibilidad en las soluciones de aprendizaje

-
¢ Entrega de soluciones de aprendizaje por medio de rutas
definidas en malla curriculares

£

Fuente: PETROLERA A. Entrevista con Gerente de Desarrollo

7.2.3.2. Petrolera B. Se encontré que esta petrolera posee el siguiente modelo de
desarrollo de competencias para proyectos, partiendo de la siguiente definicion de

competencia:

“‘Es la capacidad que tiene un trabajador para desempefar sus funciones
productivas en diferentes situaciones, con alto grado de calidad”. (PATROLERA B,
2014)°.

% PETROLERA B. MODELO INTEGRAL DE DESARROLLO DE PERSONAL POR COMPETENCIAS. Bogota.
2014. 9p.
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Figura 48. Caracteristicas del modelo de competencias Petrolera B

B

Medular:

Soporta los
procesos de
talento humano

P —

Flexible:

Sencillo: Se adapta a los

De facil cambios
Qlicacién @izacionales
. del entorno
\CARACTERISTICAS

e
Integral: Visible:

Articula las Facilita el logro
competen(:las

técnicas, I (lie(ljos el
organizacionales resultados de
y de liderazgo negocio

Fuente: PETROLERA B. Entrevista con especialista en Desarrollo.

El Modelo de Gestion por Competencias es integral, estandarizado, alineado

con los procesos de la organizacion y permite:

o “Enfocar el aprendizaje en las competencias y capacidades de la gente de
la empresa para asegurar el éxito de la estrategia.

e I|dentificar las competencias para trabajar de manera sana, segura y
limpia.

¢ Vincular las competencias con el desempefio y los planes de carrera de la
gente.
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e Asegurar el conocimiento organizacional” (PATROLERA B, 2014)°’

A continuacién, se muestra el modelo de competencias que cualquier persona de

la compafiia debe desarrollar, especialmente los gerentes de proyectos:

Figura 49. Modelo de competencias petrolera B

CSABERTTTTT e
COMPETENCIAS TECNICAS

Es la capacidad para desempefiar funciones productivas en diferentes
% situaciones con alto grado de calidad

COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

Son los comportamientos requeridos por los lideres, disefiados con el fin de
% apalancar el logro de los objetivos estratégicos.

“-sER— """
COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Son todos los comportamientos deseados en la gente de la empresa para
&% movilizar la cultura requerida por la organizacion.

Fuente: PETROLERA B. Entrevista con especialista en Desarrollo.

Dentro de las competencias técnicas de proyectos, a continuacion de muestra un

ejemplo relacionado con el proceso de seguimiento y control:

" PETROLERA B. MODELO INTEGRAL DE DESARROLLO DE PERSONAL POR COMPETENCIAS. Bogota.
2014. p3.
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Tabla 11. Ejemplo competencias técnicas de proyectos Petrolera B

CARGO GERENTE DE PROYECTOS

Valida el nivel de conceptualizacion, caso de negocio y
evaluacion financiera de la oportunidad de acuerdo con la
informacion entregada por el negocio, los modelos financieros
y el portafolio vigente

Establece estrategia y estructura de seguimiento y control para
el proyecto de acuerdo con los puntos criticos y la metodologia
establecida por la organizacion

Z

SELECCION

Define los indicadores para seguimiento y control del proyecto
de acuerdo con la criticidad de las actividades

Define las necesidades de abastecimiento asociadas al
seguimiento y control de acuerdo con la normatividad
establecida

Verifica nivel de definicion del proyecto de acuerdo con la
calidad de la informacién del Alcance, Costo, Tiempo y
Riesgos, actividades de seguridad fisica, ambiental, social,
inmobiliaria.

Establece mecanismos para realizar seguimiento y control a la
gestion de recursos humanos, HS, abastecimiento,
comunicaciones de acuerdo con los objetivos y alcance del
proyecto.

z

EJECUCION

Identificar y seleccionar proyectos a evaluar

Establecer planes de mejora para la gestion de proyectos

Fuente: PETROLERA B. Entrevista con especialista en Desarrollo

Y para el desarrollo de las competencias poseen el siguiente ciclo que les permite
asegurar las mismas en cada uno de los miembros de los equipos de los

proyectos:
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Figura 50. Ciclo de aseguramiento de competencias de proyectos Petrolera B

7 N

6. Medicion de 2. Definicion de
Efectividad Competencias

\ ]

5. Planes 3. Estrategias de
Individuales Aprendizaje

4. Valoraciéon de
Competencias

Fuente: PETROLERA B. Entrevista con especialista en Desarrollo

Este ciclo se realiza de la siguiente forma:
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Figura 51. Descripcion de las fases del Ciclo de aseguramiento de competencias
de proyectos Petrolera B

eEstrategia Empresarial
eRetos Técnicos
eDescripcion de Cargos
eProcesos

1. ANALISIS eCompetencias estratégicas y capacidades
distintivas

eAreas y procesos criticos
*Proyectos
eResultados de las areas

eConocimientos

eHabilidades
. eDestrezas

2. DEFINICION DE s

COMPETENCIAS
eActitudes
*Valores

\ eTalentos
3. ESTRATEGIAS DE eConjunto de acciones requeridas para apalancar el
APRENDIZAIJE desarrollo de una competencias especifica.

eDisefo de instrumentos de valoracidn para

4. VALORACION DE competencias técnicas, organizacinales y de
COMPETENCIAS liderazgo: entrevistas, cuestionarios, casos,

simulaciones, observacién en puesto de trabajo

5. PLANES eConjunto de acciones de formacion que tienen por
: INDIVIDUALES objetivo el desarrollo integral de las competencias.

eConsiste en el seguimiento, control y definicion de
planes de mejoramiento continuo de las com-
petencias y desarrollo.

6. MEDICION DE
EFECTIVIDAD

Fuente: PETROLERA B. Entrevista con especialista en Desarrollo
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7.2.3.3. Petrolera C. En la investigacion de campo se encontrd que esta petrolera

posee el siguiente modelo, el cual diferencia cinco tipos de competencias:

e Competencias técnicas

e Competencias HSEE

e Competencias organizacionales
e Competencias gerenciales

e Competencias ejecutivas

Figura 52. Modelo de competencias petrolera C

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS — VISION - MISION

CONTRIBUYENTES
INDIVIDUALES

GERENTES VICEPRESIDENTES

|

|

I compEeTENCIAS
| EJECUTIVAS
|

|

|

GERENCIALES

>

|
|
|
I compeTENCIAS
|
|
|

COMPHTENCIAS ORGANIZACI:ONALES
|
I COMPETENCIAS HSSE:
1
COMPETENCIAS TECNICAS
Delacuerdo a cada discipfna
|
I |
EXCELENCIA E INNOVACION

Y¥323UI HOd NOISvd
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=]
>
ot
™
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Fuente: PETROLERA C. Entrevista con especialista en Gestion Humana.

Haciendo el zoom en las competencias de proyectos se encuentra el siguiente
detalle:
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Tabla 12. Competencias para proyectos Petrolera C.

CONDUCTAS OBSERVABLES

Nivel 1: . . . . .
TOPICOS Conocimiento Nivel 2 ApllcaC|on Nivel 3: Habilidad Nivel 4: Dominio Nivel 5: Experto
L Basica Comprobada
Basico
Comprende los | Gestiona la Definicion [ Elabora el caso de|Promueve el caso de|Crea e  impulsa
fundamentos y | del Alcance (SOR) y el [ negocio que justifica el | negocio validando que | mecanismos para el
principios  basicos | enunciado del | proyecto, mediante el|este responde a los|modelado de
de los procesos de | proyecto, siguiendo los [ analisis de los | objetivos estratégicos Yy | negocios, la
Inicio inicio de proyectos. |procedimientos de la requerimientqs, _ la operapion_ales de la|preparacion dg casos
empresa. evaluacion financiera y|organizacion y las|de negocio y
el andlisis de distintas | restricciones del entorno | evaluaciones
alternativas. financieras
reconocidos a nivel
de la industria
Tiene conocimientos | Apoya la elaboracién [Elabora el plan de | Verifica la consistencia|Disefia y promueve
basicos de [ del plan de ejecucién | ejecucion del proyecto, | de los planes, mediante [ métodos, plantillas y
planificacién de [ del proyecto, mediante | mediante la integracién|la validacion de laflistas de chequeo
proyectos. la preparaciéon de los|de los planes de |interfaces entre ellos: el |para  verificar la
planes de alcance, | alcance, tiempo, costos, | presupuesto de costos |integralidad y
tiempo, costos, | calidad, integridad, RH, | contempla los costos de | consistencia de los
calidad, integridad, | riesgos, los planes de riesgos, | planes.
RH, riesgos, | comunicaciones, comunicaciones,
comunicaciones, abastecimiento y HSSE. | calidad, integridad, RH y
Planeacion abastecimiento y HSSE, el plan de RH
HSSE. contempla los roles
mencionados en los
planes de riesgos,
calidad y
comunicaciones; el

cronograma refleja las
tareas de prevencién de
riesgos y control de
calidad.
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Tabla 12. (Continuacion)

Nivel 1: . L . .
TOPICOS Conocimiento Nivel 2 ,Apllcamon Nivel 3: Habilidad Nivel 4: Dominio Nivel 5: Experto
L Basica Comprobada
Basico
Entiende los [ Coordina las [ Dirige las actividades del | Establece nuevas | Resuelve conflictos inter-
procedimientos actividades definidas | plan de ejecucion del [ acciones de | proyectos, teniendo en
béasicos de|(en el plan del|proyecto, certificando la|comunicaciones y|cuenta la promesa de
ejecucion de | ejecucion del | aplicacion de las | mitigacion de riesgos, | valor de cada proyecto y
Ejecucion proyectos. proyecto  incluidas qctividades de contr_ol de [ mediante Ia_evaluacién del portafolio.
en el plan de|riesgos y resolviendo |de la efectividad de las
ejecucion del | conflictos, siguiendo lo|acciones de control de
proyecto siguiendo | establecido en el plan de | riesgos y de
la metodologia y|ejecucion del proyecto. comunicaciones.
procedimientos
Comprende los | Calcula en forma |Establece acciones | Anticipa desviaciones en | Lidera esfuerzos mayores
procesos de | periddica el | preventivas y correctivas, | los estimados de tiempo | de andlisis de causas de
control de | porcentaje de | determinando la|y costos, mediante una |desviacion fisica y
proyectos. desviacion fisica y|efectividad y eficiencia|revision y actualizacion | financiera en el portafolio
financiera del | del equipo de trabajo, el |continua de los riesgos | de proyectos y programas,
Control proyecto, m_qdiante célculo del valor garja_ld_o del proyecto. estableciendo acciones
la comparacion de|del proyecto, el andlisis transversales en la
los entregables [de los resultados de organizacion.
verificados y la linea [ control de calidad y la
base del proyecto. identificacibn de las
causas de las
desviaciones.
Tiene Contribuye al cierre | Ejecuta las actividades de [ Valida el caso de |Dirige centros de
conocimientos del proyecto | cierre del proyecto | negocio y la | excelencia de lecciones
bésicos sobre los | recopilando y|realizando la entrega|documentacion de |aprendidas y mejores
parametros de | clasificando la|formal de los activos |resultados del proyecto, | practicas para el
Cierre cierre de [ informacion generados en el proyecto. | reflejando  los costos aprendizaje
proyectos. generada en el reales del proyecto Yy [organizacional, evaluando
proyecto. estableciendo las|y  caracterizando los
lecciones aprendidas | aciertos y errores de los

durante la ejecucion del
proyecto.

proyectos del portafolio.

Fuente: PETROLERA C. Entrevista con especialista en Gestibn Humana.

139




El desarrollo de las competencias en proyectos se hace con base en el siguiente

esquema:

Figura 53. Desarrollo de competencias para Proyectos Petrolera C

—

20%
Acompafia

L\miento

Entremami

ento
Formal

Desarrollo competencias proyectos

Fuente: PETROLERA C. Entrevista con especialista en Gestion Humana.

A continuacioén se relaciona un cuadro resumen, a modo de conclusion, en el cual

se comparan los modelos de las seis empresas analizadas anteriormente:

Tabla 13. Comparativo de los modelos de competencias de seis empresas

petroleras.
EMPRESAS MODALIDADES DE TEMAS DE TIPOS DE ALIANZAS CON LA
DESARROLLO APRENDIZAJE COMPETENCIAS ACADEMIA
-Formacién Bésica en
i L proyectos
allr}lrgersmn total en ‘Modelo de BP de
-Cursos nwridg(r:?glson de -Técnicas -Massachusetts
BP especializados PGe);encia de | Institute of Technology
-Aplicacion préctica en . .-~ | Comportamentales | -Universidad de
proyectos e ingenieria|
los proyectos -Liderazgo Manchester

-Aprendizaje continuo
en redes colaborativas

-Electivas
especializadas
-Alta  gerencia
proyectos

en
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Tabla 13. (Continuacion)

EMPRESAS MODALIDADES DE TEMAS DE TIPOS DE ALIANZAS CON LA
DESARROLLO APRENDIZAJE COMPETENCIAS ACADEMIA
-Trabajo en campo | -Gerencia de ~Conocimiento
19 (Técnicas) -Shell global solutions
-Mentorias proyectos . 4
SHELL . A . -Comportamentales | international
-Formacion técnica | -Tecnologia .
o : : -Habilidades (consultora de Shell)
especializada -Financieros -
(Liderazgo)
Programas de altos
potenciales: Semilleros
(hasta 25 afios), personas
con experiencia (mayores -Metodologia de -Texas A&M
de 25 afos), que . .
. . proyectos —_— University
contienen: Chevron -Tecnicas -Colorado School of
CHEVRON | -Aprendizaje experiencial | . -Liderazgo -
p -Liderazgo . mines
-Tutoria -Negocios -Negocios -Massachusetts
-Formacion en aula 9 . :
. - -Tecnologia Institute of Technology
-Asignaciones para los
empleados fuera de su
pais de origen
(rotaciones)
-Modelo de
proyectos
- Maestrias | -Liderazgo
PETROLERA Mentorias | -Monitoreo y | -Técnicas -Universidad
A Programas en temas | control -Comportamentales corporativa
especializados -HSEQ -Ejecutivas
- Rotaciones -Tecnologia
Informatica y de
comunicaciones
-Capacitaciones en aula|-Modelo de Texas A&GM
-Capacitaciones en | maduracion  de : .
i o University
PETROLERA puesto de trabajo | proyectos _ -Tecnlc_as _ _Universidad
-Rotaciones -Alta Gerencia en | -Organizacionales .
B p 8 Corporativa
-Pasantias Proyectos -Liderazgo : X
. X -Universidad de los
-Mentorias -Gerencia de
r Andes
-Coaching programas
-Formacion
Bésica en
proyectos
-Modelo de
maduracion  de | -Técnicas
-Exposicién en el trabajo | proyectos -Organizacionales -Ma_ssachusetts
PETROLERA U . ; . Institute of Technology
-Acompafiamiento -Gerencia de | -Ejecutivas . .
C ; ! -Universidad de
-Entrenamiento formal proyectos e | -Gerenciales
! i Manchester
ingenieria -HSE
-Electivas

especializadas
-Alta gerencia en
proyectos

Fuente: Autores
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Asi mismo a continuacién se realiza la articulaciéon con los estdndares de

competencias del Cll, IPMA y PMI:

Cll:

Al igual que las 6 empresas analizadas y especialmente con la petrolera C, el ClI
(Construction Industry Institute) tiene una similitud en cuanto a los tipos de
competencias de Gerentes de Proyectos. Estas son: competencias técnicas,

gerenciales, cognitivas o personales

Asi mismo, tienen en comuln herramientas para identificar las brechas de

competencias y oportunidades de desarrollo para los Gerentes de Proyectos.

También, las competencias para los gerentes de proyectos tienen unas escalas en
el Cll: por debajo de la media, competente y muy competente. Y las empresas
utilizan los niveles de competencias, tales como: conocimiento basico, aplicacion

basica, habilidad comprobada, dominio y experto.

Por ultimo el CllI coincide con algunas empresas, tales como la petrolera B en que
la valoracion de brechas de competencias no es un sistema de calificacion del
desemperio, sino una medicidén confiable y consistente del nivel de competencias
gue posee un Gerente de Proyectos con respecto a los requerimientos del perfil de

cargo con el que se esté midiendo.

PMI:

El Project Manager Competency Development (PMCD) al igual que las seis
compafias, coinciden en que las competencias personales (PMCD) o
comportamentales (empresas), son aquellas conductas, actitudes y caracteristicas
basica de la personalidad que contribuyen a la capacidad de una persona para

gestionar proyectos.
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Por su parte las competencias de desempeiio (PMCD) son aquellas que permiten
poner en practica los conocimientos (competencia técnica para las empresas
petroleras) y las habilidades que un gerente de proyectos posee (competencia de

liderazgo para las empresas petroleras).

Otro aspecto en comun entre el PMI y las petroleras estudiadas, es que poseen un
proceso para el desarrollo de las competencias de los Gerentes de Proyectos. Los
puntos en comun de este proceso son: el rigor en la evaluacion de la competencia,
la preparacion de planes de desarrollo y la implementacion de ese plan para el
cierre de brechas de competencias de los Gerentes de Proyectos.

IPMA:

El IPMA (International Project Management Association) posee en comun con las
seis petroleras dos tipos de competencias, las técnicas y las conductuales o
comportamentales. Asi mismo el IPMA incluye las habilidades de liderazgo dentro

de las comportamentales.

Adicionalmente a lo comun encontrado en los modelos de las empresas, el IPMA
introduce las competencias contextuales las cuales ayudan a superar los riesgos
de los contextos tipicos y dificiles. Por lo tanto dentro de estas se encuentran
elementos como los de negocio, orientacién a proyectos y programas, seguridad
higiene y medio ambiente, las cuales tienen una relacion con las competencias de

negocio de Chevron y las competencias gerenciales y de HSE de la petrolera C.

7.2.4. Modelos de compensacion para proyectos: Contexto internacional.
La industria de Oil & Gas esta enfrentando una crisis de talento global,
caracterizado por la escasez de recursos técnicos especializados a los que se les

debe contratar bajo esquemas salariales bastante agresivos.
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Estas tendencias estan siendo conducidas por 3 aspectos:

I. “La bomba de tiempo demografica al interior de la industria (ElI gran recambio

generacional).

II. El cambio del foco de inversién de mercados desarrollados a mercados en

crecimiento.

[ll. ElI crecimiento de la complejidad técnica para la produccion del sector,

especialmente en proyectos.” (HayGroup, 2015).>®

Si bien los esquemas de compensacion de las petroleras a nivel internacional son
competitivos, la verdadera clave estd en que las compafilas desarrollen
propuestas de valor de empleo méas convincentes para atraer y retener talentos

claves en sus néminas.

En la siguiente grafica se ven las tendencias en cuanto al cambio en la forma en
que las compafiias petroleras a nivel mundial remuneran a su personal. Es
importante hacer énfasis en que estas tendencias impactan de manera directa al

personal que trabaja en proyectos:

58 HayGroup. Informe Oil & Gas Global 2015.Bogota. 2015. 26p.

144



Figura 54. Tendencia compensacién compafiias petroleras

Nuevo Modelo
- Autonomia Temprana

- Paga fija y variable

- Foco en el desarrollo técnico

Modelo Tradicional

- Progresion constante

- Beneficios de largo plazo

- Lealtad y estabilidad
Fuente: HayGroup. Informe Oil & Gas Global 2015.

Como se puede apreciar en la gréafica, el modelo tradicional estd enfocado en la
lealtad y estabilidad de los trabajadores, los cuales desarrollaban de manera
constante y en algunos casos lentamente una carrera técnica o administrativa, la
cual terminaba después de muchos afios en jubilacion. Por ejemplo en algunas
petroleras esta se evidenciaba en sus ndminas, las cuales iban envejeciendo poco
a poco, sin cuadros de sucesion que pudieran garantizar el conocimiento de la
compafia. Estas compafiias manejaban beneficios a largo plazo tales como
educaciéon para los hijos de los trabajadores o prestamos de vivienda con bajas

tasas de interés, entre otros.

Sin embargo, el nuevo modelo de remuneracién de las compafiias tiene minimo
dos componentes: la paga fija y la paga variable. Esta ultima enfocada en que la
compafiia obtenga sus resultados con base en el buen desempefio de sus

colaboradores.

Este modelo brinda méas autonomia a sus colaboradores en la toma de decisiones

y en la forma de organizar su trabajo y su tiempo, sin descuidar la productividad.
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Por ultimo, los ascensos en la carrera técnica y administrativa no son solamente
por tiempo, sino que tienen un foco en el desarrollo individual. Es decir que una
persona con alto potencial y alto desempefio, puede escalar rapidamente en su

carrera profesional.

Estos cambios en las tendencias del mercado laborar impactan a las empresas

petroleras, incluyendo a las personas que trabajan en proyectos.
Derivado de lo anterior, a nivel mundial, las petroleras utilizan el siguiente

esquema para remunerar a las personas del segmento petrotécnico y de

proyectos:

Figura 55. Esquema de compensacion petroleras a nivel internacional

Compensacion
Garantizada - | . Incentivos de

(Base + Pagos Desempeiio Largo Plazo
Garantizados)

Compensacion Total en Efectivo

Compensacion Total Directa

Fuente: MERCER. Encuesta de compensacion Colombia 2014.

En la figura anterior podemos observar un esquema de compensacion total el cual
utilizan actualmente las compafiias petroleras. Los primeros dos componentes se
refieren a lo que reciben en efectivo los colaboradores. El primer componente se
refiere a la compensacion garantizada, es decir el salario mas prestaciones que

determina cada la ley laboral de cada pais. El segundo componente, se refiere a la
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compensacion variable de corto plazo, es decir, son los bonos de la participacion
en las ganancias basados en los resultados de la compafiia y/o del desempefio

individual.

El tercer componente son los incentivos a largo plazo, los cuales estan disefiados
para remunerar a los colaboradores por periodos superiores a 12 meses. Ejemplo

de estos incentivos son la participacion en acciones de la compainiia.

El cuarto componente esta dado por los beneficios, los cuales representan la paga
econOmica o en especie al colaborador y/o a su grupo familiar. Entre estos pueden

estar planes de ahorro, préstamos de vivienda, educacion, salud, entre otros.

Asi mismo, es importante introducir el contexto de las tendencias de
compensacion en proyectos en Latinoamérica por medio de tres paises: México,

Brasil y Peru.

A continuacion se relacionan los principales hallazgos en cada uno de ellos

basados en un estudio de Mercer, realizado en el afio 2014.

e México:
Las compafiias petroleras y de servicios petroleros, utilizan un esquema de

compensacion total para sus colaboradores.

Asi mismo, introducen el desempefio de la compafia y el individual para elaborar
e implementar sus esquemas de compensacion. En este sentido la tendencia es
implementar los Incentivos de largo plazo y los bonos variables alienados a los

resultados de los proyectos.

También hay un aumento de los planes de participacion en acciones de sus

colaboradores en aquellas empresas que cotizan en bolsa (MERCER, 2014)
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e Brasil:
La tendencia en este pais es que la compensacion esté alienada al desempefio
individual y de la compaiiia. Evidencia de ellos es que las empresas nacionales

pagan mas por desempefio que las multinacionales.

En este pais, las compafias petroleras, continian tomando como referencia la
mediana y el promedio de mercado para determinar la compensacion total.
(MERCER, 2014)

e Peru:
En este pais también se otorgan los bonos por desempefio.
Y también las empresas petroleras estan implementando politicas de Incentivos de
largo plazo. (MERCER, 2014)

Las tendencias anteriormente mencionadas en la compensacion de proyectos en
empresas del sector de petrdleo y gas en la region, se relacionan a continuacion

por medio de la siguiente grafica en la cual se incluye Colombia:

Figura 56. Modalidades de compensacion en 4 paises de Latinoamérica
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Fuente: MERCER. Resultado encuesta de compensacién Colombia 2014.
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7.2.5. Modelos de compensacion para proyectos: Contexto Nacional.
En esta investigacion se encontr6 que en Colombia se destacan las siguientes
tendencias en relacion con el manejo de la compensacion para proyectos en

empresas del sector de petroleo y gas:

Las compafias en Colombia empiezan a diferenciar de manera significativa sus
politicas de compensacion para los gerentes de proyectos; permitiéndoles gozar

de un bono por desempefio potencialmente alto.

“Entre el 20% y el 30% de la compensacion esta atada al desempefio.

Las empresas multinacionales en Colombia cuentan con politicas de

compensacion por desempefio mas agresivas que las nacionales.

En compariias con Incentivos de Largo Plazo prevalecen los planes de acciones
restringidas y opciones.” (MERCER, 2014)°

A continuacién, se mostraran los modelos de compensacion para proyectos a
partir de la investigacion de campo que se realizé en las tres (3) petroleras mas

representativas de Colombia por el valor de sus activos y nivel de ventas:

7.2.5.1. Petrolera A.
Esta petrolera remunera al personal que labora en proyectos con en el siguiente
esquema el cual se disefia con base en estudios de referenciacion salarial con el

mercado petrolero nacional e internacional.

Posee cuatro (4) grandes componentes y una politica en cada pais donde tiene

operacion.

*® MERCER. Encuesta de compensacién Colombia 2014. Bogota. 2014.45p.

149



Desde Colombia se dan los lineamientos para todas las filiales a nivel mundial.

Figura 57. Esquema de compensacion Petrolera A

/—\, = — r—-\_
Compensacion Compensacion 9 o - Esquema de
p—

Lineamientos de politicas de compensacién para cada pais dados desde casa matriz

Fuente: PETROLERA A. Entrevista con Gerente de Compensacion.

Se puede evidenciar que esta empresa sigue el patrén de los esquemas de
compensacion internacional ya descritos en esta investigacion.

Los cargos de proyectos son remunerados con base en los estudios de
referenciacion, sin embargo, no existen incentivos adicionales para este

segmento.

7.2.5.2. Petrolera B.
Esta petrolera posee un esquema de compensacion similar a la petrolera A en

proyectos excepto por los incentivos a largo plazo.

Figura 58. Esquema de compensacion Petrolera B
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Fuente: PETROLERA B. Entrevista con especialista en compensacion y beneficios
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La politica de compensacién se disefia teniendo en cuenta dos criterios: la
equidad interna y la competitividad externa con base en estudios de mercado de

los diferentes cargos, entre ellos los de proyectos.

Asi mismo la compensacion variable esta en funcion de los logros obtenidos en el
area (proyectos exitosos) y se esta disefiando una propuesta en la que el
desempeiio individual impacte el pago del bono variable de los miembros del

equipo del proyecto.

Posee un portafolio de 25 beneficios que la hacen atractiva para los diferentes

cargos de proyectos.

A diferencia de la petrolera A, existen incentivos de paga variable para los
Gerentes de Megaproyectos los cuales tienen un porcentaje superior al del

promedio de los trabajadores.

7.2.5.3. Petrolera C:
Esta petrolera posee un esquema de compensacion también competitivo, basado

en la referenciacion del mercado de petrdleo y gas.

Figura 59. Esquema de compensacion Petrolera C

® Paga base
e Paga variable
* Beneficios flexibles

e Incentivos largo plazo

Fuente: PETROLERA C. Entrevista con especialista en Gestion Humana.
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Su esquema es similar a la petrolera A, aunque posee un paquete de beneficios
que es flexible, es decir, cada miembro de los equipos de los proyectos puede

elegir de un menu, las opciones que mejor se ajusten a sus necesidades.

Al igual que la petrolera A, los cargos de proyectos son remunerados de acuerdo
al mercado y no poseen esquemas especiales de compensacion. Y solo en
algunas ocasiones, la gerencia de la empresa otorga bonos por el cumplimiento

exitoso de los proyectos a los equipos de los mismos.

Su paga variable también esta en funcién del desempefio individual, de acuerdo a

la siguiente gréfica:

Figura 60. Paga variable por desempefio Petrolera C

Definicion de

/\ objetivos

Proceso de

Seguimiento Gestionde ' compensacién

Qrmanente / @empeﬁo /

Fuente: PETROLERA C. Entrevista con especialista en Gestion Humana.
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Analizando lo encontrado en las tres petroleras anteriormente relacionadas,
concluimos que todas tiene esquemas de compensacion total con minimo los
siguientes componentes: paga fija, paga variable y beneficios. Asi mismo dos de

ellas poseen incentivos a largo plazo.

Se evidencié que su compensacion variable esta ligada al desempefio empresarial

y/o individual.

Las tres realizan estudios de compensacion de forma regular con el fin de analizar
el mercado y mantener competitivos sus esquemas de compensacion para atraer
y retener el personal requerido que apalanque su estrategia, especialmente en los

segmentos de petrotécnicos y proyectos.

En las tres petroleras se evidencié que no existen de forma general esquemas
especiales o diferenciados para los equipos de proyectos, excepto en la petrolera

B donde hay una diferenciacion para los Gerentes de Megaproyectos.

7.3.DISENO DE UN MODELO DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS Y
COMPENSACION PARA GERENTES DE GRANDES PROYECTOS DE
EMPRESAS DE PETROLEO Y GAS EN COLOMBIA

7.3.1. Diseiilo de un modelo de desarrollo de competencias. Con base en la
investigacion realizada, se plante6 la propuesta sobre lo que deberia ser un
modelo de competencias integral para un gerente de proyectos en una empresa

de petrdleo y gas en Colombia.

Esta se construyd a partir de tres insumos basicos: Autores sobre competencias

relacionados en el marco teorico, los estandares internacionales de competencias
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y los modelos encontrados en la investigacién de campo realizada en las seis (6)
empresas petroleras.

A continuacion se relaciona una tabla en la que se compararon las diferentes

fuentes investigadas y a partir de ella se justifican cada uno de los componentes
del modelo propuesto.

Tabla 14. Cuadro comparativo fuentes investigadas

COMPONENTES PARA DISENAR MODELO | AUTORES TEORICOS ESTANDARES PETROLERAS
Cll | PMI|IPMA |BP|SHELL| CHEVRON | A | B

Anadlisis (alineacion estratégica, proyectos) b Xl X X X|X| X
Definicion de competencias b X X

Funcionales (Técnicas) X X X X X X x| X

Genéricas (comportamentales) X

Distintivas (Liderazgo) X X

Gerencial X X

Relacionamiento entorno X

Habilidades X

Negocio X

Ejecutivas X

HSE X
Estrategias de aprendizaje

Métodos de desarrollo dentro del trabajo * K| X X X x| X

Métodos de desarrollo fuera del trabajo * K| X X X x| X
Valoracion de competencias b Xl X X X|x| X
Planes individuales de desarrollo b Xl X X X[ x| X
Medicion de efectividad b Xl X X X[ x| X

Fuente: Investigadores

En esta tabla se puede evidenciar que todas poseen en sus modelos de
competencias para proyectos los componentes relacionados. Algunas le incluyen,
por ejemplo, mas tipos de competencias, pero todos siguen un proceso de disefio

e implementacion de los componentes descritos.
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Por lo tanto, a continuacion, proponemos el siguiente proceso para el disefio del

modelo propuesto.

7.3.1.1. Propuesta de un proceso para disefiar, medir y desarrollar competencias

en proyectos.

Figura 61. Proceso competencias en proyectos

competencias con
estrategia de la
compafiia

Definicion de las
Verificar cierre de competencias
brechas requeridas en el
proceso de proyecto

Producir catdlogo de
Cerrar brechas competencias para
proyecto

Estructuracion de
estrategias de
desarrollo

Determinar las brechas
de competencias

Valoracion de
competencias

Fuente: Investigadores

A continuacion se muestra el trabajo por medio del cual se desarrollé cada uno de

los componentes para proyectos:
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7.3.1.2. Alineacidn estratégica de proyectos con estrategia de la compafiia.
A partir de la estrategia de una petrolera, se deben analizar cuéles son las

competencias que apalancan el cumplimiento de la misma.

Para explicar el método, se hizo un ejemplo con base en la estrategia de BP:

Figura 62. Estrategia de BP

N
¢ Operaciones seguras, confiables y compatibles con el medio ambiente

e Ejecucion de proyectos competitiva

Prioridades g Decisiones financieras disciplinadas

claras

¢ Crecimiento del portafolio de exploracion
e Concentrarse en activos upstream de alto valor

Calidad del g Centrarse en empresas downstream de alta calidad

portafolio

¢ Avances tecnoldgicos
¢ Experiencia probada

Capaqd_ades * Relaciones fuertes con stakehorlders
distintivas )

Fuente: BP

En esta estrategia pueden verse claramente, 3 propdsitos estratégicos

relacionados con proyectos:

e Ejecucién de proyectos competitiva

e Crecimiento del portafolio de la cadena de valor
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e Capacidades distintivas o competencias requeridas para diferenciarse de la

competencia.

En ese sentido, se deben tomar estos propdsitos estratégicos y a partir de alli
hacer una serie de preguntas de proceso para derivar las competencias

requeridas.

7.3.1.3. Definicion y produccién de catélogo de las competencias requeridas para
un gerente de proyectos. Las preguntas para definir las competencias son las

siguientes y van a depender de cada compafiia:

» ¢Qué tipos de competencias requiere un gerente de proyectos para

apalancar esta estrategia?

Una vez realizados los estudios de los autores sobre competencias, de los
estandares y de las empresas, se llegé a la conclusion que no se debe tener un
modelo Unico para definir las mismas sino uno integral, es decir, uno que agrupe el
componente técnico, el personal y de liderazgo y el del negocio relacionado con la

industria.

En linea con la anterior justificacion, decidimos proponer tres tipos de

competencias dentro del modelo:

e Técnicas Dentro de las competencias técnicas, un gerente de proyectos debera
tener como minimo el dominio sobre las areas de conocimiento y sobre los
grupos de procesos en gerencia de proyectos. Asi mismo debe manejar los
modelos de maduracion de la organizacion para la cual se hacen los proyectos y
ante todo ser conocedor de la cadena de valor en la cual se desarrolla cada uno

de los proyectos que gerencia.
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e Personales y liderazgo: En todos los modelos encontrados estas competencias
estan presentes. En el modelo propuesto también tienen un lugar importante toda
vez que el gerente de proyectos necesita habilidades interpersonales tales como
gestibn de equipos, creatividad, comunicacién, con el fin de interactuar de

manera efectiva con todas las partes interesadas.

eNegocio: Asi mismo, es indispensable que el gerente de proyectos tenga unas
competencias de negocio, como las tiene CHEVRON, las cuales también se
mencionan en los estandares. En esa linea se considerd que el gerente de
proyectos debe tener competencias tales como en visién de negocio, gestién de

crisis, gestion ambiental.
» ¢Qué elementos o competencias detalladas se requieren?
En este punto se articul6 toda la investigacion en torno a los autores tedéricos, los
tres estandares consultados y los modelos de las seis petroleras anteriormente
relacionadas. Asi mismo se incluyeron los criterios descritos en el capitulo de caso

de estudio nacional e internacional.

A partir de lo anterior se derivo el siguiente andlisis y se justificaron cada una de

las competencias que contiene el modelo propuesto:
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Tabla 15. Articulacién de fuentes sobre competencias

TIPO DE
COMPETENCIA

COMPETENCIA

AUTORES
TEORICOS

BP

SHELL

CHEVRON

PETROLERA
A

PETROLERA

Personales y
liderazgo

Liderazgo

1

Comunicacién

1

Gestion de equipos

R|r|r|m

Gestion intercultural e
internacional

Negociacion

Orientacion a resultados

Mentoria

Manejo del cambio

Creatividad

N

Efectividad personal

Etica

[

Innovacion

Adaptabilidad

Asertividad

Compromiso

Confianza en si mismo

Impacto e influencia

Iniciativa

Responsabilidad

Técnica

Gestion de costos

Gestion de la integracion

Contratos y adquisiciones

Gestion de riesgos

Seguimiento y control

Metodologia de maduracion de
proyectos

Gerencia de ingenieria

N N R

Gestion de tecnologia

Y I IS [SY ISY IRy Ry [

RlR| R R[R[R|R|e

Gerencia financiera

RlrlR| P |R[R|RP|R[F

RlrlRl P |R[R|RP|R[F

Calidad

(=Y

Procesos de la cadena de
valor

Gestion de conocimiento

Negocio

Planificacion estratégica de
proyectos

Gestion ambiental

Gestion de seguridad industrial

RlR| P |k

™

Y

Vision de negocio

Gestion de Seguridad Fisica

Gestion social

Y Y YRS S

T Y Y A A S T

Gestion de Crisis

Fuente: Autores.
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En el anterior cuadro se listaron todas las competencias encontradas en las
fuentes mencionadas, luego se clasificaron en los diferentes tipos de
competencias (técnicas, personales y de liderazgo y de negocio), dando como

resultado:

Tabla 16. Agrupacion por tipo de competencia.
TIPO DE COMPETENCIA CANTIDAD DE COMPETENCIAS

Personales y liderazgo 19
Técnicas 12
Negocio 7
TOTAL 38

Fuente: Autores.

Luego de ello se contabiliz6 y se sacé el porcentaje de coincidencias de cada una

de ellas.

A continuacion, se tomaron dentro del modelo aquellas que tuvieran minimo dos
coincidencias (20% hacia arriba) y las aquellas que estaban incluidas en un solo
modelo no se tomaron en cuenta dentro del modelo propuesto. La razon es que
tomamos como criterio que al menos dos de las fuentes consultadas relacionaran
en sus modelos una misma competencia. La Unica excepcion se hizo con la
competencia gestion de crisis la cual la relaciona el IPMA y que por la crisis del
sector, se incluy6 dentro del modelo.

De la misma forma la competencia liderazgo tuvo 7 coincidencias y como se
encontraron algunas competencias relacionadas con el liderazgo, se tomo la
decision de dejar liderazgo como un tipo de competencia que agrupara a su vez

otras competencias.
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Con base en lo anteriormente mencionado se justificaron de manera cuantitativa
cada una de las competencias. Sin embargo también se realizé una justificacion

cualitativa de las competencias del modelo, cuyo resultado es el siguiente:

Tabla 17. Justificacion cuantitativa y cualitativa competencias Personales y de

Liderazgo.

COMPETENCIA % JUSTIFICACION PARA INCLUIR EN EL MODELO

TIPO DE
COMPETENCIA
COINCIDENCIAS

~

Liderazgo 70% Se incluye en el modelo como un tipo de competencia

Dentro de los modelos de liderazgo de las petroleras, la
comunicaciéon de los Gerentes de Proyectos es fundamental
para la coordinacién y el logro de los resultados de sus equipos
de trabajo.
El Gerentes de Proyectos debe tener la capacidad de expresar
asertivamente a sus equipos las metas, las expectativas, los
cambios y estar dispuesto a escuchar las sugerencias, las
inquietudes, de su equipo en todas las fases del proyecto.

Comunicacion 5 50%

El Gerente de Proyectos debe tener la capacidad de identificar
las necesidades de su equipo y evaluar las habilidades,
5 50% fortalezas y oportunidades de mejora de las personas y
equipos, exponerlos a situaciones de trabajo retadoras que
impliquen crecimiento.

Gestion de
equipos

Los equipos de los proyectos de las petroleras tienen personas
Gestion de diferentes naciones, culturas organizacionales y regiones
Personalesy | intercultural e 3 30% del pais, por lo tanto el Gerente debe realizar una gestién
liderazgo internacional efectiva de esas diferencias, convirtiendo la diversidad de las
personas en una fortaleza para el proyecto.
El Gerente de Proyectos de petréleo y gas en Colombia, se ve
enfrentado diariamente a negociar con diferentes grupos de
interés: comunidades, alta gerencia de la empresa, contratistas,
proveedores, trabajadores, ex trabajadores.
Los Gerentes de Proyectos de petréleo y gas deben tener la
capacidad de establecer objetivos y metas claras, hacer
seguimiento sistematico para medirlos, dar retroalimentacion
oportuna y reconocimiento a los logros, establecer limites y
3 30% exigir el cumplimiento de normas, estandares y resultados.
Los resultados son apalancados por medio de
comportamientos relacionados con el compromiso y la
responsabilidad que se deben tener para el logro de los
objetivos de los proyectos.

Negociacion 3 30%

Orientacién a
resultados

El Gerente de Proyectos debe apoyar el desarrollo del equipo a
través de la mentoria y la delegacién con el objetivo de
asegurar el talento requerido para el logro de los objetivos del
proyecto.

Mentoria 3 30%
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Tabla 17. (Continuacion)

< 2
S @)
afi z
8 E COMPETENCIA UQJ % JUSTIFICACION PARA INCLUIR EN EL MODELO
=N @]
= g z
o 8
El Gerente de Proyectos de petréleo y gas debe tener la
Manejo del > 20% capacidad adaptarse al cambio y verlo como una oportunidad,
cambio motivandose a si mismo y a otros a pensar y actuar de forma
diferente para alcanzar los objetivos del proyecto.
El Gerente de Proyectos en esta industria debe poseer un
pensamiento creativo e innovador que supere las barreras de lo
obvio y lo tradicional con el fin de desafiar todos los obstaculos
- o y problemas que se presenten a lo largo de las diferentes fases
Creatividad 2 20% del ciclo de vida del proyecto. Asi mismo debe retar a cada uno
de los miembros del equipo del proyecto a brindar soluciones
creativas y viables teniendo las restricciones del proyecto.
Esta es una competencia diferenciadora en época de crisis.
El Gerente de Proyectos debe tener algunas caracteristicas
Efectividad 5 20% personales que impacten eI_ desempeﬁq dgl proyecto entre
personal estas se encuentra la confianza en si mismo, impacto e
influencia e iniciativa.
Teniendo en cuenta los grandes montos de los proyectos de
Personales y petrdleo y gas y la autonomia que tiene el Gerente del
liderazgo Proyectos la toma de decisiones e influencia sobre diferentes
. stakehorlders (por ejemplo contratistas), los principios y valores
Etica 2 20% derivados de la ética personal y organizacional, deben
enmarcar las actuaciones diarias del Gerente del Proyectos. El
Gerente tiene un doble papel siendo ejemplo en sus
actuaciones y de supervisar y denunciar cualquier acto
antiético.
Innovacion 1 10% Esta incluida en la competencia de creatividad
Adaptabilidad 1 10% Esta incluida en la competencia de manejo de cambio
Asertividad 1 10% Esta incluida en la competencia de comunicacion
Compromiso 1 10% Esta incluida en la competencia en orientacion a resultados
E?Snrginza ensi 1 10% Esté incluida en la competencia en efectividad personal
Impacto e 1 10% Esté incluida en la competencia en efectividad personal
influencia
Iniciativa 1 10% Esta incluida en la competencia en efectividad personal
Responsabilidad 1 10% Esté incluida en la competencia en orientacion a resultados

Fuente: Autores.
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Tabla 18. Justificacion cuantitativa y cualitativa competencias Técnicas.

< 2
w2 S}
8a <
8 E COMPETENCIA UQJ % JUSTIFICACION PARA INCLUIR EN EL MODELO
= % g
o 8
Teniendo en cuenta que los proyectos de inversion de petréleo y
Gestién de 10 100% | 988 corresponden a montos significativos (mayores a 10 millones
costos de dolares), Gerente de Proyectos debe garantizar la linea base de
costos, con el fin de asegurar la rentabilidad del proyecto.
Debido a que los proyectos de petréleo y gas son
Gestion de la multidisciplinarios 'y cpmplejos, el Gerente de Proyectos se
integracion 10 100% | enfrenta al reto de integrar _Iqs dlf_erentfas componentes del
proyecto y debe tener una vision sistémica en cuanto a las
interrelaciones e impactos que tienen entre ellos.
En petrdleo y gas, la mano de obra contratista ejecuta un
Contratos y porcentajg importante de los proyectos. _A_si mismo, las compras y
adquisiciones 9 90% contrataplones se prngctos y servicios deben tener unas
estrategias de abastecimiento que permitan asegurar el alcance
del proyecto cumpliendo con los costos y el cronograma.
Los proyectos de petr6leo y gas se ven enfrentados a riesgos
Gestién de 9 90% externos y propios del desarrollo del proyecto, los cuales deben
riesgos tener una gestion de riesgos que permita minimizar el impacto en
los resultados esperados.
Seguimiento y El Gerente de_I Proyectos, debe estar en capacidad de anali_zar y
control 9 90% | tomar !as_deusmnes _dg forma oportuna frente a las desviaciones
de los indicadores definidos para el control del proyecto.
Metodologfa de Teniendo en cuenta la rigurosidad con que se desollaran y
v, gerencian los proyectos en el sector, el conocimiento y manejo de
maduracion de 8 80% ! o
o proyectos los modelos de maduracién de cada compafiia, es fundamental
Técnica para los Gerentes de Proyectos.
El Gerente de Proyectos tiene a cargo expertos técnicos en cada
Gerencia de una de_ Ias dis’cip_linas r_equer_idas en cada’proyect_o._ Debe ge[enciar
ingenieria 6 60% | con criterio técnico a mgenleros_de petroleos, civiles, mecanicos,
quimicos, eléctricos y electronicos en torno a los retos del
proyecto.
Gestion de El Ggrt_ante de Proyectos' del:_n? gestionar _Igs facilidades
tecnologia 6 60% tecnqlc_)g_lcas y asegurar la alineacién con la gestion de costos y
adguisiciones.
Garantizar que los proyectos de inversion de petréleo y gas
Gerencia cumplan_ de principio a fin con los indicadores financieros
financiera 5 50% | establecidos. _ _ o
En algunos casos debe garantizar la financiacion del proyecto con
diferentes fuentes.
El Gerente de Proyectos del sector de Petrdleo y gas debe
. asegurar cada uno de los requerimientos con los cuales fue
Calidad 4 40% disefiado el proyecto, haciendo uso de todas las herramientas e
indicadores de para medir la calidad.
Procesos de la Basico para un Gerente de Proyectos del sector tener un
cadena de 4 40% | conocimiento de los procesos de uptream, downstream y
valor midstream y la integracion de toda la cadena de valor.
El Gerente de Proyectos debe asegurar las lecciones aprendidas
Gestién de 3 30% de cada una de las fases del proyecto e incorporar las lecciones

conocimiento

aprendidas de otros proyectos similares de la industria a nivel
nacional e internacional.

Fuente: Autores.
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Tabla 19. Justificacion cuantitativa y cualitativa competencias de Negocio.

TIPO DE
COMPETENCIA

COMPETENCIA

COINCIDENCIAS

%

JUSTIFICACION PARA INCLUIR EN EL
MODELO

Negocio

Planificacion
estratégica de
proyectos

10

100%

Es importante realizar la alineacién del
proyecto con la estrategia empresarial.

Gestién
ambiental

70%

Requerido para contar las licencias
ambientales y planes de recuperacion en
las zonas de operacion de petréleo y gas

Gestién de
seguridad
industrial

70%

Por la naturaleza de esta industria, existe
un alto riesgo sobre la integridad de las
personas, por lo tanto el Gerente de
Proyectos debe priorizar la vida sobre la
operacion.

Vision de negocio

60%

El Gerente de Proyectos de petréleo y gas,
debe tener continuamente una
referenciacion del entorno en el cual se
mueve este negocio, con el fin de hacer los
ajustes necesarios para adaptarse a las
nuevas situaciones de mercado y de la
empresa.

Gestion de
Seguridad Fisica

30%

Teniendo en cuenta que las zonas donde
se desarrollan los principales proyectos de
petréleo y gas en Colombia son valoradas
de alto riesgo en seguridad fisica, por la
presencia y actos terroristas de grupos
armados ilegales, bandas criminales,
narcotréfico, cultivos ilegales, entro otros,
es necesario gestionar un plan de gestion
de riesgos de seguridad fisica antes y
durante la ejecucién de los proyectos en
pro de la proteccion a la personas y
aseguramiento de la continuidad del
proyecto. (ejemplo Tibu, Orito, Casanare y
Arauca)

Gestién social

30%

Por la situacion socio econémica del pais,
las comunidades exigen a las empresas
petroleras ciertas condiciones tales como
contratacibon de mano de obra local,
desarrollo de proveedores locales,
construccion de escuelas, acueductos,
puentes, entro otros, para permitir el
ingreso y ejecucion del proyecto.

Gestion de Crisis

10%

El entorno actual y la prospectiva de la
industria de petréleo y gas a nivel
internacional y nacional, obliga a que el
Gerente de Proyectos gestione de manera
efectiva su proyecto, frente a multiples
restricciones: de mercado, de financiacién
y de capital humano.

Fuente: Autores.
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A partir del desarrollo anteriormente expuesto, se disefi el siguiente esquema de
competencias para el Gerente de Proyectos de empresas del sector de petréleo y

gas en Colombia.

Figura 63. Modelo de competencias para Gerentes de Proyectos del sector de

petréleo y gas en

Colombia
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Fuente: Autores.
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La siguiente pregunta que se debe formular es qué nivel de dominio de
competencias debe tener un gerente de proyectos. Para ello la pregunta de

proceso debe ser:

¢ Qué niveles de dominio requiere un gerente de proyectos en cada competencia?
Para solucionar esto, se proponen algunos niveles de dominio tal como lo

proponen algunas de las empresas referenciadas:

Tabla 20. Niveles de dominio de competencia.
NIVELES

Conocimiento basico
Aplicacién basica
Habilidad comprobada
Dominio

Experto

Fuente: Autores.

G WIN|F

Cada empresa define el nivel requerido para cada una de las competencias, segun
el tipo de proyecto. Por lo tanto el primer paso es que una compariia defina el nivel
de complejidad de cada proyecto de acuerdo a la siguiente propuesta:

e Valor del proyecto: se encontrd que el sector de petroleo y gas en Colombia
tiene 5 rangos:
o Maés de 1500 millones de dolares
o Entre 500 y 1500 millones de délares
o Entre 100 y 500 millones de délares
o Entre 10 y 100 millones de ddlares

o Hasta 10 millones de délares
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e Grado de incertidumbre, entre estas se proponen 3:
o Condiciones por localizacion de proyectos
o Implementacion de proyectos similares

o Tecnologia del proyecto

e Grado de impacto, se proponen 2:
o Impacto financiero

o Nivel de riesgo

e Numero de éareas de la compafiia que intervienen en el desarrollo y/o
ejecucion del proyecto. Se proponen 3:
o Unasola area
o Dos areas

o Tres 0 mas areas de la compainia
Cruzando los anteriores criterios, cada proyecto saldrd evaluado como proyecto
con alto nivel de complejidad, mediano nivel de complejidad o menor nivel de

complejidad.

Luego de esto se debera utilizar la siguiente tabla colocando el nivel de dominio

para cada una de las competencias que se propuso:
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Tabla 21.

Formato de niveles de dominio de competencias por tipo de proyecto

TIPO DE
COMPETENCIA

COMPETENCIA

Proyecto con alto
nivel de
complejidad

Proyecto con mediano
nivel de complejidad

Proyecto con menor
nivel de complejidad

Personale

Sy
liderazgo

Comunicacion

Gestion de equipos

Gestion intercultural e
internacional

Negociacion

Orientacion a
resultados

Mentoria

Manejo del cambio

Creatividad

Efectividad personal

Etica

Gestion de costos

Gestion de la
integracién

Contratos y
adquisiciones

Gestién de riesgos

Seguimiento y control

Técnica

Metodologia de
maduracion de
proyectos

Gerencia de ingenieria

Gestion de tecnologia

Gerencia financiera

Calidad

Procesos de la cadena
de valor

Gestion de
conocimiento

Planificacion
estratégica de
proyectos

Gestién ambiental

Negocio

Gestién de seguridad
industrial

Visién de negocio

Gestion de Seguridad
Fisica

Gestién social

Gestién de Crisis

Fuente: Autores.
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Una vez se tienen definidas las competencias, se estructuraron las estrategias de

desarrollo que luego serdn insumo para construir los planes individuales que a su

vez se realizan luego de la valoracion de competencias.

7.3.1.4. Estructuraciéon de estrategias de desarrollo. Estas son las iniciativas que

se propusieron en la investigacion con el fin de desarrollar las competencias del

gerente de proyectos:

Figura 64. Estrategias de desarrollo

Tutoria

Aprender haciendo

Saber Hacer Comunidades de R@cas

L Certificaciones 20 T . N
Conocimiento Talleres Simulacion

Video Conferencias
Cursos via WEB
Cursos N o
Informacién Estudios de Casos Adiestramiento Foros / Seminarios
Basado en
Computadora Enciclopedias Digitales
Datos Libros
Bases de Datos
Individuo Equipo Organizacion Comunidad

Fuente: Autores.

Estas son algunas de las estrategias que mas se utilizan en la industria para el

desarrollo de las competencias de los gerentes de proyectos. Algunas de ellas se

revisaron en la seccion de casos de petroleras (por ejemplo the BPway de BP).
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7.3.1.5. Valoracion y determinacion de brechas de competencias para gerentes de
proyectos. La valoracién es un punto importante dentro del modelo pues de aqui
las petroleras que se entrevistaron toman los resultados para establecer los planes

individuales de desarrollo para sus gerentes de proyectos.

Basados en las experiencias que estas nos transmitieron, se propusieron los

siguientes instrumentos de valoracidn para gerentes de proyectos:

» Pruebas de conocimientos:
Para la valoracion de las pruebas de conocimiento para los Gerentes de Proyectos

se deben tener los siguientes criterios:

ePara aquellos candidatos a Gerentes de Proyectos o0 personas que estén
ejerciendo este rol y que estén certificados PMP, no se les hara prueba de
conocimientos.

e Para aquellos candidatos a Gerentes de Proyectos que no estén certificados, se
les debe valorar con base en las siguientes dos opciones:

a) Disefio y aplicacion de pruebas de conocimientos por parte de metoddlogos
gue garanticen la validacion de estas pruebas bajo el criterio o juicio de
expertos de la industria. Estos metoddlogos pueden ser contratados o
propios de la compafiia.

b) Comprar acceso a simuladores de preparacion para PMP.

Luego, para revisar los productos y entregables relacionados con su labor de

gerente de proyectos, se debe realizar el siguiente paso:
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» Entrevistas de verificacion de productos:
En estas, un experto (contratado o formado dentro de la empresa), evalia por
medio de una entrevista estructurada, el cumplimiento de las competencias como

gerente de proyectos.

Alli el experto evaluador exige al entrevistado evidencias de sus productos como
gerente y determina si existe una brecha entre el nivel de dominio exigido en cada

competencia o si cumple satisfactoriamente.

Luego que se han aplicado las pruebas de conocimiento y entrevistas a los
gerentes de proyectos, se emite por el experto, un juicio de competencias en el

gue se dan las fortalezas y brechas en competencias.

7.3.1.6. Planes individuales de desarrollo para gerentes de proyectos. A partir del
informe del experto del punto anterior, se estructuran planes de desarrollo

individual con el fin de cerrar las brechas de las competencias.

Aqui los autores que se estudiaron, los estdndares y las empresas internacionales
y con operacién en Colombia, sugieren implementar las estrategias de desarrollo,
plasmandolas en planes de desarrollo grupal y /o individual.

Con base en lo anteriormente mencionado y aplicando la experiencia en el sector,

se propuso el siguiente esquema de desarrollo para los gerentes de los proyectos.
En el esquema de la siguiente figura se privilegia la exposicion, es decir la

asignacion de retos a los gerentes para el desarrollo efectivo de las competencias

requeridas.
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Figura 65. Desarrollo de competencias para Gerentes de Proyectos.

ASIGNACIONESEN
PROYECTOS

1

INTERCAMBIO

APRENDIZAIJE DE EXPERIENCIA Y
FORMACION EN AULA COMBINADO CONOCIMIENTO
EN EL TRABAJO

MENTORIA
COACHING

DESARROLLO DE COMPETENCIAS EN PROYECTOS \

Conciencia Conocimiento Habilidad Maestria

Fuente: Investigadores

La distribucion de la dedicacion del gerente de proyectos a su plan de desarrollo

se sugiere esté dada por la siguiente tabla:

Tabla 22. Porcentaje de dedicacion plan de desarrollo Gerente de Proyectos.

Asignaciones en proyectos 30%
Intercambio de experiencia y 20%
conocimiento en el trabajo

Mentoria — Coaching 25%
Formacién en Aula 25%

Fuente: Autores
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Estos porcentajes de dedicacion se acordaran entre el Gerentes de Proyectos y su

jefe inmediato, en funcion de las necesidades individuales de desarrollo.

También se propuso una malla curricular detallada para un gerente de proyectos

en el sector de petréleo y gas en Colombia la cual se relaciona a continuacion.

Tabla 23. Malla curricular para desarrollo Gerentes de Proyectos.

MENTORIA

PASANTIA, ROTACION, ASIGNACION,
ENCARGO, VISITA INDUSTRIAL
CURSO, PROGRAMA, TALLER
CURSO VIRTUAL

Gerente de proyectos

pequefios

Metodologia de

maduracion de proyectos

bésico
Gestion de tecnologia

para proyectos

BASICO Cadena de valor, sector

petréleo y gas

Curso Preparacion
certificacion CAPM

Etica empresarial

Gerente de proyectos
MERIER[S

Estimacién costos proyectos de
inversion
Evaluacioén Financiera Proyectos
Bésico
Gestion Riesgos de proyecto de
inversion

Gestion de Stakeholders

Gerente de proyectos grandes

Recuperacion de Proyectos en
crisis

Gerencia de multiproyectos

Curso Preparacion certificacion
PMI-RMP
Visita industrial empresa del
sector petréleo y gas
internacional

Metodologia de
maduracién de proyectos
intermedio
Alcance y programacion
de proyectos
Project Charter y la WBS
(EDT)

Mentoria

I\RN=Y[=W Asignacion como lider de
DIO proyecto pequefio

Evaluacion Financiera Proyectos
Intermedio

Préacticas de Incremento de Valor

Curso Preparacion certificacion
PMP
Rotacion especialidades en
proyectos
Visita Industrial empresas del
sector en Colombia

Préacticas como mentor

Mentoria

Asignacion como lider de
proyecto mediano

Programa Internacional de
Direccion Proyectos

Gestion de la Estrategia en
Proyectos

Gestion de Personas para
Proyectos

Gestion de Equipos de proyectos

Gestion del Cambio en
Proyectos
Gestion de Resultados de
Proyectos
Mejores practicas en gerencia de
proyectos

Practicas como mentor

Mentoria
Asignacion como lider de
proyecto grande
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Metodologia de

maduracion de proyectos Conformacion y Gestion Equipos

Proyecto Megaproyectos

avanzado
Evaluacion Prpyectos de Taller revision de pares Asignacion lider técnico segun
Inversion Proyecto
Encargo como lider de Herramientas tecnoldgicas para Asignacion comité evaluador
proyectos mediano Proyectos ofertas
WL [T CIelEEs Anélisis de Valor Ganado Practicas como mentor

del sector en Colombia
Curso Preparacion certificacion
Ingenieria de Costos
Encargo como Gerente de
Proyecto grande
Asignacién como revisor de
pares
Asignacion lider técnico segin
Proyecto

o]
@]
<
N
Z
<
>
<

Fuente: Autores,

7.3.1.7. Medicion de la efectividad de los planes de desarrollo. La medicion de la
efectividad en las empresas visitadas, se maneja de dos formas, una es realizando
una nueva valoracién de competencias para determinar si se cerraron las brechas
luego de la aplicacion del plan o enlazdndola con el modelo de gestion del
desempefio anual de la compafia. Desde nuestra experiencia en el sector,
recomendamos para este modelo, aplicar el enlace con el modelo de gestién del
desempeiio de la petrolera con el fin de medir la efectividad de los planes de
desarrollo y cierre de brechas de las competencias de los gerentes de proyectos.

En el alcance de esta investigacion no se incluyoé el modelo de desempefio, sin
embargo, con el fin de establecer un vinculo entre el modelo de competencias y
compensacion, realizamos una propuesta para engranar los mismos de una

manera coherente y que permita la aplicabilidad en una organizacion real.
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7.3.2. Disefio de un esquema de compensacién, Con base en lo investigado en
relacién con autores como Angel Leén Gonzalez, HayGroup, Mercer y las tres

empresas petroleras con operacion en Colombia, se plante6 el siguiente esquema.

Previo a la definiciébn del esquema de compensacion a aplicar en el proyecto, se
debera hacer la planeacién de la fuerza laboral requerida en cada una de las fases
del proyecto asi como los perfiles de cargo, tiempo de duracion en el mismo y el
tipo de contratacion. Esto con el fin de garantizar que en cada una de las fases del
proyecto, se garantice la disponibilidad del Talento Humano requerido que

asegure el éxito del mismo.

Luego que se ha finalizado la etapa mencionada, se procedera a formular el
esquema de compensacion total para las personas que trabajan en proyectos.

Para el caso de proyectos del sector de petréleo y gas debe ser lo bastante
competitiva y en algunos casos agresiva dependiendo del personal que se
requiera atraer y/o retener, considerando las condiciones del mercado laboral para

los perfiles del personal requerido en el proyecto.

Asi mismo, en caso de necesitarse, se deben identificar los requerimientos de
personal que no se podran encontrar en el mercado local, para lo cual se debera
contar con un esquema de compensacion que permita atraer mano de obra

internacional considerando condiciones de expatriacion y repatriacion.

En ese sentido y con las tendencias actuales, las compafias deben tener como

minimo tres componentes: Paga fija, paga variable y beneficios.
Sin embargo, como lo que se trata es de tener una estrategia competitiva y

diferenciadora para atraer y retener los mejores profesionales y gerentes de

proyectos, se propone incluir dos componentes adicionales que impacten los
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resultados de los proyectos: EL BONO DE EXITO y LOS ESQUEMAS
ESPECIALES DE COMPENSACION.

Figura 66. Modelo de compensacion propuesto

Compensacion
fija

Compensacion

. Beneficios
variable

N\

BONO DE ESQUEMAS
EXITO ESPECIALES

Fuente: Autores.

A continuacion se detallan las caracteristicas de cada componente para proyectos:

eCompensacion fija: Se refiere a la retribucion garantizada que reciben los
colaboradores de un proyecto por el trabajo realizado en el mismo. En este caso
se debe considerar la normativa legal de cada pais para determinar las

prestaciones minimas que se deben reconocer. Asi mismo se debe analizar el
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mercado laboral para determinar la compensacion a reconocer al personal

requerido para el proyecto.
Algunas caracteristicas de la compensacion fija son:

o “Corresponden a un monto fijo por unidad de tiempo, esto quiere decir que
hay una asignacion salarial fija, mensual, quincenal o semanal.

o Generalmente es el componente mas grande de la compensacion.

o Sirve de referencia para el reconocimiento de incentivos y beneficios.

o Refleja/ simboliza jerarquias, es decir, cuando el cargo es mas estratégico
tiende a ser mejor remunerado y cuando el cargo es mas operativo, tiende

a ser menos remunerado” (HayGroup, 2014)%°

En el caso de Colombia el cddigo sustantivo del trabajo, es el que regula las
prestaciones que el empleador debera garantizar a los colaboradores.
Adicionalmente se debe considerar que el articulo 132, dispone que con aquellos
trabajadores que devenguen diez o mas salarios minimos legales, se podra
acordar la modalidad de salario integral el cual compense de antemano el valor de
prestaciones, recargos y beneficios tales como el correspondiente al trabajo
nocturno, extraordinario o dominical y festivo, el de primas legales, extralegales,
las cesantias y sus intereses, subsidios y suministros en especie; y, en general,

las que se incluyan en dicha estipulacion, excepto las vacaciones.

De lo contrario, en la modalidad salarial debera pactarse un salario ordinario mas

prestaciones.

A continuacion los componentes de la paga fija en cada una de las modalidades

salariales:

% HayGroup. Compensacion alineada a la estrategia. Bogota. 2014. 40 p.
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» Modalidad de Salario ordinario mas prestaciones:
o Salario ordinario: Se determinara dependiendo del perfil de cargo y
condiciones de mercado para cada personal del cargo que se requiere en el
proyecto. Implica un andlisis salarial para determinar el valor a pagar.
También incluye:
o Vacaciones

Prima legal

o

o Cesantias e intereses de cesantias
o Pagos de sobretiempos y recargos nocturnos
o Otras prestaciones extralegales: Dependera de las circunstancias de cada

proyecto y acuerdos a los que pueda llegar con los trabajadores.

» Modalidad de Salario Integral:
o Salario integral

o Vacaciones
e Compensacion variable: El propésito de la compensacion variable es
estimular que se generen los resultados previstos en el proyecto, reconociendo el

aporte de los trabajadores a los mismos.

Para lograr lo anterior, se deberan identificar los objetivos del proyecto que reflejan

si se va cumpliendo con los objetivos del mismo.

Como orientacion para poder seleccionar indicadores y medidas que guien este

reconocimiento, se propone cuestionarse sobre estos puntos en el proyecto:

¢, Cuales de los indicadores o medidas para medir el desempefio de un proyecto

son mas validas y precisas?
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¢Cudles de esas medidas son impactadas por el mayor numero de
colaboradores?
¢, Cual de las medidas sera mas facil para que la gente comprenda y las relacione

con sus roles y responsabilidades en el proyecto?

¢,Cual de las medidas es la menos susceptible a distorsiones por influencias

externas?

Adicionalmente a las métricas que se seleccionen, se recomienda alinear la
compensacion variable con el aporte individual de cada uno de los miembros del

proyecto.

Este tipo de compensacion se debe dar en funcion del cumplimiento de cada una
de las fases del proyecto que motiven la continua ejecucion del mismo. La
frecuencia del reconocimiento podra variar en funcion de los intereses de cada

fase de ejecucion del proyecto.

Algunas caracteristicas de la compensacion variable son:
o “Efecto motivador, pues varia con el desempeno o logro de metas.

o Varia directamente con las posibilidades de la compainiia.

(@]

Refuerza la comunicacion de metas y objetivos

o Promueve la orientacion al logro individual y al logro de equipo

o A menudo su uso es reservado para un grupo selecto (ejecutivos, personal
clave).” (HayGroup, 2014)%*

® HayGroup. Compensacion alineada a la estrategia. Bogoté. 2014. 40 p.
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Beneficios: Es un medio de complemento y apoyo proporcionado y financiado
para contribuir con la calidad de vida del colaborador durante su permanencia en

el proyecto.

Para esto se debera hacer un analisis de las condiciones del proyecto que
permitan identificar elementos que puedan facilitar el desarrollo y ejecucion del

mismo.

Algunas practicas comunes y que se pueden considerar para la implementacién
son:
o Suministro de transporte: En algunos casos la ubicacion del proyecto estara
en un lugar distante en el que no se cuente con oferta de transporte publico.
En este caso, se recomienda considerar el suministro de transporte a los
trabajadores para que asegure su llegada y salida del proyecto.
o Suministro de facilidades: En funcién de la ubicacion y de los turnos de
trabajo, se debera considerar el suministro de campamentos y alimentacion.
o Esquemas de salud: Salud prepagada.
o Beneficios enfocados en la seguridad del trabajador: seguros de vida y
auxilios funerarios.
o Gastos de traslado: Cuando se requiera trasladar personal de su ciudad

base de trabajo por requerimientos del proyecto.

BONO DE EXITO: Es un mecanismo para compensar en funcion del logro de los
objetivos del proyecto, buscando retener al personal requerido hasta el final del
proyecto, considerando que las personas que trabajan en el mismo en la fase de
finalizacion del proyecto tienden a buscar nuevas fuentes de trabajo y son
susceptibles de retirarse, abandonando sus labores en el proyecto poniendo en

riesgo la finalizacién exitosa de éste.

Este bono tiene dos objetivos fundamentales:
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e Reconocer el cumplimiento del alcance, costo, tiempo y calidad en la etapa
de ejecucion y entrada en operacion.

¢ Retener el personal requerido hasta la finalizacién del proyecto.

El bono de éxito se gerencia con base en un banco de bonos. Este a su vez es
una bolsa de dinero resultante de multiplicar los salarios de cada uno de los
colaboradores de un proyecto por el porcentaje maximo que esté dispuesto a dar

la compaiiia si se logran los resultados de un proyecto determinado.

Con el fin de explicar el bono de éxito, a continuacion por medio de un ejemplo se

detallara su funcionamiento:

Una empresa petrolera tiene un proyecto de construccion de una refineria. La
fecha de inicio de la fase de ejecuciéon es el 4 de septiembre de 2015 vy la

finalizacion el 4 de septiembre de 2018.

El gerente del proyecto al ver los grandes retos en cuanto a entregables en el
tiempo de ejecucion, ha acordado con la gerencia de la compafiia ofrecer un bono
de éxito a cada uno de los trabajadores, el cual se liquidara semestralmente. El
50% del valor del bono se entregara a cada trabajador al finalizar cada semestre y
el 50% restante ira a una bolsa personal en la cual se va acumulando hasta el final

del proyecto. En el siguiente grafico se muestra la manera cémo opera el bono:
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Figura 67. Explicacion de la dinadmica del bono de éxito

Banco de Bonos
del proyecto

04/09/2015 s1 S2 S3 sS4 S5 04/09/2018_
r + r r —>

r $/2

Bolsa personal

X

Ahora con el fin de que cada uno de los miembros del equipo comprenda las

Fuente: Autores.

reglas de liquidacion y exista transparencia en la asignacion del bono de éxito, a
continuacion se explica la forma en que se liquida de manera semestral el valor
del bono:

Tabla 24. Matriz de asignacion de bono de éxito para Proyectos.

Desempefio Individual

Bajo Desempefio
desempefio  satisfactorio

<95% 95%-100%
o : . Xmax=
g 0 X+ 3i X+ 4i X + 5i
)
a 0 X+ 2i X+ 3i X + 4i
(]
j Desempefio
F=f satisfactorio 0 X+i X+ 2i X + 3i
g 95% - 100%
-4 Bajo
i desempefio 0 Xmin X +i X+ 2i

<95 %

Fuente: Autores
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Dénde:

- Xmin corresponde al porcentaje minimo del bono variable aplicado sobre el
salario mensual de las personas si tiene un desempefio individual satisfactorio.

- Xmax corresponde al porcentaje maximo del bono variable aplicado sobre el
salario mensual de las personas si tiene un desempefio individual sobresaliente.

- i esta dado por la siguiente formula:

[ = (Xmax — Xmin)/5
La matriz de asignacion para la compensacion variable en proyectos se disefio
con 4 niveles de calificacion, tanto en desempefio del proyecto como desempefio

individual.

Las escalas porcentuales de cada uno de los niveles son una propuesta las cuales
pueden ser ajustadas de acuerdo a las expectativas de cumplimiento de cada

empresa petrolera.

El eje del desempefio individual, corresponde al aporte especifico de cada uno de

los miembros del equipo a los objetivos del proyecto.

El eje del desempefio del proyecto, esta dado por el resultado de los tres
indicadores que a nuestro entender miden de manera efectiva el desempefio de
los proyectos, estos son: CPI, SPI$ y SPIt . Cada uno de ellos se pondera con el
mismo peso para efectos del calculo del desempefio del proyecto:

Desempefio del proyecto = (CPI + SPI$ + SPIt)/3

Si el resultado del desempefio individual al final del proyecto esta por debajo de

las expectativas no se le asignara valor alguno en la compensacion variable.
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Continuado con el ejemplo, la petrolera en Colombia decide que el Xmin es 20% y
el Xmax es 50% y un salario mensual de $10.000.000 de cada uno de los
miembros del equipo del proyecto. Aplicando la matriz de liquidacion descrita

anteriormente, a continuacion se relacionan los porcentajes asignados:

Tabla 25. Ejemplo porcentajes de asignacion bono de éxito para proyectos

Desempeifio Individual

Bajo Desempefio
desempefio | satisfactorio 95%-

<95% 100%
@]
o 0 38% 44% 50%
2
e
o 0 32% 38% 44%
(]
'g Desempefio
i satisfactorio 0 26% 32% 38%
<% 95% - 100%
% Bajo desempefio
a 0 0 0
Y o5 0, 0 20% 26% 32%

Fuente: Autores.

Teniendo en cuenta el salario supuesto, se realiza la liquidacion de acuerdo a los

porcentajes de la tabla anterior:
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Tabla 26. Ejemplo liquidacion de bono de éxito para proyectos

Desempefio Individual

Bajo Desempefio
desempefio satisfactorio

<95% 95%-100%
% - 3.800.000,00 | 4.400.000,00 5.000.000,00
3
a - 3.200.000,00 | 3.800.000,00 4.400.000,00
o
isl Desemperio
8=l satisfactorio - 2.600.000,00 | 3.200.000,00 3.800.000,00
8 95% - 100%
% Bajo desempefio
3 - 2.000.000,00 | 2.600.000,00 3.200.000,00
[l <95 %

Fuente: Autores.

Este modelo propuesto de bono de éxito es flexible y se puede adaptar varios de
componentes a la medida de los requerimientos de cada proyecto y/o compaifiia.
Tal es el caso de la forma de pago la cual puede ser planteada al final como un
Gnico pago o durante la ejecucién del proyecto en porcentajes ajustados a la

necesidad del proyecto.

Por altimo, recomendamos que el pago de este bono se haga por una Unica vez al

finalizar el proyecto y no haga base salarial.

e ESQUEMAS ESPECIALES DE COMPENSACION A CONSIDERAR SEGUN
CADA PROYECTO: Aqui se tienen en cuenta variables tales como: riesgo pais
por la localizacion de un proyecto determinado, condiciones de expatriacion y

repatriacion de colaborares.

Los siguientes son los esquemas que se propusieron para atraer y retener al

personal critico y gerentes de proyectos los cuales no hacen base salarial:
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» Bono por seguridad: En los casos donde se ejecuten proyectos en zonas de alto
riesgo, se debe dar un bono, el cual aplica a los trabajadores ubicados en zonas
de alto riesgo y que motive el traslado de las personas a esas zonas (ejemplo:
zonas rojas donde se presenten atentados a estructura petrolera, previo analisis

de seguridad).

» Bono de atraccion: Valor en dinero de hasta de un 25% de su asignacion fija,

dado una Unica vez para que los colaboradores acepten trabajar en el proyecto.

» Condiciones de expatriacion: si el colaborador es un extranjero o un
Colombiano que se quiere trabaje con Colombia, se les brindara algunas

facilidades para que acepten trabajar en el proyecto:

o Pasajes aéreos ida y regreso para colaborador y su grupo familiar
(esposa(o) o comparfiera (0) permanente e hijos), al iniciar y finalizar el
proyecto respectivamente.

o Pago de menaje para que puedan instalarse en Colombia

o Asesoria tributaria: Acompafamiento en la aplicacion de la ley colombiana
relacionada con pago de impuestos.

o Asesoria en busqueda de colegios y universidades: Acompafamiento a los
hijos del colaborador para que puedan incursionar en el sistema educativo
colombiano.

o Seguro de poder adquisitivo: protege al colaborador de los cambios en el
precio del délar. Puede ser que en el momento en el que se realizo la oferta
salarial el délar tuviera un precio determinado y con las fluctuaciones del

mismo, pierda valor, por lo que el seguro cubre el gap relacionado.
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8. CONCLUSIONES

eEl concepto de competencia ha sido trabajado por varios autores desde
diferentes Opticas. Sin embargo coinciden en que la competencia abarca tres

puntos: El conocimiento, las habilidades y las actitudes.

e Una definicién para la industria del petrdleo y gas fue dada por SHELL quien la
define asi: "La capacidad de realizar TRABAJO DE ACUERDO A LAS NORMAS
REQUERIDAS EN EL EMPLEQ". (SHELL, 2014).%?

eLos autores que han investigado el tema de competencias afirman que existen
diferentes modelos de competencias tales como el genérico, distintivo y
funcional. Sin embargo para obtener los resultados de la organizacion es preciso

tener un modelo integral que abarque los tres modelos mencionados.

eEXxisten algunos estandares internacionales en competencias que trabajan
enfoques integrales en los cuales relacionan de forma coherente las
competencias relacionadas con el conocimiento (técnicas), las comportamentales

(ser), y las de liderazgo.

eLos estandares mencionados trabajan en esencia el perfil del gerente de
proyectos y no de todos los perfiles requeridos para un proyecto.

eTres (3) de las empresas petroleras del top 10 internacional poseen modelos de
competencias para sus gerentes de proyectos los cuales estan alineados con las

mejores practicas y los estandares internacionales.

®2SHELL GLOBAL SOLUTION. People Development Talent Management. La Haya. 2014. 19p.
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elLas tres (3) empresas petroleras mas grandes (en activos e ingresos) de
Colombia tienen a su vez modelos estructurados de competencias en proyectos.
Una trabaja varios cargos en gerencia de proyectos y dos de ellas se enfocan al

perfil del gerente.

eLos componentes basicos del modelo de competencias que manejan las
empresas visitadas en Colombia son los siguientes: Alineacion estratégica,
definicion y produccion de catdlogo de competencias, estructuracion de
estrategias de desarrollo, valoracibn y determinacibn de brechas de
competencias, Cierre de brechas a través de planes individuales de desarrollo y
medicion de la efectividad de los planes de desarrollo.

eEn relacion con los esquemas de compensacion, autores como Angel Ledn
Gonzalez Ariza, de la Universidad del Norte, lo define como la estrategia que
tiene una empresa para tener empleados proactivos, creativos y comprometidos

para cumplir con los requisitos de los clientes.

eNoO se encontraron estandares relacionados con el manejo de la compensacion

en proyectos, salvo un estudio de la CII.

elLas compafiias multinacionales de petrleo y gas poseen esquemas de
compensacion agresivos para atraer y retener el personal de petrotécnicos y

proyectos requeridos por su estrategia.
elLas empresas petroleras entrevistadas realizan referenciaciones de mercado de

manera sistematica para mantener actualizados sus esquemas de

compensacion.

188



eEstas poseen dentro de su propuesta de valor de empleo esquemas de
compensacion robustos con minimo tres componentes: paga fija (garantizada),

paga variable y beneficios.

e Por ultimo, el entorno petrolero actual ha presionado a las empresas del sector
de petroleo y gas a tener estrategias de reduccion de costos en personal. Sin
embargo, deben seguir siendo competitivos en el desarrollo y la compensacién
de sus gerentes de proyectos pues ellos son el personal que les ayudara a
soportar esta coyuntura y a desarrollar capacidades distintivas que apalanquen el

logro de su estrategia y sostenibilidad en el largo plazo.
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9. RECOMENDACIONES Y TRABAJO FUTURO

e Se requiere dinamizar los modelos de competencias en algunas empresas del
sector pues son en algunos casos complejos de entender e interiorizar por los
usuarios de los mismos. Por lo tanto el trabajo que debe realizarse va
encaminado a traducir en leguaje y herramientas sencillas del dia a dia de los

proyectos los modelos actuales.

eLas mediciones de las competencias en algunas empresas requieren la
contratacién de expertos externos lo cual hace costoso el mantenimiento de los
modelos. Se recomienda realizar un trabajo de formacion de expertos internos
para que las mediciones se hagan en casa con el rigor correspondiente y se

minimicen costos de cara a la coyuntura de precios del sector.

eEs importante continuar integrando los modelos de desarrollo de competencias
en proyectos con los demas procesos de talento humano de las organizaciones
para tener una seleccion, modelos de desempefio, sucesion y compensacion
alineados e interactuando entre si para tener a los gerentes de proyectos

requeridos trabajando en la estrategia empresarial.

eLos esquemas de compensacion deben ser referenciados anualmente para
mantener actualizados sus esquemas de remuneracion pues la dinamica del
sector es muy rapida y el talento humano critico que requieren las petroleras en

algunos casos escasea, tal es el caso de petrotécnicos y gerentes de proyectos.

o El trabajo futuro, de esta investigacion, podra estar centrado en el detalle de los
modelos de competencias: diccionarios de competencias, instrumentos de
valoracion, métodos de desarrollo acelerado de competencias. Y en
compensacion en el desarrollo de estrategias que permitan optimizar la

implementacion de los bonos de éxito y esquemas especiales de compensacion.
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10.LECCIONES APRENDIDAS

eEn el alcance: El mismo estaba muy amplio pues contemplaba la gestion del

capital humano para grandes proyectos del sector de petréleo y gas en
Colombia. Pero en la medida que se avanzé en la investigacion se determind que
los estandares y algunas empresas se enfocan en el rol del gerente de
proyectos.

Por lo tanto la leccion aprendida para futuras investigaciones es realizar una
basqueda inicial mas profunda para determinar un alcance mas preciso y

aterrizado.

eEn el acceso a la informacién: Planear de manera mas detallada la consecucion
de la informacion de campo, pues al acceso y publicacion de la misma en las

petroleras fue una restriccion importante en este proyecto de investigacion.
eEn el tiempo: Se requiere mejorar los esquemas de ejecucion del plan

inicialmente establecido para cumplir el cronograma sin brechas de

sobretiempos.
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