DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 1

Disefio de una PMO como herramienta de alineacion estratégica en la empresa Impertel

SAS bajo los lineamientos de PMBOK 6

Maria Fernanda Serrano Sanchez, Cristian David Ortiz Pico

Trabajo de grado para optar el titulo de Magister en Direccidn y Gestidén de Proyectos

Director
Cesar Augusto Hernandez Anaya

Magister en Administracion de Empresas

Universidad Santo Tomas, Bucaramanga
Division de Ingenierias y Arquitectura
Maestria en Direccion y Gestion de Proyectos

2025



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 2

Dedicatoria
Dedicamos este trabajo con todo nuestro carifio a nuestras familias: a nuestros padres,
hermanos, abuelas y a nuestra sobrina Isa, por su amor, paciencia y apoyo constante. También a
Moncho, Macarena y Lulu (g.e.p.d.), cuya compafiia y carifio iluminaron los dias de esfuerzo y

aprendizaje durante este proceso académico.



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 3

Agradecimientos

Agradecemos profundamente a la empresa Impertel S.A.S., por permitirnos realizar
nuestro proyecto de grado y por brindarnos los recursos, el acompafiamiento y la disposicion
necesarios para su correcta ejecucion.

A la Universidad Santo Tomas y a sus docentes, por la formacion académica de excelencia,
el acompafiamiento constante y las valiosas orientaciones que enriquecieron nuestro proceso de
aprendizaje durante la maestria.

A nuestro director de grado, el ingeniero César Augusto Anaya, por su guia experta,
dedicacion y observaciones precisas que contribuyeron de manera significativa a la calidad de este

trabajo.



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 4

Contenido

INETOTUCCION. ... ettt bttt bt e bt e b et e nnees 16
1. ASPECLOS CONEXTUAIES ...t 18
1.1  Planteamiento del problema/caso de NEgOCIO ..........cccoiuiireeeiiiiiree e 19
1.2 ODJLIVOS. ..ottt 20
1.2.1  ODBJetiVo gENEIAL ... 21
1.2.2  ODbjetivos ESPECITICOS .....viiiiiiiiiie ettt 21

1.3 DescripCion iNStIUCIONAL .........ccuviiiiiiiiee et 22
1.4 Revision técnica de 18 PrOPUESTA. ........couvieiiiiiiieiie e 23
2. MarCO refereNCIAL .........oooiiiii i 25
2.1 MAICO TEOFICO ...ttt ettt ettt et be e 25
2.2 MArCO CONCEPLUAL ... .eveeiiei ittt e e e e e a e e ans 27
2.3 MAICO 1BQAL ... 28
2.4 EStAd0 el @rte.........ooiiiiiiiieiei e 29
3. Areas de conocimiento definidas por la Guia del PMBOK Sexta Edicion................c......... 31
3.1  Gestion de la integracion del ProyeCtO .........uvvveeiiiiiiri e 31
3.1.1  Acta de constitucion del proyecto / PMO Charter............cccooiveiiriiieniieiiiesiens 32

3.2 Gestion del alcance del ProYECIO .......ccvvveeiiiieiiiie e 34
3.2.1  Planificacion de la gestion del alcanCe............cccoooivvveeiiiiiiiee e 34
3.2.2  Recopilacion de reqUISITOS .........ccceiiriiieeeiiiiie e e e s e e e s e e e s e e e e eaae e e e 35
3.2.3  DefiniciOn del @lCaNCE. .........ccueiiiiiiiieie e 35
324 EDT/WBS ...ttt e e e 36

3.2.5  Validaciony control del alcanCe...........cccooovvivee i 38



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 3)

3.3 Gestidn del cronograma del ProYECO ......cccvveeeivieeiiiieeiiie e 38
3.4 Gestion de 10s coStoS del PrOYECLO.......ccceiiiiiiei e 40
3.5  Gestion de la calidad del ProOYeCtO........cc.eeiuieiiiiiiieiie e 41
3.5.1  Objetivos de la gestion de la calidad..............ccccooviiiiiiiiiiiiie e 41
3.5.2  ENfoque MetodolOgICO .......vveieieiiieiiiieiie ettt 41
3.5.3  Estandares y normas de calidad...............cccvveiiiiieiiiie e 42
3.5.4  Herramientas y técnicas de calidad.............ccceeeeeiiiiiiiiii i 42
3.5.5 Rolesy responsabilidades ............coeeiiiiiiiiiieiiiie e 43
3.6 Gestion de 10s recursos del ProyeCtO.........cocuviiiieiiieiiie i 43
3.7  Gestion de las comunicaciones del Proyecto ..........cccocveiieeiiieriiieiiie e 44
3.8 Gestion de 10S riesgos del PrOYECIO ......ccciiviiiiieiiiiie e 46
3.9  Gestion de las adquisiciones del ProyECtO .........c.vveiivieeiiiee i 47
3.10 Gestion de los interesados del ProyeCtO .........ccuveiiieiiiriiiesiee e 48
4. Diseflo MEtOUOIOGICO. ... ..uuvieeiiiiiiie et e e e e e e e e e e e 50
4.1 Sensibilizacion INICIAL............cooiiiiiii s 51
4.2 Recoleccion de iNfOrmMaCiON..........c.ooiiiiiiiiiie et 51
4.3 ANALISIS Y dIAGNOSTICO ... .ceiiiiiiieiiie et 52
4.4  Definicion de lineamientos para [a PMO ..........ccooiiiiiii i 52
5. Diagnostico de la empresa en gestion y direccion de proyectos ...........cccvveeeeivvveeeeseiivvnen. 53
5.1  CONtEXUANZACION ......ciuiiiiiieiii ettt 54
5.2  Metodologia del diagnNOSTICO ......ccvvveeiiiieeiiiie et 55
5.3  Resultados de los instrumentos aplicados ............ccooviiiriiiiiiiiieii e 57

5.3.1 Ty - TP 57



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 6

5.3.2  ENIBVISTAS. .. .eiitiieiiieiee ettt ettt 74
5.3.3  ReVisiON doCUmMEeNtal ..........cooiiiiiiiiiee e 78
5.3.4  Informes de proyectos €JECULATDS. .........eeerrrreiiirieiiiie e 82
5.3.5  Matrices de @NAlISIS .......ooiueiiiiiiiiiiiie ettt 84
6. Caracterizacion de un modelo de oficina de Gestion de Proyectos...........ccccevvvervieiiiiennnnns 90
6.1  TiP0 08 PMO PrOPUESTA. ... uvvieieeiiiiiieeeeiiiie et e e s sttt e e e et e e e s a e e e e s snarae e e e s snnrnaaeeaans 91
6.2  Caracterizacion de la PMO segin metodologia...........ccoovuvvveeeiiiiiiee e 93
6.3  Posicionamiento estratégico de 1a PMO.........cooiiiiiiiiiiiice e 95
6.3.1  Relacion con la mision y vision de 1a empresa. .........ccoevveeiiieiiieiiie e 95
6.3.2  Rol de la PMO como ente articulador entre estrategia y ejecucion. ...................... 95
6.3.3  Valor que aportara a la organizaCion..............cccceoviviieeeiiiiiiee e 96
6.4  MisiOny VisiOn de [a PMO.. ...t 96
G R 1Y/ 1T o] o PP PUPPPRUPRP 96
B.4.2  VISION .ottt 97
6.5  ODJetivos de 1a PIMO ......coo ittt a e 97
6.6  Estructura organizacional de la PMO en Impertel SAS ..., 98
6.6.1  Ubicacion jerarquica de la PMO dentro de la organizacion...........cccccccoeveevvvrenne. 98
6.6.2  Rolesy responsabilidades clave en [a PMO ...........cccccoiiiiiiiie i 98
6.6.3  Estructura organizacional propuesta de [la PMO.............cccooieeiiiiiiee e 99
6.6.4  Articulacion de la PMO con la alta gerencia y las areas funcionales .................. 100
6.7  Funciones, gestion de procesos y formatos de [a PMO............ccoceeeiiiiinic e, 103
6.7.1  FUNCIONES dE 1a PIMO.......uiiiiiiiiiiiiie e 103

6.7.2  Flujo de procesos en la gestion de ProyectoS..........ccvvveeeiiiiirreesiiiiieeeeesiiineeens 108



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 7

6.7.3  Descripcion de 10S procesos POr faSe .........ccuveeviveeiiiiei i 110
6.7.4  Formatos asociados @ Cada fase ..........ccoouveriiiiiieniieiii e 111
6.7.5  Formatos de apoyo para la gestion administrativa y operativa .............ccccoceve.ns 113

6.8  Herramientas y técnicas de apoyo para la PMO en Impertel ..............ccovvveeiiiiinnennnn 114
6.8.1  Herramientas tecnoldgicas y documentales.............ccoovevvieiiieiiieiiie e 115
6.8.2  TECNICAS U GESLION.....cciiiiiiiiiee et 116

6.9 Indicadores de desempefio de 1a PMO ...........ooooiiiiiiici i 117
6.9.1  Clasificacion de Indicadores de 1a PMO ........ccccoviiiiiiiiieiiieee e 117
6.9.2  Propuesta de indicadores para la PMO en Impertel SAS...........ccoiviieiiiiiinennnn, 118

7. Plan de trabajo implementaCion .............cooiiiiiiiiiieiee e s 119
7.1 Alcance de 1a ImpleMENtACION...........ccuviiee i 120
7.2 Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).......cooviiiiiiiiiiiiiieeiieee e 120
7.3 DIcCIONArio de 18 EDT ...ooiiiiiiiiiiie et 121
7.4 Cronograma de implementacion.............oooeiiiiiiie e 123
7.5 Presupuesto de implementaCion ...........coouieeiiireeiiie e 124
7.6 GESHION A8 CAMDIO ... 126
8. RESUITAUOS ...ttt 128
0. DISCUSION ...ttt b bbbttt b e 130
10, CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt et e et e e eanee s 131
RETEIENCIAS ...ttt e 133

N o<1 Lo =TSP P S PPP PR 136



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 8

Lista de tablas
Tabla 1: Acta de constitucion del ProYECIO .........ccciiiviiieeiiiiie e 32

Tabla 2: Presupuesto del proyecto Disefio de una PMO como herramienta de alineacion

estratégica en la empresa Impertel SAS bajo los lineamientos de PMBOK 6 .............ccccvveeennn. 40
Tabla 3: MALFZ RACH ...ttt 44
Tabla 4: Matriz de comunicaciones del Proyecto ..........cccovvvvveeeiiiiiiee e 44
Tabla 5: Matriz de riesgos del PrOYECIO. .......c.vvviiiiiiiie e 46
Tabla 6: Plan de adquisiCiones del ProyeCtO ...........ccuveiiiiiiiiiiieiiiie e 48
Tabla 7: Matriz de los interesados del ProyECtO. .........coouvieiiiiiiiiiiee e 49
Tabla 8: Inventario de formatos de informes, manuales y procedimientos ..............cccceevveeenee 80
Tabla 9: Matriz DOFA de IMPertel SAS ... 85
Tabla 10: Matriz de madurez en IMpPertel SAS ... 86
Tabla 11:Tabla comparativa con las buenas practicas de PMBOK 62 edicion ......................... 88
Tabla 12: caracteristicas de 10S tipoS de PMO........c.vvviiiiiiiiie e 92
Tabla 13: Roles y responsabilidades claves en 1a PMO...........ccccocuviiie i 99
Tabla 14: formatos sugeridos para cada fase del proceso de gestion de proyectos................. 112
Tabla 15: formatos de apoyo a la gestion administrativa y operativa .........cccccoccvveevivieeiinnnnn, 113
Tabla 16: Diccionario EDT para implementacion PMO............ccccvviiiiii i 122

Tabla 17: Presupuesto estimado de implementacion de la PMO en Impertel S.AS................. 125



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 9

Lista de figuras
Figura 1: EDT Disefio de una PMO como herramienta de alineacién estratégica en la empresa
Impertel SAS bajo los lineamientos de PMBOK B..........ccuviiiiiiiiiiiieiiiee e 37
Figura 2:Diagrama de Gantt Disefio de una PMO como herramienta de alineacion estratégica en
la empresa Impertel SAS bajo los lineamientos de PMBOK 6 ..........cccvvveeviiiiiieeiiiiiiiee e 39
Figura 3: Resultados de la encuesta aplicada al area administrativa mediante Google Forms
(PrEOUNTAS LY 2 ) ooieiiiiiiee ettt e ettt e e e et e e e e et e e e e e e et e e e e e e b e e e e e e e bt e e e e e e s ansreeaeesannens 58
Figura 4: Resultados de la encuesta aplicada al area administrativa mediante Google Forms
(PrEOUNTAS 3, 4 Y 5) .eiiiiieeeiiie ettt ettt e et ettt e 59
Figura 5: Resultados de la encuesta aplicada al area administrativa mediante Google Forms
(PrEOUNTAS 6,7 Y 8 ) c.eiiiiiie e ittt ettt e e e e e e e e et e e e e s et e e e e e e ab e e e e e s annaeeeeesannees 60
Figura 6: Resultados de la encuesta aplicada al area administrativa mediante Google Forms
(PreguNtas 9,10 Y L1 )...ueie ettt ettt 61
Figura 7: Resultados de la encuesta aplicada al area operativa mediante Google Forms.
(oL U] v= R Y TSRS 64
Figura 8: Resultados de la encuesta aplicada al area operativa mediante Google Forms.
(PrEOUNTAS 3, 4 Y 5) .ottt ettt ettt et 65
Figura 9: Resultados de la encuesta aplicada al area operativa mediante Google Forms.
(PregUNLAS B, 7Y 8) . ..uiiieiee it s e e e e e e e e e e e e et e e e e e et e e e e e e enb e e e e s anaes 66
Figura 10: Resultados de la encuesta aplicada al area operativa mediante Google Forms.
(PreguNEas 9, L0 Y L1 uuii ettt ettt e e e e e e et e e e e bbb e e e e e nn b e e e e e nnnaes 67
Figura 11: Resultados de la encuesta aplicada a la alta gerencia mediante Google Forms.

(oL =To U] v R0 Y SO 70



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 10

Figura 12: Resultados de la encuesta aplicada a la alta gerencia mediante Google Forms.
(PrEOUNTAS 3,4 Y 5) 1.iiiiee ettt e e et e e e e e et e e e e e et r e e e e e at e e e e e e e e e e e s annees 71
Figura 13: Resultados de la encuesta aplicada a la alta gerencia mediante Google Forms.
(PrEQUNLAS 6,7 Y 8) . .eiiiiiie e it e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e bt e e e e e et e e e e e s abr e e e e e s anees 72
Figura 14: Estructura organizacional propuesta de 1a PMO ...........cccccoiiiiiiiiiiicniec e, 100

Figura 15: Estructura organizacional jerarquica propuesta para la empresa Impertel SAS.... 102

Figura 16: Proceso de estandarizacion aplicado por [aPMO ...........cccccceeiiiiiiee e, 105
Figura 17:Flujo de procesos propuesto para los proyectos en Impertel SAS ...........ccocoveeenee. 109
Figura 18: Principales herramientas de ayuda para la gestion de proyectos..............cccceeneee. 116
Figura 19: Técnicas de apoyo a la gestion de proyectos............ccevvverieeiieeiiiee e 117
Figura 20:Clasificacion de Indicadores de deSEMPER0.........cccvvrrreeiiiiiiereeeiiiiieee e 118
Figura 21: Indicadores de desempefio de la PMO en Impertel SAS.........cccoiiiiiiiiiiiiieeenee, 119
Figura 22: Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) para implementacion PMO................. 121
Figura 23: Cronograma de Implementacion de la PMO. ..o, 124

Figura 24: Estructura modelo ADKAR .......ooiii ittt e e e 127



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 11

Lista de apéndices

Apéndice A. Acta de constitucion del Proyecto ............eeeeeviuvieeeeiiiiiie e 136
Apéndice B: Formato sugerido para Reporte de ejecucion de proyecto.........cccccveevivvresinnnnn, 137
Apéndice C. Formato sugerido para informe de seguimiento de obra..............ccccovveeeeinnneen. 139
Apéndice D. Formato sugerido para informe de seguimiento de adquisiciones...................... 141
Apéndice E: Formato sugerido para evaluacion del equipo de proyecto ..........ccccceevvvveevinnennn 143
Apéndice F: Formato sugerido para bitdcora de cambios.............cccccvveeiiiiiieeee i, 144
Apéndice G: Formato sugerido para lecciones aprendidas...........cccceevvveeviieeeiiineesiine s, 145

Apéndice H: Formato sugerido para Dashboard de control de proyecto. ..........cccccccvveeinnnnn 146



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 12

Resumen

El presente trabajo de grado se desarrolla a partir de la problematica evidenciada en la empresa
Impertel SAS, relacionada con la ausencia de una estructura formal para la gestion de proyectos,
lo cual ha generado deficiencias en la planificacién, el seguimiento y el control de las actividades,
afectando la eficiencia operativa y el logro de los objetivos estratégicos. En respuesta a esta
situacion, se plantea como objetivo disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) basada en
los lineamientos del PMBOKsexta edicion, que permita establecer procesos estandarizados,
mejorar la toma de decisiones y alinear los proyectos con la estrategia organizacional. Para
alcanzar este proposito, se desarrollé un método de caracter aplicado y cualitativo, sustentado en
un diagndstico interno de la organizacidn, entrevistas semiestructuradas, analisis documental y la
aplicacion practica de las diez areas de conocimiento definidas por el PMBOK. Como resultados
se obtuvo un modelo de PMO ajustado al contexto especifico de la empresa, el cual incluye el acta
de constitucion del proyecto, una propuesta de estructura organizacional, lineamientos por cada
area de conocimiento, cronograma de implementacion y un sistema de indicadores de gestion.
Finalmente, en la discusion se destaca que esta propuesta permitira a la empresa fortalecer sus
capacidades en direccion de proyectos, estandarizar procesos clave, optimizar recursos y generar
una cultura organizacional orientada a resultados sostenibles.

Palabras clave: PMO, gestion de proyectos, obras civiles, mejora continua, direccion

estratégica
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Abstract

This master's thesis was developed in response to the problem identified at the company Impertel
SAS, related to the absence of a formal structure for project management, which has led to
deficiencies in planning, monitoring, and controlling activities, thus affecting operational
efficiency and the achievement of strategic objectives. To address this situation, the objective is to
design a Project Management Office (PMO) based on the guidelines of the PMBOKSixth Edition,
aiming to establish standardized processes, improve decision-making, and align projects with the
organization’s strategy. To achieve this, an applied and qualitative method was used, based on an
internal organizational diagnosis, semi-structured interviews, document analysis, and the practical
application of the ten knowledge areas defined by the PMBOK. As results, a PMO model tailored
to the company's specific context was developed, including the project charter, a proposed
organizational structure, guidelines for each knowledge area, an implementation schedule, and a
performance indicator system. Finally, the discussion highlights that this proposal will strengthen
the company’s project management capabilities, standardize key processes, optimize resources,
and foster an organizational culture focused on sustainable results.

Keywords: PMO, project management, civil works, continuous improvement, strategic

direction



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 14

Glosario

Acta de cierre: documento que formaliza la finalizacién del proyecto, registra los
entregables aceptados y documenta lecciones aprendidas.

Acta de constitucion del proyecto (project charter): documento inicial que autoriza
formalmente el proyecto, define objetivos preliminares, alcance y criterios de éxito.

ADKAR: modelo de gestion del cambio desarrollado por Hiatt (2006) que contempla las
fases: Awareness (conciencia), Desire (deseo), Knowledge (conocimiento), Ability (habilidad) y
Reinforcement (refuerzo).

Cronograma: plan que organiza las actividades del proyecto en tiempo, estableciendo
secuencias, hitos y duracion estimada de cada fase.

Diccionario de la EDT: documento que amplia la informacion de cada paquete de trabajo
de la Estructura de Desglose del Trabajo, incluyendo entregables, responsables y criterios de
aceptacion.

EDT (estructura de desglose del trabajo): descomposicion jerarquica de los entregables
del proyecto para facilitar planificacion, ejecucion y control.

FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas): técnica de analisis estratégico
que permite identificar factores internos y externos que afectan el desempefio de la organizacion o
proyecto.

Indicadores de desempefio (KPIs): métricas que permiten medir de forma objetiva el
cumplimiento de objetivos estratégicos, eficiencia de recursos y resultados de proyectos.

Lecciones aprendidas: experiencias documentadas durante la ejecucion de un proyecto que

permiten capitalizar conocimientos para futuros proyectos.
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Matriz RACI: herramienta que define roles y responsabilidades de los integrantes de un
proyecto, indicando quién es responsable, aprobador, consultado e Informado en cada actividad.

Monitoreo y control: fase del ciclo de vida del proyecto que realiza seguimiento al
desempefio en alcance, tiempo, costo, calidad y riesgos, permitiendo ajustes oportunos.

PMO (project management office / oficina de gestion de proyectos): unidad organizacional
que centraliza, coordina y estandariza la gestion de proyectos, asegurando alineacion estratégica y
eficiencia.

Plan de gestién del cambio: estrategia disefiada para facilitar la adopcion de nuevas
estructuras, procesos o metodologias dentro de la organizacion, minimizando resistencias.

Proyecto: esfuerzo temporal realizado para crear un producto, servicio o resultado Unico,
con inicio y fin definidos, cumpliendo objetivos especificos.

Riesgo: evento incierto que puede afectar positiva 0 negativamente los objetivos del
proyecto; incluye identificacion, evaluacion y planes de respuesta.

Seguimiento de proyectos: actividad que consiste en revisar periodicamente el avance de
las tareas, cumplimiento de plazos, costos y objetivos.

Tareas: conjunto de acciones concretas que se ejecutan para cumplir los entregables del
proyecto.

Valores / métricas de control: instrumentos que permiten cuantificar desempefio, evaluar
avances y tomar decisiones correctivas en el proyecto.

Visibilidad del proyecto: capacidad de tener informacién clara, completa y actualizada

sobre el estado, riesgos y recursos de cada proyecto.
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Introduccion

La gestion eficiente de proyectos constituye un factor determinante para el éxito y la
sostenibilidad de las organizaciones, especialmente en sectores como la construccion y las obras
civiles, donde la complejidad y la coordinacion de maultiples actividades requieren estructuras
claras y procesos estandarizados. En el caso de la empresa Impertel SAS, dedicada al
mantenimiento de fachadas, impermeabilizacién y arreglos locativos, se identificd una deficiencia
significativa en la planificacion, seguimiento y control de sus proyectos, generando retrasos, uso
ineficiente de recursos y dificultades en la toma de decisiones oportunas. Este fendbmeno plantea
la necesidad de implementar un modelo formalizado de gestion de proyectos que permita optimizar
estos procesos y alinear las actividades con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Diversos estudios han demostrado que la implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO), basada en estandares reconocidos como el PMBOK (Project Management Body
of Knowledge), contribuye a mejorar la eficiencia operativa y la competitividad empresarial
(Kerzner, 2017; Project Management Institute, 2017). Sin embargo, la adaptacion de estos modelos
a contextos especificos, como pequefias y medianas empresas del sector construccion en
Colombia, ha sido poco explorada, lo que evidencia una brecha en la aplicacion préactica de estas
metodologias. Por tanto, este trabajo se fundamenta en la necesidad de disefiar una PMO adaptada
a las caracteristicas y capacidades de Impertel SAS, con el fin de contribuir al fortalecimiento de
su capacidad de gestidn de proyectos.

El propdsito de esta investigacion es disefiar un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos
que permita a Impertel SAS estructurar y estandarizar sus procesos, mejorar la coordinacion de
recursos y garantizar el cumplimiento de los objetivos en sus proyectos. La importancia de esta

investigacion radica en su potencial para generar un impacto positivo en la gestion interna de la
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empresa, asi como para ofrecer un referente practico que pueda ser replicado en otras
organizaciones similares, beneficiando al sector y promoviendo la cultura de la direccién de
proyectos en el &mbito local.

Para abordar esta problematica, se empled un enfoque cualitativo y aplicado que combind
el diagndstico organizacional, entrevistas semiestructuradas y analisis documental, enmarcado en
las diez areas de conocimiento del PMBOK sexta edicion.

Este documento estd organizado en capitulos. En el primero se presentan los aspectos
contextuales, incluyendo el planteamiento del problema, los objetivos y la descripcion
institucional. El segundo capitulo expone el marco referencial, que comprende el marco teorico,
marco conceptual, marco legal y el estado del arte. El tercer capitulo aborda las areas de
conocimiento del proyecto, detallando la gestion integral y especifica en cada area. El capitulo
cuarto describe el disefio metodol6gico utilizado para el desarrollo del estudio. En el quinto
capitulo se realiza un diagndstico de la gestion de proyectos en la empresa. El sexto capitulo
presenta la caracterizacion y disefio del modelo de PMO. Finalmente, el séptimo capitulo expone
el plan de trabajo para la implementacion de la propuesta, seguido de los resultados, conclusiones

y recomendaciones.
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1. Aspectos contextuales

El presente proyecto de grado nace del interés por aportar soluciones concretas a una
problemaética real que enfrenta la empresa Impertel SAS: la dificultad para alinear sus proyectos
con los objetivos estratégicos de la organizacién. Desde la experiencia practica y académica de los
autores, se plantea una propuesta que va mas alla de la teoria, orientada a generar valor tangible a
través de la creacion e implementacion de una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO).

Esta iniciativa se fundamenta en la Guia del PMBOK- Sexta Edicion (Project Management
Institute, 2017), cuyas buenas practicas en direccion de proyectos han sido reconocidas
internacionalmente por su capacidad para mejorar la planificacion, ejecucion y control de
proyectos, asi como para fortalecer la toma de decisiones organizacionales. La propuesta busca no
solo estandarizar procesos, sino también fomentar una cultura de gestion orientada a resultados.

En esta primera seccidon se abordan los elementos fundamentales que enmarcan el proyecto,
iniciando con el planteamiento del problema a partir de la realidad organizacional identificada en
Impertel SAS. Posteriormente, se formulan los objetivos que orientan el desarrollo del trabajo,
seguidos de una caracterizacion institucional que permite comprender las particularidades y
condiciones internas de la empresa. De manera complementaria, se incluye una revision técnica
inicial que facilita el andlisis del contexto desde una perspectiva méas especializada. Con ello, se
busca ofrecer al lector una visidn integral y bien estructurada del entorno en el cual se desarrollara
la propuesta, estableciendo las bases necesarias para una intervencion estratégica, coherente y

orientada a la transformacion organizacional.
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1.1 Planteamiento del problema/caso de negocio

En el entorno actual de los negocios, caracterizado por una competencia global intensa y
una réapida evolucién tecnoldgica, la gestion eficiente de proyectos se ha consolidado como un
factor decisivo para la competitividad y sostenibilidad de las organizaciones. Segun (Garrido,
2023) la gerencia de proyectos impulsa la competitividad empresarial al optimizar recursos,
reducir costos y fomentar la innovacion, permitiendo a las organizaciones adaptarse eficazmente
a los cambios del mercado.

Ademas, estudios indican que las empresas que implementan préacticas estandarizadas de
gestion de proyectos desperdician significativamente menos recursos y logran una mayor tasa de
éxito en sus iniciativas estratégicas, en comparacion con aquellas que no lo hacen. Sin embargo,
muchas pequefias y medianas empresas del sector de obras civiles, como Impertel S.A.S.,
enfrentan deficiencias significativas en la gestion de sus proyectos. Estas deficiencias se
manifiestan en las etapas de planificacion, ejecucidn y seguimiento, lo que afecta negativamente
su desempefio y resultados. Estas limitaciones se evidencian en la ausencia de metodologias
estandarizadas, la improvisacién en la asignacion de recursos, la falta de mecanismos claros para
el control del alcance y los tiempos, asi como en la débil integracion entre los procesos operativos
y estratégicos. Esta situacion ha derivado en sobrecostos, retrasos y pérdida de oportunidades
comerciales, lo cual ha afectado directamente la capacidad de crecimiento de la organizacion. Por
ejemplo, durante el dltimo afio, Impertel S.A.S. reportd al menos tres proyectos con desviaciones
superiores al 20% en el presupuesto y retrasos promedio de seis semanas en su entrega, lo que
generd penalizaciones contractuales y la pérdida de futuras licitaciones con clientes clave del

sector privado.
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A pesar de que existen estandares internacionales reconocidos, como la Guia del PMBOK
Sexta Edicion, para la direccion de proyectos (Project Management Institute, 2017), su aplicacion
en empresas del contexto local ha sido limitada, principalmente por la falta de estructuras
organizacionales dedicadas a su implementacién. En este sentido, la creacion de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) representa una alternativa viable para sistematizar procesos, mejorar
el desempefio de los proyectos y alinear los esfuerzos con los objetivos estratégicos de la empresa.
No obstante, la literatura actual ofrece escasa orientacion sobre modelos de PMO adaptados a
organizaciones pequefias del sector construccion en Colombia, dejando sin explorar enfoques
metodoldgicos y organizacionales especificos que respondan a sus realidades operativas y
capacidades técnicas. Diversos estudios coinciden en que existe una limitada aplicacion y
adaptacion de modelos de PMO en pymes latinoamericanas, especialmente en el sector de la
construccidn, debido a restricciones presupuestarias, culturales y estructurales (Rodriguez et al.,
2021)

Asi, surge la necesidad de formular una propuesta que no solo tome como base los
lineamientos del PMBOK Sexta edicion, sino que también incorpore innovaciones técnicas y de
gestion aplicables a un entorno particular como el de Impertel SAS. Esta propuesta busca cerrar la

brecha existente entre la teoria y la practica en el contexto de las pymes del sector.

1.2 Objetivos
El presente capitulo tiene como finalidad establecer de manera clara y estructurada los
objetivos que orientan el desarrollo de este proyecto, enfocado en el disefio de una Oficina de

Gestion de Proyectos (PMO) alineada estratégicamente a Impertel S.A.S.
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Para ello, se plantea un objetivo general, que resume el propoésito central del proyecto, y
un conjunto de objetivos especificos, que permiten abordar de manera ordenada y medible las

acciones necesarias para alcanzar el resultado propuesto.

1.2.1 Objetivo general

Estructurar un plan de puesta en marcha para la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
en Impertel S.A.S, mediante la definicidén de procesos, herramientas y buenas practicas basadas en
el enfoque PMBOK 6, asegurando una gestion eficiente y alineada con los objetivos estratégicos

de la organizacion.

1.2.2 Obijetivos especificos

e Diagnosticar el estado actual de la gestion de proyectos en Impertel, analizando
metodologias, eficiencia en la ejecucién y gestion de recursos, a través de entrevistas,
encuestas y revision de documentacion, identificando necesidades y oportunidades de
mejora que faciliten la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).

e Definir un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) alineado con la estrategia
organizacional de Impertel, estableciendo los procesos, la estructura y los estandares
metodologicos necesarios, que fortalezcan la eficiencia en la gestion de proyectos, y
mejoren el uso de los recursos garantizando el cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la empresa.

e Establecer una hoja de ruta para la implementacion progresiva de la PMO en Impertel,

detallando fases, responsables, cronograma y mecanismos de seguimiento, incorporando
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herramientas, procesos y buenas practicas del enfoque PMBOK 6 que aseguren su

operatividad y sostenibilidad en el tiempo.

1.3 Descripcion institucional

Impertel S.A.S es una empresa colombiana ubicada en la ciudad de Bucaramanga,
departamento de Santander, especializada en la prestacion de servicios de obras civiles,
impermeabilizaciones, mantenimiento de fachadas y adecuaciones locativas. Fue fundada en el
afio 1995 con el proposito de ofrecer soluciones técnicas de calidad en el sector de la construccion,
integrando mano de obra calificada, materiales certificados y cumplimiento normativo. A lo largo
de su trayectoria, la organizacion ha consolidado una posicién destacada en el mercado regional,
atendiendo principalmente al sector de la propiedad horizontal, instituciones publicas y empresas
del sector privado.

La mision de Impertel S.A.S. es brindar soluciones integrales en construccion y
mantenimiento mediante procesos eficientes, seguros y sostenibles, que generen valor para sus
clientes, colaboradores y la comunidad. Su vision se orienta a posicionarse como una empresa lider
en el oriente colombiano en el sector de obras civiles, reconocida por su excelencia operativa,
responsabilidad social y compromiso con la mejora continua.

La estructura organizativa de Impertel S.A.S. es funcional, conformada por areas como
gerencia general, administracion, gestidn técnica, comercial y operativa. Esta estructura facilita la
especializacion y el enfoque claro en funciones especificas, lo que puede contribuir a una mejor
gestion técnica y administrativa de los proyectos. Sin embargo, también puede presentar
limitaciones en la coordinacidn transversal entre areas, un aspecto critico en la gestion integral de

proyectos que requiere comunicacion y colaboracion constantes. Este reto refuerza la necesidad
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de implementar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) que centralice y armonice los
procesos, mejorando la alineacidn entre las distintas areas y optimizando la ejecucion de los
proyectos.
En cuanto al recurso humano, para el afio 2025, la empresa cuenta con aproximadamente
70 empleados, entre personal administrativo y operativo, lo que refleja su capacidad operativa
actual y la dimensidon del equipo con el que se afrontan los proyectos. Impertel S.A.S desarrolla su
actividad principalmente en Bucaramanga y su area metropolitana, aunque también ha ejecutado
proyectos en otras ciudades del pais. Su portafolio de servicios incluye:
e Reparacion de cubiertas
e Tratamiento de filtraciones
e Pintura y restauracion de fachadas
e Adecuaciones de interiores
e Obras de urbanismo menor
e Mantenimientos técnicos especializados
Su enfoque en la calidad del servicio y el cumplimiento de plazos ha permitido consolidar

relaciones comerciales duraderas con diversas entidades.

1.4 Revision técnica de la propuesta

Antes de estructurar formalmente el proyecto de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) en Impertel S.A.S, se realizaron varias acciones de analisis y validacion para determinar la
necesidad estratégica de su implementacion. Estas actividades incluyeron reuniones internas entre
la gerencia general y los responsables de las areas técnicas y administrativas, donde se

identificaron problemas recurrentes en la planificacion, control y seguimiento de los proyectos. Se
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evidencio la falta de procedimientos estandarizados, dificultades para controlar los recursos y el
cronograma, asi como debilidades en la documentacion y la trazabilidad de los procesos.

Como parte de la revision técnica, se realizaron consultas a expertos en direccién de
proyectos y se revisaron modelos de buenas practicas propuestos por el PMI (Project Management
Institute), con énfasis en la guia del PMBOK sexta edicion.

Adicionalmente, se desarroll6 un analisis interno de capacidades, en el que se evaluaron
las competencias del personal, la disponibilidad tecnoldgica, la cultura organizacional y el
alineamiento estratégico. Los resultados de este ejercicio confirmaron que la creacién de una PMO
no solo es viable, sino también necesaria para aumentar la eficiencia operativa, reducir reprocesos
y mejorar la toma de decisiones basada en informacion estructurada. Entre los hallazgos mas
relevantes del anélisis interno se destacan:

e Competencias técnicas del personal que pueden potenciarse con capacitacion
especializada.

e Disponibilidad tecnolégica adecuada, pero con oportunidad de optimizacion para gestion
de proyectos.

e Cultura organizacional receptiva al cambio y a la adopcion de nuevas metodologias.

¢ Necesidad de alinear los objetivos estratégicos con la ejecucion operativa de los proyectos.

Esta propuesta se inserta en la estrategia corporativa de consolidacion y crecimiento de
Impertel S.A.S, aportando una ventaja competitiva al mejorar el control sobre los proyectos y
facilitar la alineacion entre los objetivos operativos y estratégicos. Ademas, se reconoce que una
PMO estructurada fortalece la cadena de valor de los proyectos al estandarizar procesos, optimizar
el uso de recursos y generar conocimiento organizacional reutilizable en futuras iniciativas. Seguin

el PMBOK (Project Management Institute [PMI], 2017), la estandarizacion de procesos mejora la
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eficiencia y facilita la gestién del conocimiento, contribuyendo a mejores resultados en la direccion

de proyectos.

2. Marco referencial

El presente marco referencial tiene como proposito sustentar tedrica, conceptual y
legalmente el disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) Este marco referencial tiene
como objetivo proporcionar una base tedrica, conceptual y normativa que sustente el disefio de
una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) en la empresa Impertel S.A.S. Este marco se estructura
en torno al estudio de teorias relevantes, conceptos clave, el estado actual del conocimiento y los
elementos normativos aplicables al contexto colombiano conceptos fundamentales, estado del arte
y normativa aplicable al contexto colombiano, que respaldan la necesidad y viabilidad de la
implementacion de una PMO alineada con los lineamientos del PMBOK Sexta Edicion. que
evidencian la pertinencia y factibilidad de implementar una PMO alineada con la Guia del

PMBOK Sexta Edicion (PMI, 2017).

2.1 Marco tedrico

La gestion de proyectos ha evolucionado de enfoques tradicionales basados en la ejecucion
de tareas hacia modelos mas estratégicos e integradores. En este proceso, el Project Management
Institute (PMI) ha jugado un papel clave mediante la estandarizacion de buenas practicas a través
de su guia A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK), la cual, en su sexta
edicion, establece un marco estructurado basado en cinco grupos de procesos (inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control, y cierre) y diez &reas de conocimiento (Project Management

Institute [PMI], 2017).
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La implementacion de una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) se alinea directamente
con las recomendaciones del PMBOK 6.2 edicion, ya que permite institucionalizar procesos, roles
y herramientas que garanticen la correcta aplicacion de las précticas de direccion de proyectos.

El PMBOK Sexta edicidn destaca que una PMO puede estar ubicada en diferentes niveles
organizacionales, y su grado de autoridad puede variar segun el tipo de estructura adoptada: de
soporte, de control o directiva. Estas estructuras se diferencian en el nivel de influencia que ejercen
sobre los proyectos y en el tipo de servicios que prestan a la organizacion (PMlI, 2017).

Ademas, el PMBOK Sexta edicion enfatiza que la estandarizacion de procesos y el uso de
herramientas comunes mejora la eficiencia organizacional, promueve la gestion del conocimiento
y facilita la madurez en la direccion de proyectos. Como afirma la guia: “La estandarizacion de
procesos dentro de una organizacién contribuye al control, la medicion del desempefio y la mejora
continua” (PMI, 2017, p. 11).

En organizaciones como Impertel S.A.S, caracterizadas por una estructura funcional y una
alta rotacion de proyectos técnicos en sectores como obras civiles, la adopcion de una PMO bajo
los lineamientos del PMBOK Sexta edicion representa una oportunidad estratégica para reducir
reprocesos, mejorar la planificacion y fortalecer la alineacion entre las operaciones y los objetivos
corporativos.

La PMO también facilita la aplicacién sistemética de las areas de conocimiento del
PMBOK, como la gestidn del alcance, del cronograma, del costo, de los recursos, de los riesgos y
de la calidad, generando impactos positivos en la ejecucion de los proyectos y en la sostenibilidad

de la organizacion a largo plazo.
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2.2 Marco conceptual

La gestion de proyectos es una disciplina que permite planificar, ejecutar, monitorear y
cerrar iniciativas temporales mediante la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas para cumplir con los requisitos del proyecto (PMI, 2017). Esta disciplina cobra especial
relevancia en organizaciones que buscan optimizar recursos, mejorar la toma de decisiones y
alinear sus proyectos con la estrategia empresarial, como es el caso de Impertel S.A.S.

El presente trabajo se fundament6 en las buenas practicas establecidas en la Guia del
PMBOK- Sexta edicion, la cual proporciona un enfoque estructurado y sisteméatico para la
direccion de proyectos, organizado en cinco grupos de procesos (inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control, y cierre) y distribuidos en diez &reas de conocimiento: integracion, alcance,
cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones y gestion de los
interesados. Estas areas y grupos de procesos se utilizaron como base para disefiar los
procedimientos y herramientas de la Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) propuesta.

La seleccion de la PMBOK 62 edicidn se justifico por su enfoque ampliamente reconocido
y adoptado a nivel internacional, lo cual otorga rigor metodoldgico y estandarizacién a las practicas
de gestion de proyectos. Este enfoque fue aplicado en la definicion de procesos claves de la PMO,
tales como la elaboracion del acta de constitucion del proyecto, la gestion del cronograma mediante
diagramas de Gantt, la identificacion y analisis de riesgos, y el establecimiento de canales de
comunicacion eficaces con los interesados.

La aplicacion practica se estructurd desde la gestion de la integracion, mediante la
elaboracién del Project Charter de la PMO, hasta el disefio de matrices para la gestion de

interesados y el desarrollo de planes para la gestion del alcance, los recursos y las comunicaciones.
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Asimismo, se disefiaron indicadores clave de desempefio (KPI) para evaluar el cumplimiento de
objetivos y la eficiencia de los procesos implementados.

En cuanto al ciclo de vida del proyecto, se adopt6é un enfoque predictivo para el disefio y
estructuracién de la PMO, considerando que la naturaleza del trabajo requeria una planificacion
detallada, documentacion robusta y seguimiento continuo. Esta decision permitio establecer
entregables claros en cada fase y garantizar la trazabilidad de las acciones.

La incorporacion de estas practicas busco no solo profesionalizar la gestion de proyectos
dentro de la organizacidén, sino también alinear la ejecucion de los mismos con los objetivos
estratégicos de Impertel S.A.S, fortaleciendo su capacidad para responder a los desafios del

mercado y generar valor sostenible en el tiempo.

2.3 Marco legal

La operacion de empresas de obras civiles como Impertel S.A.S se enmarca en un conjunto
de normativas legales colombianas que regulan su actividad econdmica, contractual, tributaria y
laboral. Entre estas se destacan el Codigo de Comercio, el Estatuto Tributario, la Ley 80 de 1993
sobre contratacion estatal y las normas del Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el
Trabajo (SG-SST), como el Decreto 1072 de 2015 y la Resolucion 0312 de 2019.

La implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) representa una ventaja
estratégica y legal, al fortalecer la trazabilidad de los procesos, la gestion documental y el
cumplimiento normativo en la ejecucion de contratos. Asimismo, permite incorporar el
seguimiento a los requisitos de seguridad laboral y estandares de calidad, promoviendo una cultura

organizacional mas alineada con los principios de transparencia, eficiencia y rendicion de cuentas.
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De esta manera, el proyecto de estructuracién de una PMO en Impertel S.A.S no solo
responde a necesidades operativas, sino también a exigencias legales que, de ser gestionadas

adecuadamente, aportan valor institucional y reducen riesgos juridicos en la gestion de proyectos.

2.4 Estado del arte

La implementacién de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) ha adquirido una creciente
relevancia en los Ultimos afios, en respuesta a la necesidad de mejorar el control, la trazabilidad y
la alineacidn estratégica de los proyectos dentro de las organizaciones. Estas oficinas actian como
entidades estructuradas que facilitan la estandarizacion de procesos, el aprovechamiento 6ptimo
de los recursos y la generacion de conocimiento organizacional, elementos criticos para el éxito
de las empresas en sectores altamente competitivos como la construccion (Kerzner, 2018).

Para construir el estado del arte del presente proyecto, se realiz6 una revision de literatura
comprendida entre los afios 2018 y 2024. Las busquedas se efectuaron en bases de datos
académicas como Scopus, ScienceDirect, Google Scholar y Redalyc, utilizando palabras clave
como: Project Management Office, PMO implementation, project governance, PMBOK, strategic
alignment y gestion de proyectos en empresas de infraestructura. Se incluyeron estudios
publicados en inglés y espafiol, revisados por pares, con aplicaciones practicas verificadas en
organizaciones. Se excluyeron articulos sin acceso completo, de enfoque puramente teérico o con
antiguedad superior a cinco afios.

Segun (Too y Weaver, 2019) la implementacion de una PMO exige un profundo
conocimiento de la cultura organizacional, dado que su efectividad no solo depende de la adopcidn
de metodologias, sino de la aceptacion por parte de los equipos de trabajo. Por su parte, (Hobbs y

Aubry, 2020) destacan que la alineacidn estratégica entre los proyectos y la vision organizacional
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constituye uno de los factores clave para que una PMO tenga impacto real en los resultados
corporativos.

Desde un enfoque aplicado, (Garcia y Torres, 2021) estudiaron la adopcion del enfoque
PMBOK en empresas medianas de Latinoamérica, concluyendo que la formalizacién de una PMO
permite mejoras significativas en la gestién del alcance, cronograma y riesgos. De igual manera,
(Cruz y Martinez, 2022) hallaron que la incorporacién de metodologias agiles combinadas con
estandares del PMI favorece el aumento de la madurez organizacional en gestion de proyectos,
principalmente en sectores como servicios e infraestructura.

Un estudio de caso relevante es el de (Lopez, et &l., 2023) quienes documentaron el proceso
de estructuracion de una PMO en una empresa colombiana de mantenimiento y obras civiles,
evidenciando una mejora del 25 % en trazabilidad documental, mayor priorizacion de iniciativas
estratégicas y reduccién del 20 % en reprocesos por deficiencias técnicas.

Complementariamente, se identificaron proyectos académicos que refuerzan la utilidad de
las PMO en el contexto colombiano. Por ejemplo, (Aranzazu, et al., 2020), en su tesis para la
Universidad EAFIT, disefiaron una PMO para la empresa Constructora RIVA S.A., con base en el
modelo OPM3 del PMI. Su trabajo evidencié que una PMO puede mejorar la competitividad al
estandarizar procesos y centralizar la gestion. En la Universidad Catdlica de Colombia, (Gil, et al.,
2019) propusieron una estrategia de implementacién de PMO en Viayco S.A.S., enfocada en
definir funciones, perfiles y protocolos de ejecucion, con impactos positivos en la eficiencia
operativa.

En sintesis, la literatura especializada y los estudios de caso revisados coinciden en que el
éxito de una PMO no depende exclusivamente de la adopcién de una metodologia como el

PMBOK, sino de su contextualizacion a las necesidades organizativas, del compromiso de la alta
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direccién y de la incorporacion de estrategias de gestion del cambio. Este sustento tedrico y
practico valida la pertinencia del presente proyecto de grado, orientado al disefio e implementacion
de una PMO en Impertel S.A.S., considerando como eje metodolégico las buenas précticas
descritas en el PMBOK 6 (PMI, 2017), que promueve la estandarizacion de procesos, la eficiencia

operativa y la alineacion estratégica.

3. Areas de conocimiento definidas por la Guia del PMBOK Sexta Edicion

Las areas de conocimiento definidas por la Guia del PMBOK Sexta Edicion constituyen
un marco metodoldgico de referencia para la gestion profesional de proyectos, al ofrecer
lineamientos, procesos y herramientas que permiten abordar de manera integral aspectos como la
integracion, el alcance, el cronograma, los costos, la calidad, los recursos, las comunicaciones, los
riesgos, las adquisiciones y los interesados. Estas areas proporcionan una vision estructurada y
coherente que facilita la planificaciéon y el control de proyectos en distintos contextos
organizacionales. En el presente trabajo de grado, su aplicacion se orienta al desarrollo del
proyecto objeto de estudio, buscando garantizar que las actividades propuestas se realicen bajo
estandares internacionales reconocidos y que los resultados obtenidos respondan tanto a los

objetivos planteados como a las necesidades especificas de la organizacion.

3.1 Gestion de la integracion del proyecto
La gestion de la integracion en el disefio de una PMO para Impertel SAS se centra en
articular el diagndstico, el disefio organizacional, la estandarizacion de procesos y la planificacion

dentro de un marco Unico, asegurando coherencia con los objetivos estratégicos de la empresa. De
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esta forma, cada fase aporta de manera coordinada al propoésito de fortalecer la gestion de proyectos

bajo los lineamientos del PMBOK 6.

3.1.1 Acta de constitucion del proyecto / PMO Charter

El acta de constitucion del proyecto para el disefio de una PMO en Impertel SAS establece

de manera formal la justificacion, los objetivos y el alcance preliminar, brindando el marco de

referencia para su desarrollo. Este documento oficial alinea a la alta direccién y a las areas

involucradas, define los entregables iniciales y otorga la autorizacidén necesaria para asignar

recursos y ejecutar las actividades que conduzcan a la creacion de la oficina de gestion de

proyectos.

Tabla 1: Acta de constitucion del proyecto

Informacién general del proyecto

Nombre Del Proyecto:

Disefio de una PMO como herramienta de alineacion estratégica en la empresa
Impertel SAS bajo los lineamientos de PMBOK 6ta.

Patrocinador

Gerencia General — Impertel Sas.

Gerente

Director del proyecto

Carlos Andrés Serrano Guevara.

Cesar Augusto Hernandez Anaya

Descripcién del proyecto

El proyecto consiste en el disefio de una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO)
para la empresa Impertel S.A.S., dedicada a la ejecucidon de obras civiles,
impermeabilizaciones, mantenimiento de fachadas y arreglos locativos, con el fin
de establecer una herramienta estratégica que permita alinear los proyectos con los
objetivos organizacionales, estandarizar metodologias de gestion bajo los
lineamientos del PMBOK sexta edicion, optimizar recursos y tiempos, y fortalecer
la toma de decisiones mediante indicadores de desempefio y mecanismos de
control; para ello, el proyecto se desarrollara a través de un ciclo de vida hibrido
que combina elementos predictivos y adaptativos, estructurado en cinco fases:
inicio, diagnostico, planificacion, disefio y cierre, lo que permitira entregar como
resultado un modelo de PMO con su estructura, roles, procesos, herramientas y un
plan de implementacion progresivo que contribuya a la competitividad y

~ sostenibilidad de la empresa.
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Justificacion del proyecto

Informacion general del proyecto

Impertel S.A.S., empresa dedicada a obras civiles, impermeabilizaciones,
mantenimiento de fachadas y arreglos locativos, ha identificado la necesidad de
mejorar la alineacion de sus proyectos con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Actualmente, la gestion de proyectos se realiza de manera
independiente por cada area, lo cual genera duplicidad de esfuerzos, falta de
estandarizacion y dificultades en el control integral.
El disefio de una PMO permitira centralizar la gestion, estandarizar procesos bajo
los lineamientos del PMBOK 6, y generar un marco de trabajo que optimice
recursos, mejore la toma de decisiones y fortalezca la competitividad empresarial.

Objetivos del proyecto

- Estructurar un plan de puesta en marcha para la Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en Impertel S.A.S, mediante la definicion de procesos,
herramientas y buenas practicas basadas en el enfoque PMBOK 6,
asegurando una gestién eficiente y alineada con los objetivos estratégicos
de la organizacion.

- Diagnosticar el estado actual de la gestion de proyectos en Impertel,
analizando metodologias, eficiencia en la ejecucion y gestion de recursos,
a través de entrevistas, encuestas y revision de documentacién,
identificando necesidades y oportunidades de mejora que faciliten la
implementacion de una Oficina de Gestién de Proyectos (PMO).

- Definir un modelo de Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) alineado
con la estrategia organizacional de Impertel, estableciendo los procesos,
laestructura y los estandares metodoldgicos necesarios, que fortalezcan la
eficiencia en la gestion de proyectos, y mejoren el uso de los recursos
garantizando el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

- Establecer unahoja de ruta para la implementacion progresiva de la PMO
en Impertel, detallando fases, responsables, cronograma y mecanismos de
seguimiento, incorporando herramientas, procesos y buenas préacticas del
enfoque PMBOK 6 que aseguren su operatividad y sostenibilidad en el
tiempo.

Interesados

Entregables

Supuestos

- Gerencia de Impertel S.A.S.

- Directores y equipo técnico.

- Areaadministrativa y financiera.

- Clientes.

- Comunidad.

- Maestrantes (Maria Fernanda Serano — Cristian David Ortiz)

- Acta de constitucion del proyecto (PMO Charter).

- Andlisis estratégico (FODA/PESTEL).

- Definicién del ciclo de vida y metodologia de la PMO.

- Estructura organizacional y roles de la PMO.

- Planes de gestion por areas de conocimiento (PMBOK 62 edici6n).

- Manual de procesos y procedimientos de la PMO.

- Sistema de indicadores de desempefio (KPIs).

- Estrategia de implementacién y plan de adopcion de la PMO.

- Lagerencia general de Impertel SAS garantizar el patrocinio y la
aprobacion de los lineamientos definidos para la PMO.




DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 34

Informacion general del proyecto
- Los maestrantes tendrén acceso oportuno y completo a la informacion
documental, operativa y financiera requerida para el desarrollo del
proyecto.
- El personal clave de la organizacion y los recursos tecnoldgicos estaran
disponibles conforme al plan de trabajo establecido.
- El tiempo asignado en el cronograma sera suficiente para cumplir con las
fases de disefio, validacion y socializacién de la PMO.
Restricciones - El proyecto debera ejecutarse dentro del tiempo definido en el
cronograma académico de la maestria.
- La informacidn suministrada por Impertel SAS estara sujeta a la
confidencialidad y politicas internas de la organizacién.
- Los recursos humanos de la empresa tendran una disponibilidad limitada
debido a la operacion simultdnea de obras en curso.
- Lapropuesta de laPMO debera alinearse estrictamente con los
lineamientos del PMBOK 62 edicion y los objetivos estratégicos de
Impertel SAS.
Riesgos relevantes - Falta de alineacién con los objetivos estratégicos de la empresa.
- Demoras en la aprobacion de entregables claves del proyecto.
- Deficiente comunicacion con los interesados criticos.
- Modificacion en la disponibilidad de recursos.
- Insuficiencia de tiempo para cumplir con el plan de trabajo.
- Resistencia al cambio por parte del personal de la organizacion.
- Gastos no previstos que afecten el desarrollo del proyecto.
Recursos asignados - Director del proyecto.
- Equipo de maestrantes participantes.
- Representante de la gerencia de Impertel SAS.
- Herramientas de gestion de proyectos (MS Project, Excel).
Documentacion y procesos internos de la empresa.

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

3.2 Gestion del alcance del proyecto
En este capitulo se define el alcance del proyecto, estableciendo de manera precisa los

entregables, limites y actividades principales necesarias para cumplir con los objetivos propuestos.

3.2.1 Planificacion de la gestion del alcance

El plan de gestion del alcance establece los lineamientos sobre como se definira, validara
y controlara el alcance del proyecto en Impertel SAS. En este sentido, se determiné que toda la
documentacion relacionada con el alcance serd desarrollada de manera colaborativa con la alta

direccién y las areas clave de la organizacion, garantizando asi la participacion activa de los
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principales actores estratégicos. Como herramienta de control, se empleara la Matriz de
Trazabilidad de Requerimientos, la cual permitira verificar la alineacion de cada entregable con
los objetivos estratégicos de la empresa. Finalmente, los entregables seran validados en sesiones
formales de revision con los interesados principales, lo que asegurara su conformidad y aceptacion

antes de su aprobacion definitiva.

3.2.2 Recopilacion de requisitos

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) propuesta para Impertel SAS debe estar
plenamente alineada con la vision y mision de la organizacion, de manera que se consolide como
un instrumento estratégico al servicio de la empresa. Asimismo, debe estandarizar los procesos de
gestion de proyectos bajo los lineamientos del PMBOK sexta edicidn, garantizando uniformidad,
calidad y buenas préacticas en la ejecucion de las iniciativas. Igualmente, se requiere que la PMO
incorpore un modelo de gobernanza que respalde la toma de decisiones estratégicas, facilitando la
priorizacion y seleccion de proyectos en funcion de su aporte a los objetivos corporativos. En este
sentido, también resulta fundamental que genere indicadores de desempefio que permitan medir,
de forma objetiva, el impacto de los proyectos en la estrategia organizacional. Finalmente, la
propuesta contempla la elaboracion de un plan de capacitacion dirigido al personal clave, con el
fin de fortalecer sus competencias y asegurar la apropiacion efectiva de las metodologias de gestion

implementadas.

3.2.3 Definicion del alcance
El alcance del proyecto comprende el disefio conceptual y metodoldgico de la PMO, que

incluye un diagndstico inicial de la madurez organizacional en gestion de proyectos para identificar
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brechas y oportunidades de mejora. También abarca el disefio de la estructura organizacional de
la PMO, con la definicion de funciones, roles y responsabilidades necesarias para su operacion.
Asimismo, contempla la elaboracién de un portafolio inicial de procesos, procedimientos y
plantillas estdndar que contribuyan a la estandarizacion de la gestién de proyectos. Ademas, se
incluye el disefio de un modelo de alineacidn estratégica para asegurar la coherencia entre las
iniciativas y los objetivos corporativos, y la formulacion de un plan de implementacién gradual

que facilite la adopcion progresiva y sostenible de la PMO en Impertel SAS.

3.2.4 EDT/WBS

La Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) constituye una de las herramientas
fundamentales de la gestion de proyectos, al permitir organizar y dividir el alcance en componentes
manejables que faciliten su planificacidn, control y ejecucion. En el marco de este proyecto laEDT
se elabora con el propésito de garantizar que todos los entregables y actividades necesarias para el
cumplimiento de los objetivos planteados estén claramente identificados y estructurados de manera
jerarquica. Este capitulo presenta la descomposicidn del proyecto en entregables principales, los
cuales han sido definidos a partir de los objetivos especificos y el alcance previamente establecido.
Cada entregable se subdivide en paquetes de trabajo que permiten una mejor gestion de tiempos,
recursos y responsabilidades, asegurando que la Oficina de Gestion de Proyectos disefiada para

Impertel SAS sea viable, metodoldgicamente solida y alineada con la estrategia organizacional.



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 37

Figura 1: EDT Disefio de una PMO como herramienta de alineacion estratégica en la empresa
Impertel SAS bajo los lineamientos de PMBOK 6
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3.2.,5 Validacion y control del alcance

La validacion se realizard mediante la entrega formal de los productos intermedios y finales

al Comiteé Directivo de Impertel SAS. Dicho comité verificard que cada entregable cumpla con los

criterios de aceptacion establecidos en la declaracion del alcance y en el diccionario de la EDT.

El control del alcance se gestionara mediante:
Seguimiento periddico del avance en relacion con la linea base del alcance.

Uso de la matriz de trazabilidad de requerimientos.

3.3 Gestion del cronograma del proyecto

La gestion del cronograma se desarrollard bajo los lineamientos del PMBOK 6,

contemplando las siguientes etapas:

Definicion de actividades: derivadas de la EDT, se identificaran todas las tareas necesarias
para cumplir con los entregables, tales como diagndstico de madurez, disefio estructural de
la PMO, definicion de metodologias, elaboracion de plantillas, formulacion del modelo de
alineacion estratégica y plan de implementacion.

Secuenciacion de actividades: se estableceran relaciones ldgicas de precedencia, utilizando
diagramas de red para representar dependencias.

Estimacion de la duracidn: se asignaran tiempos a cada actividad considerando la
disponibilidad de recursos, complejidad y nivel de detalle requerido.

Desarrollo del cronograma: se integraran actividades, recursos y duraciones en un

cronograma consolidado, representado en un diagrama de Gantt.
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se realizard un seguimiento periddico para identificar desviaciones, establecer medidas
correctivas y garantizar la alineacion con el plan general del proyecto, para la construccion y
control del cronograma se utilizaran las siguientes herramientas:
e Diagrama de Gantt como representacion visual del avance de actividades.
e Ruta critica (CPM) para identificar las actividades que determinan la duracién total del
proyecto.
o Hitos del proyecto, tales como la finalizacion del diagndstico, aprobacion del disefio de la

PMO, validacién de metodologias y entrega del plan de implementacion.

Figura 2:Diagrama de Gantt Disefio de una PMO como herramienta de alineacion estratégica en
la empresa Impertel SAS bajo los lineamientos de PMBOK 6
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Nota. Se anexa Diagrama de Gantt en formato PDF. Adaptado de Project Management Institute
(PMI, 2017).
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3.4 Gestion de los costos del proyecto

40

La gestion de los costos del proyecto para el disefio de una PMO en Impertel SAS tiene

como proposito planificar, estimar, presupuestar y controlar los recursos financieros necesarios

para su correcta ejecucién, garantizando que se mantenga dentro de los limites aprobados y aporte

valor a la organizacion. En linea con el PMBOK 6, este proceso comprende la planificacion de la

gestion de costos, la estimacién de los recursos financieros requeridos, la determinacién del

presupuesto y el control de costos mediante un monitoreo continuo de los gastos reales frente a la

linea base. Los principales rubros incluyen costos de personal involucrado en el diagndstico y

disefio de la PMO, adquisicion o licencias de herramientas tecnoldgicas, gastos operativos

asociados a reuniones y materiales, asi como una reserva para contingencias que cubra imprevistos.

Tabla 2: Presupuesto del proyecto Disefio de una PMO como herramienta de alineacion
estratégica en la empresa Impertel SAS bajo los lineamientos de PMBOK 6

Presupuesto Disefio de una PMO como herramienta de alineacion estratégica en la empresa Impertel SAS bajo
los lineamientos de PMBOK 6

Rubro Detalle Cantidad Unida  Costo Unitario Costo Total
d (COP) (CoP)
Costos de Equipo Comité de proyectos 4 Horas $270.000 $1.080.000
personal Director de proyecto (control, 20 Horas $100.000 $2.000.000
supervision)
Maestrante 1 (diagnostico, 120 Horas $70.000 $8.400.000
planeacion y disefio de PMO)
Maestrante 2 (diagndstico, 120 Horas $40.000 $4.800.000
planeacion y disefio de PMO)
Herramientas Licencia de software de encuestas 3  Meses $300.000 $900.000
tecnoldgicas online
Licencia temporal de software de 3 Meses $700.000 $2.100.000
gestion (MS Project)
Gastos Reuniones de trabajo (logistica, 6 Sesion $ 150.000 $900.000
operativos refrigerios) es
Papeleria e impresion de material 1 Paquet $600.000 $600.000
e
Contingencias Reserva para imprevistos 1 - $1.970.000 $1.970.000
(10%)
Valor Total Disefio de Pmo en Impertel Sas ~ $22.750.000

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).
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3.5 Gestion de la calidad del proyecto
Este capitulo define los procesos, estandares, indicadores y herramientas que se adoptaran
para asegurar que los productos y servicios derivados de la PMO cumplan con las expectativas de

los grupos de interés, optimizando recursos y fomentando la mejora continua.

3.5.1 Obijetivos de la gestion de la calidad
e Asegurar que los procesos de la PMO cumplan con los estandares de buenas practicas
reconocidos internacionalmente (PMBOK 6).
e Establecer mecanismos de control y aseguramiento de calidad en todas las fases de disefio
e implementacién de la PMO.
e Promover una cultura organizacional orientada a la mejora continua.
e Garantizar la satisfaccion de los stakeholders internos (direccién, comité de proyectos,

equipos de trabajo) mediante entregables Utiles, confiables y estandarizados.

3.5.2 Enfoque metodoldgico

De acuerdo con la Guia del PMBOK 6, la gestion de la calidad se estructura en tres procesos
fundamentales. El primero es planificar la gestion de la calidad, el cual implica definir los
estandares que aplicaran a los entregables de la PMO, establecer roles y responsabilidades en la
verificacion de la calidad y seleccionar las métricas e indicadores clave (KPI) que permitiran medir
su cumplimiento. El segundo proceso corresponde a gestionar la calidad, orientado a implementar
buenas préacticas durante el desarrollo de los procesos y entregables, asi como a desplegar
capacitaciones y auditorias internas que garanticen la consistencia metodoldgica, complementadas

con revisiones periddicas para evaluar el grado de cumplimiento de los estdndares definidos.
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Finalmente, el proceso de controlar la calidad se centra en evaluar los resultados a través de los
indicadores establecidos, aplicar listas de verificacion, realizar auditorias de procesos y validar los
entregables con los stakeholders, documentando ademas las lecciones aprendidas y la

retroalimentacion obtenida para introducir los ajustes necesarios y fomentar la mejora continua.

3.5.3 Estandares y normas de calidad
La PMO en Impertel SAS adoptara los siguientes referentes de calidad:
e PMBOK 6° edicion: buenas practicas en gestion de proyectos.
e |SO 9001:2015: sistema de gestion de calidad enfocado en satisfaccion del cliente.
e Normas internas de Impertel SAS: politicas organizacionales y procedimientos

establecidos.

3.5.4 Herramientas y técnicas de calidad

Para garantizar el aseguramiento y control de la calidad en el disefio e implementacion de
la PMO, se emplearan diversas herramientas y técnicas reconocidas en la gestién de proyectos. En
primer lugar, se utilizaran listas de verificacion con el fin de validar el cumplimiento de los
estandares establecidos en cada uno de los entregables. Asimismo, se implementara la matriz
RACI, que permitira definir de manera clara los roles y responsabilidades en las actividades de
control de calidad. Del mismo modo, se aplicaran encuestas de satisfaccion a los stakeholders con
el proposito de medir su percepcién sobre la utilidad y pertinencia de la PMO en la organizacion.
Finalmente, se realizaran revisiones entre los miembros del comité de proyectos y los maestrantes,
con el objetivo de fortalecer la calidad de los productos entregados a partir de la retroalimentacion

y la mejora continua.



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 43

3.5.5 Rolesy responsabilidades

En cuanto a los roles y responsabilidades en la gestion de la calidad, el director del Proyecto
sera el responsable principal del aseguramiento de la calidad y de la validacion final de los
entregables. El equipo del comité de proyectos tendra a su cargo la realizacion de revisiones
periddicas y la entrega de retroalimentacion para fortalecer los procesos. Por su parte, los
maestrantes asumiran la responsabilidad de ejecutar las actividades de verificacion y proponer
acciones de mejora continua. Finalmente, los stakeholders clave participaran en la validacién de
la satisfaccion y la pertinencia de los resultados, garantizando asi que la PMO responda de manera

efectiva a las necesidades estratégicas de la organizacion.

3.6 Gestion de los recursos del proyecto

La gestion de los recursos del proyecto constituye un proceso esencial para asegurar la
disponibilidad, asignacion y uso eficiente de los recursos humanos, fisicos y tecnoldgicos
necesarios en la implementacion de la PMO en Impertel S.A.S. De acuerdo con los lineamientos
del PMBOK 6, este proceso permite que tanto las capacidades humanas como las herramientas de
apoyo estén alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion, garantizando el
cumplimiento oportuno del alcance, el cronograma y la calidad del proyecto.

En lo referente a los recursos humanos, se contempla la participacién del director del
proyecto, el equipo de implementacion, el personal de soporte administrativo y la alta direccion.
Para clarificar las funciones de cada uno, se emplea la Matriz RACI, herramienta que asigna de
manera estructurada los roles dentro del proyecto. El uso de esta matriz busca minimizar la
duplicidad de funciones, evitar vacios de responsabilidad y favorecer la comunicacion entre los

diferentes actores del proyecto.
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Tabla 3: Matriz RACI

Actividad / Rol Director del Equipo de Soporte Alta
proyecto implementacion administrativo direccion
Definir roles y A R I C
responsabilidades
Actividad / Rol Director del Equipo de Soporte Alta
proyecto implementacion administrativo direccion
Asignacion de personal R C I A
Capacitacion del C R I A
equipo
Gestion documental y I C R I
logistica
Seguimiento del A R C I
desempefio

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

3.7 Gestion de las comunicaciones del proyecto

La gestion de las comunicaciones en el proyecto de implementacion de la PMO en Impertel
SAS se configura como un componente esencial para garantizar el flujo adecuado, oportuno y
transparente de la informacion entre los diferentes actores involucrados. El objetivo principal es
mantener la alineacidn estratégica entre la alta direccion, el equipo de trabajo y las demas areas de
la organizacion, asegurando que cada parte interesada reciba la informacidn pertinente de acuerdo
con su nivel de responsabilidad e interés. Para ello, se estableceran canales de comunicacién
formales como reuniones periddicas e informes ejecutivos, promoviendo asi la trazabilidad y la

toma de decisiones informadas.

Tabla 4: Matriz de comunicaciones del proyecto

Remitente Destinatario Informacién por Frecuencia Canal de Evidencia
Comunicar Comunicacion
Maestrantes Alta Gerencia Informacién inicial del Una vez Presencial o virtual ~ Acta de
proyecto, objetivos reunion

estratégicos y
condiciones generales




proyecto
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Remitente Destinatario Informacién por Frecuencia Canal de Evidencia
Comunicar Comunicacion
Maestrantes Alta Gerencia Progreso general, hitos ~ Quincenal ~ Reunidon Informe
alcanzados, riesgos y presencial/virtual, PDF, acta de
costos correo institucional  reunién
Remitente Destinatario Informacién por Frecuencia Canal de Evidencia
Comunicar Comunicacién
Alta Gerencia Maestrantes Directrices estratégicas, Quincenal Presencial o Acta de
validacion de virtual reunion
entregables y
retroalimentacion
Comité de Maestrantes Retroalimentacion y Bimensual  Plataforma Calificacion
Proyectos observaciones sobre estudiantil
avances y calidad de
entregables
Maestrantes Comité de Avances de entregables, Bimensual virtual, correo Envio en
Proyectos riesgos, propuestas de institucional plataforma
mejora continua
Maestrantes Director de Avance de actividades,  Quincenal  Correo electrénico, Informe
Proyecto incidencias, propuestas reunion virtual semanal, acta
(académico) de mejora de
seguimiento
Director de Maestrantes Orientaciones, Quincenal  Virtual o presencial Actade
Proyecto lineamientos técnicos y reunion,
(académico) académicos minutas
Maestrantes Personal Sensibilizacion sobre la  Bimensual  charlas Boletines,
administrativo ~ PMO, beneficios e presenciales registros
y operativo impacto en procesos fotogréaficos
internos
Maestrantes Alta Gerencia/  Verificacion de Bimensual  Reunion Informe
Comité de cumplimiento de presencial/virtual enviado, acta
Proyectos calidad, normas PMI, de reunion
desviaciones y acciones
correctivas
Maestrantes Alta Gerencia/  Presentacion del Al cierre Presencial o virtual  Informe
Comité de producto final de la del enviado,
Proyectos PMO proyecto presentacion
final
Alta Gerencia/  Maestrantes Aprobacién y Al cierre Correo electronico  Documento
Comité aceptacion del producto  del / comunicacién de aceptacion
final, cierre del proyecto impresa firmado

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

En la gestion de las comunicaciones de la PMO de Impertel SAS se emplearan diversas
herramientas y canales adaptados al tipo de informacién y a la necesidad de cada proceso. En el
ambito formal, se utilizaran actas, reportes periddicos, presentaciones ejecutivas y correos

institucionales, garantizando trazabilidad y registro oficial de las decisiones. De manera informal,
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se hard uso de la mensajeria instantanea a través de Teams o WhatsApp corporativo, asi como
Ilamadas rapidas, lo que permitira agilizar la coordinacién diaria y resolver situaciones inmediatas.
Finalmente, para la colaboracion, se adoptaran plataformas como Teams y Google Drive, que
facilitaran el trabajo en equipo, la asignacion de tareas y el control de versiones, fortaleciendo la

transparencia y la eficiencia en la comunicacion interna y externa de la PMO.

3.8 Gestion de los riesgos del proyecto

La gestion de riesgos se constituye en un elemento fundamental ya que permite anticipar y
planificar respuestas frente a los eventos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos de
la investigacion. Considerando que este proyecto tiene como propoésito disefiar una Propuesta de
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para Impertel SAS, resulta necesario establecer un andlisis
preventivo que permita identificar factores que podrian obstaculizar la recoleccion de informacion,
el analisis de datos o la formulacion de la propuesta final. La adecuada gestion de riesgos garantiza
que el trabajo académico se desarrolle de manera ordenada, reduciendo la probabilidad de retrasos

y aumentando la calidad y aplicabilidad de los resultados.

Tabla 5: Matriz de riesgos del proyecto.

ID Riesgo Probabilidad  Impacto  Nivel Estrategia de respuesta  Responsable
identificado de
riesgo
R1 Retrasoen la Alta Alta Critico Establecer cronograma Maestrantes
recoleccion de flexible, coordinar
informacion por entrevistas con
falta de anticipacion y buscar
disponibilidad del informacidon secundaria
personal de complementaria

Impertel SAS
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ID Riesgo Probabilidad  Impacto  Nivel Estrategia de respuesta  Responsable
identificado de
riesgo
R2 Limitaciones en Media Alta Alto Formalizar acuerdos de Maestrantes
el acceso a confidencialidad y / Gerencia
documentos solicitar acceso
internos de la autorizado a informacion
empresa minima necesaria
ID Riesgo Probabilidad Impacto Nivel  Estrategia de respuesta Responsable
identificado de
riesgo
R3 Baja Media Media Medio Reforzar laimportancia ~ Maestrantes
participacion de del estudio mediante
la alta direccion y sensibilizacion y
lideres de garantizar
proyectos en confidencialidad en
entrevistas resultados
R4 Dificultadesenla Alta Media Alto Utilizar encuestas breves, Maestrantes
aplicacién de digitales y de facil
encuestas (baja acceso; reforzar con
tasa de respuesta) recordatorios
R5 Falta de tiempo Media Alta Alto Planificar con Maestrantes
para el andlisis de cronograma detallado,
datos por priorizar analisis clave y
restricciones usar herramientas de
académicas andlisis eficientes
R6 Oportunidad: Media Alta Alto Enfocar el disefio Maestrantes
posibilidad de metodolégico de la
proponer un propuesta en la
modelo de PMO adaptabilidad y
replicable en aplicabilidad general
otras empresas
R7 Oportunidad: Alta Alta Critico Aprovechar la Maestrantes
fortalecimiento investigacion para
del perfil generar publicaciones y
académico y presentaciones
profesional del académicas
autor

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

3.9 Gestion de las adquisiciones del proyecto

La gestién de adquisiciones del TFM hace referencia a los recursos, insumos y apoyos

externos necesarios para el desarrollo efectivo de la investigacion y la elaboracion del documento

final. Aunque se trata de un proyecto académico, su correcta planeacion requiere identificar de
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manera anticipada qué materiales, servicios y herramientas deben obtenerse, con qué criterios y en
qué momentos del proceso. Este componente no solo contribuye a garantizar la disponibilidad de
bibliografia, software, instrumentos de recoleccidn de datos y servicios técnicos, sino que también

asegura que la ejecucion del proyecto se realice dentro de los tiempos y estandares establecidos

por la institucion académica.

Tabla 6: Plan de adquisiciones del proyecto

Recurso/Servicio Obijetivo dentro Criterios de Modalidad de Responsable  Momento de
del TFM seleccion adquisicion uso
Bibliografia Sustentar el marco  Actualidad, Acceso a Maestrantes Durante
especializada tedrico y relevancia bibliotecas todo el
metodoldgico del ~ académica, acceso a  digitales, proyecto
TFM fuentes confiables repositorios
académicos y
bases de datos
Software de Procesar Disponibilidad, Licencias Maestrantes Inicio y
analisis y gestion informacién y costo, facilidad de universitarias, analisis de
apoyar el disefio uso, compatibilidad  freeware o resultados
de la propuesta versiones de
prueba
Herramientas de Recolectar datos Facilidad de acceso, Plataformas en Maestrantes Fase de
encuestas digitales  primarios de usabilidad, linea gratuitas recoleccion
personal de la exportacion de de datos
empresa resultados
Revision y Garantizar calidad  Experiencia Asesoria del Maestrantes/  Durante
consultoria y coherencia del académica, tutor asignado y  director de todo el
académica documento final pertinencia de la consultas proyecto proceso
orientacion externas
Servicios de Entregar el Calidad de Servicios Maestrantes
impresion y documento final impresion, costo, externos de
encuadernacion en formato fisico cumplimiento de impresion y
plazos copiado

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

3.10 Gestion de los interesados del proyecto

La gestion de los interesados constituye un componente esencial para el éxito del proyecto,

ya gque permite identificar, analizar y comprender las necesidades, expectativas e influencia de las

personas, grupos u organizaciones que se ven afectados directa o indirectamente por la ejecucion
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del mismo. A través de este proceso, se busca garantizar una comunicacién efectiva, establecer

estrategias de participacion adecuadas y asegurar que las decisiones del proyecto estén alineadas

con los intereses de los actores clave.

En este sentido, la siguiente matriz de interesados permite organizar de manera sistematica

la informacion relacionada con cada uno de ellos, clasificAndolos segun su rol, requerimientos,

expectativas e impacto en el desarrollo del proyecto. Este instrumento facilita la planificacion de

estrategias de gestion diferenciadas y contribuye a fortalecer la alineacion entre los objetivos del

proyecto y las necesidades de los grupos de interés.

Tabla 7: Matriz de los interesados del proyecto.

Nombre Cargo Rol en el Clasific ~ Requerimientos Expectativas Influencia
Proyecto acion
Carlos Tomador de Informacion clara Que la PMO
Andrés Gerente decisiones Interno  del avance, fortalezca la Alta
Serrano General resultados alineacion
Guevara alineados a la estratégica y
estrategia control
Metodologia Mejorar la
Directora de estandarizada, eficiencia y
Edward Obra Responsable  Interno  apoyo en gestion  control en la Alta
Séenz de ejecucién de cronogramas gestion de
proyectos
Guias claras, Que laPMO
Residentes de  Ejecutores apoyo facilite su labor en
Daniela Obra técnicos Interno metodoldgico y campo y reduzca  Media
Gomez herramientas de reprocesos
seguimiento
Estandares de Que laPMO
Coordinadores  Soporte seguridad en la ayude a fortalecer
Maria SST normativoy Interno  planificacion y la gestion Media
Alejandra de - gjecucion preventiva
Porras cumplimient
0
Empresas Cumplimiento de  Recibir obras con
que cronogramas, calidad, en tiempo
contratan los  Administrador  Interesados Externo  comunicacion y dentro del Alta
servicios de  esde externos oportuna presupuesto
Impertel sas  conjuntos
Supervisores Reportes Transparencia y
Interventores de periddicos y control efectivo
Interventoria  externos Externo de los proyectos
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Nombre Cargo Rol en el Clasific ~ Requerimientos Expectativas Influencia
Proyecto acion

cumplimient transparentes de Alta
o0 contractual gestion

Area Coordinadores  Soporte Interno  Procesos claros de  Procesos mas

Administrati  de apoyo financiero y adquisiciones y agiles y Media

va documental control de costos  ordenados

Proveedores  Contratistasy  Ejecutores Externo  Lineamientos Estabilidad en

proveedores de claros y contratos  pagos y claridad Baja

suministros bien definidos en los alcances
Y Servicios

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

4. Disefio metodoldgico

El analisis interno de Impertel SAS se plantea como un ejercicio fundamental dentro del
proceso de disefio de la Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO), en tanto que permitira establecer
con claridad la situacion actual de la organizacion respecto a la adopcion de practicas de gestion
de proyectos vy, a partir de alli, proponer un modelo adaptado a sus necesidades, capacidades y
contexto estratégico.

Este andlisis se llevara a cabo mediante una metodologia descriptiva y aplicada, con un
enfoque cualitativo, dado que el proposito central es comprender en profundidad la realidad
organizacional desde la perspectiva de sus actores clave, identificando practicas, percepciones,
fortalezas y oportunidades de mejora que no podrian captarse Unicamente a través de indicadores
cuantitativos.

El enfoque cualitativo se sustenta en un paradigma interpretativo—constructivista, que
reconoce que el conocimiento organizacional se construye socialmente a partir de las experiencias,
interacciones y significados compartidos por los miembros de la empresa. Bajo esta perspectiva,
se privilegia el analisis contextual y la interpretacion de discursos y préacticas, lo cual resulta idoneo
para comprender el nivel de madurez en gestion de proyectos y disefiar un modelo de PMO

ajustado a la cultura organizacional de Impertel SAS.
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Como marco de referencia se utilizara el Kerzner Project Management Maturity Model
(PMMM), debido a que constituye un modelo ampliamente reconocido, de sencilla
implementacion y con un enfoque progresivo que permite evaluar de manera practica aspectos
como la existencia de procesos, la claridad en roles y responsabilidades, el uso de herramientas y
la alineacion de los proyectos con la estrategia organizacional. Este modelo resulta especialmente
pertinente para Impertel SAS por tratarse de una empresa en crecimiento que requiere fortalecer
su estructura de gestién sin incurrir en metodologias complejas o de dificil sostenibilidad. El

proceso metodoldgico contemplaré cuatro fases principales.

4.1 Sensibilizacion inicial

Se realizara una socializacion con la alta direccion y con los responsables directos de
proyectos, con el fin de alinear expectativas, explicar el alcance del analisis y garantizar la
disposicién de la informacion requerida. Esta etapa es crucial para asegurar el compromiso de los
actores clave y minimizar la resistencia al cambio, en la medida en que la PMO se concibe como

un instrumento estratégico para la organizacion.

4.2 Recoleccion de informacion
La informacion se obtendrad mediante tres instrumentos principales, seleccionados por su
pertinencia, simplicidad y aplicabilidad:
e Encuestas breves dirigidas al personal clave de la empresa, orientadas a medir el grado de

conocimiento, adopcion y utilizacion de précticas de gestion de proyectos.
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e Entrevistas semiestructuradas con la alta direccion y lideres de proyectos, enfocadas en
identificar percepciones, dificultades recurrentes, limitaciones organizacionales y
oportunidades de mejora.

e Revisidbn documental de informes de proyectos recientes, actas de reuniones de
seguimiento, planes de trabajo y procedimientos internos disponibles, lo que permitira

validar el nivel de formalizacion y estandarizacién de los procesos actuales.

4.3 Analisis y diagnostico

Con base en los datos recolectados, se elaborard un informe diagnostico preliminar que
presentara el estado actual de la gestion de proyectos en Impertel SAS. Este documento
contemplara una caracterizacion de las principales fortalezas, debilidades y brechas existentes en
comparacion con el modelo de madurez de referencia, destacando tanto los avances logrados como
los aspectos que requieren fortalecimiento. El andlisis no se limitara a identificar carencias, sino
que también resaltara los recursos, capacidades y practicas positivas que pueden constituir una

base solida para el disefio de la PMO.

4.4 Definicion de lineamientos para la PMO
A partir de los hallazgos del diagnostico, se estableceran conclusiones y recomendaciones
practicas que permitan orientar el disefio de la Oficina de Proyectos. En particular, se buscara:
e Proponer una estructura organizacional de la PMO ajustada a las capacidades y necesidades
de Impertel SAS.
e Definir de manera clara las funciones, roles y responsabilidades de la oficina, de modo que

exista una asignacion efectiva y transparente.
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e Establecer un plan de implementacion gradual, priorizando acciones de alto impacto y bajo
costo que generen resultados visibles en el corto plazo.

e Recomendar un conjunto inicial de procesos, metodologias y plantillas estdndar que
contribuyan a la eficiencia, la trazabilidad y el control de los proyectos.

El alcance del andlisis interno se centrara exclusivamente en las areas mas relevantes de la
empresa relacionadas con la planeacion, ejecucion y seguimiento de proyectos, sin pretender
aplicar de manera exhaustiva todo el modelo de madurez, pero si con un nivel de detalle suficiente
para generar un diagnostico solido y aplicable. Esto garantiza que el proceso sea concreto, viable
y alineado con la realidad organizacional.

En sintesis, el analisis interno de Impertel SAS no se plantea como un ejercicio meramente
tedrico, sino como un proceso practico, estructurado y de impacto inmediato, orientado a sentar
las bases para la consolidacion de una PMO que contribuya de manera directa al logro de los
objetivos estratégicos de la empresa. Con ello, se busca no solo identificar el nivel actual de
madurez en gestidn de proyectos, sino también establecer una hoja de ruta clara y priorizada que
permita avanzar hacia una gestion mas eficiente, estandarizada y alineada con las metas

corporativas.

5. Diagnostico de la empresa en gestion y direccidon de proyectos
El presente capitulo tiene como proposito analizar la situacion actual de Impertel SAS en
materia de gestién y direccion de proyectos, con el fin de contar con una base objetiva y
contextualizada que permita sustentar el disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Este

diagnostico se fundamenta en la metodologia planteada en el capitulo anterior, la cual combina
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enfoques descriptivos y cualitativos orientados a comprender en profundidad las préacticas,
procesos, estructuras y niveles de madurez existentes en la organizacion.

Para ello, se implementaron diferentes técnicas de recoleccion de informacion, entre ellas
encuestas, entrevistas semiestructuradas, revision documental y la aplicacion del Kerzner Project
Management Maturity Model (PMMM), como marco de referencia para evaluar el grado de
madurez organizacional en la gestion de proyectos.

Los resultados obtenidos permiten identificar fortalezas, debilidades y brechas en relacion
con estandares y buenas précticas, ofreciendo asi una vision integral que servira como punto de
partida para formular lineamientos estratégicos y operativos para la implementacion efectiva de la

PMO.

5.1 Contextualizacion

El diagndstico inicial tiene como propdésito analizar de manera estratégica y objetiva la
situacion actual de Impertel SAS en términos de gestion y direccion de proyectos, con el fin de
comprender cdmo se articulan sus practicas organizacionales con los objetivos corporativos y con
los estandares internacionales en la materia. Este analisis trasciende una simple descripcidn
institucional, ya que busca contextualizar la gestion de proyectos dentro del modelo de negocio, la
estructura organizacional y la vision estratégica de crecimiento y sostenibilidad de la empresa,
identificando las capacidades existentes y las brechas que limitan su consolidacion como
organizacion orientada a proyectos.

En este sentido, resulta fundamental determinar el nivel de madurez alcanzado, asi como
las practicas, herramientas y estructuras que actualmente se emplean, para establecer una linea

base sélida que sirva como punto de referencia en la toma de decisiones estratégicas. Tal como
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sefiala (Kerzner, 2019) el diagnostico de madurez es un paso esencial para definir la ruta de mejora
en gestion de proyectos, ya que permite alinear los procesos internos con estandares reconocidos
y adaptar las metodologias a la realidad organizacional. De igual forma, el Project Management
Institute (PMI, 2017) enfatiza que una evaluacion estructurada de capacidades facilita priorizar
acciones, fortalecer competencias y maximizar el valor estratégico de los proyectos.

La realizacion de este diagndstico se fundamenta en la metodologia descrita en el capitulo
anterior, de enfoque descriptivo y cualitativo, la cual integr6 técnicas de recoleccion de
informacion como encuestas, entrevistas semiestructuradas, revision documental y la aplicacion
del modelo de madurez PMMM de Kerzner. Esta combinacion metodologica permite no solo
identificar brechas frente a buenas précticas, sino también comprender percepciones, dinamicas

internas y factores culturales que inciden directamente en la gestion de proyectos.

5.2 Metodologia del diagnostico

La metodologia propuesta para el diagnostico de la gestion de proyectos en Impertel SAS
se fundamenta en modelos ampliamente reconocidos en la literatura especializada, particularmente
el Kerzner Project Management Maturity Model (PMMM) (Kerzner, 2019) y los lineamientos del
PMBOK Sexta Edicion (PMI, 2017). Estos enfoques proporcionan una estructura sistematica para
evaluar el grado de madurez organizacional en direccion de proyectos, considerando tanto aspectos
técnicos como culturales, estructurales y estratégicos.

El diagndstico adoptara un enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo), con el fin de obtener
una vision integral de la realidad organizacional. EI componente cuantitativo permitird medir de

forma objetiva el nivel de conocimiento, adopcion y aplicacion de practicas de gestion de
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proyectos; mientras que el componente cualitativo facilitara la comprension de percepciones,
dinamicas internas, barreras y oportunidades de mejora desde la experiencia de los actores clave.

El alcance del diagndstico comprende el analisis de:

e Procesos y procedimientos relacionados con la gestion de proyectos.

e Estructura organizacional y roles vinculados a la gestion.

e Cultura organizacional frente a la adopcion de practicas de direccidn de proyectos.
e Herramientas, metodologias y mecanismos de control actualmente utilizados.

e Nivel de alineacion estratégica entre los proyectos y los objetivos corporativos.

Para la recoleccion de informacion se utilizaran diversas técnicas complementarias:

Encuestas estructuradas aplicadas a distintos niveles jerarquicos (direccion, mandos
medios y personal operativo), con formularios diferenciados segun el rol del participante, a fin de
captar perspectivas especificas. Las variables medidas incluiran: nivel de conocimiento en gestion
de proyectos, uso de herramientas, estandarizacion de procesos, alineacion estratégica y
percepcion de madurez organizacional.

Entrevistas semiestructuradas dirigidas a la alta direccion y lideres de proyectos, orientadas
a explorar percepciones cualitativas sobre fortalezas, limitaciones, aprendizajes y oportunidades
de mejora, asi como identificar factores culturales o estructurales que afectan la gestion.

Revision documental de proyectos previamente ejecutados (informes, actas de
seguimiento, planes de trabajo y lecciones aprendidas), con el propdsito de evaluar el grado de
formalizacidn, uso de metodologias, mecanismos de control y trazabilidad de la informacion.

Finalmente, se realizard un proceso de triangulacién de la informacion entre las fuentes
cuantitativas, cualitativas y documentales, lo que permitira contrastar percepciones con evidencias

objetivas, fortaleciendo la validez interna del diagndstico. Este enfoque integral posibilita construir
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un perfil detallado del nivel de madurez en gestion de proyectos de Impertel SAS, estableciendo

asi una linea base confiable para la formulacion de la propuesta de PMO.

5.3 Resultados de los instrumentos aplicados
En este apartado se presentan y analizan los resultados obtenidos a partir de la aplicacion
de los instrumentos de recoleccion de informacion, disefiados para identificar percepciones,

necesidades y oportunidades de mejora relacionadas con la gestion organizacional.

5.3.1 Encuestas

Con el objetivo de obtener una vision integral del estado actual de la gestion de proyectos
en Impertel SAS, se aplicaron encuestas dirigidas a tres niveles clave de la organizacion: alta
gerencia, area administrativa y personal operativo. Estos instrumentos permitieron recopilar
percepciones sobre procesos, comunicacion, recursos, metodologias y alineacion estratégica. La
informacidn obtenida constituye un insumo esencial para identificar fortalezas, debilidades y
expectativas, aportando una base sélida para el disefio de una Oficina de Gestién de Proyectos
(PMO) que responda a las necesidades de todos los actores involucrados en la ejecucion de

proyectos.

5.3.1.1 Encuesta al area administrativa. El area administrativa cumple un papel
fundamental en la gestion de proyectos, al encargarse de los procesos de soporte que permiten el
control financiero, documental y operativo de las iniciativas. Con el propdsito de conocer la
percepcion del personal administrativo de Impertel SAS sobre su participacion en los proyectos y

los principales retos que enfrentan, se aplicé una encuesta de diagnéstico enfocada en identificar
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su nivel de involucramiento, el uso de metodologias y herramientas, asi como las dificultades méas
frecuentes en su gestion. Este ejercicio permite visibilizar el grado de articulacién del area
administrativa con los equipos de proyectos, aportando elementos clave para el disefio de una PMO

que contemple tanto la dimensidn técnica como la administrativa.

Figura 3: Resultados de la encuesta aplicada al area administrativa mediante Google Forms
(preguntas 1y 2)

¢Cual es tu profesion?

10 respuestas

® Ingeniero Civil
@ Arquitecto

@ Profesional en Seguridad y Salud en el
Trabajo

@ Administrador De Empresas
@ Contadora
@ Ingeniero ambiental

Cargo en la empresa.
10 respuestas

@ Ingeniero Residente

@ Seguridad Y Salud En El trabajo
© Asistente Administrativo

® Contadora

@ Auxiliar Contable

@ Director De Proyecto

Adaptada de Google Forms
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Figura 4: Resultados de la encuesta aplicada al area administrativa mediante Google Forms
(preguntas 3, 4y 5)

¢Cuéntos afios de experiencia lienes en el drea administrativa?
10 respuesias

@ Menas de 1 afia
[ REFEY 5
& 4 a5 afos
@ Més de 5 afos

;Estas familiarizado/a con los proyectos en los que participa el drea administrativa?
10 respuestas

@ =i
® No

iConoces las metodologias utilizadas en la gestion de proyectos dentro de la empresa?
10 respuestss

®si
& No

Adaptada de Google Forms
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Figura 5: Resultados de la encuesta aplicada al area administrativa mediante Google Forms
(preguntas 6,7y 8)
¢Tu drea tiene un rol especifico en los proyectos de la empresa?

10 respuestas
@ Si, gestionamos tareas administrativas
dentro de los proyectos
@ No, no estamos involucrados
directamente en los proyectos
A @ No estoy seguroia

¢Existen procedimientos administrativos formalizados para la gestion de proyectos?

10 respuestas
@ S, procedimientos claros y
estandarizados
e @ A veces se aplican procedimientos
@ No, no existen procedimientos
estandarizados
/

® Nolosé

En tu opinién, ;cual es el nivel de coordinacion entre el drea administrativa y los equipos de
proyectos?
10 respuestas

® Muy alto
@ Moderado

® Bapo
@ Ninguno

Adaptada de Google Forms
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Figura 6: Resultados de la encuesta aplicada al area administrativa mediante Google Forms
(preguntas 9,10y 11)

¢Se utilizan herramientas tecnolégicas para el sequimiento administrativo de los proyectos?

10 respuestas

@ Si, herramientas especializadas
@ Si, herramientas generales (ej. Excel,
Word)

@ No se utilizan herramientas

¢Cudles consideras que son las principales dificultades que enfrenta el area administrativa en la

gestic‘)n de proyectos?
10 respuestas

@ Falta de comunicacion con los equipos
de proyectos

@ Procesos administrativos poco clares

@ Falta de herramientas de gestion
especializadas

@ Dificultades en el control y seguimiento
de los costos

@ Resistencia al camblo en la gestién de
proyectos

¢Qué mejoras sugeririas en el drea administrativa para mejorar la gestion de proyectos?
10 respuestas

@ Estandarizacion de procedimientos
administrativos

@ Mejorar la capacitacion sobre gestion de
proyectos

© Implementacion de herramientas de
gestion de proyecto

@ Mejorar la comunicacion y coordinacién
con los equipos de proyecto

@ Mayor involucramiento en la planificac...

o
N 4

Adaptada de Google Forms
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La encuesta aplicada al area administrativa de Impertel SAS evidencia un panorama en el
que, si bien la mayoria de los participantes cuenta con mas de cinco afios de experiencia laboral,
existe un bajo nivel de involucramiento y comprension respecto a los proyectos corporativos: el
80 % no esta familiarizado con los proyectos en los que participa la empresa y el 90 % considera
que su &rea no tiene un rol claramente definido dentro de ellos. Este hallazgo sugiere una débil
integracién entre la funcion administrativa y la gestion de proyectos, lo cual coincide con los
niveles iniciales de madurez descritos en el Kerzner Project Management Maturity Model
(PMMM), en los que las practicas de gestion aln no estan institucionalizadas ni alineadas
estratégicamente.

En cuanto a los procedimientos, las respuestas se encuentran divididas entre quienes
perciben procesos claros y quienes sefialan que estos solo se aplican ocasionalmente o que no
existen. Esta falta de homogeneidad es consistente con lo que el PMBOK 6.2 edicion identifica
como una carencia de estandarizacion en los procesos de soporte, lo que repercute directamente
en la consistencia y repetibilidad de los resultados de los proyectos. Asimismo, la coordinacion
con los equipos de proyectos es calificada en su mayoria como moderada y un 40 % como muy
baja, lo que indica la existencia de barreras comunicacionales interdepartamentales. Estas
debilidades en la comunicacidn y coordinacién generan retrasos, dificultades para la toma de
decisiones y pérdida de trazabilidad en el desarrollo de los proyectos.

Respecto a las herramientas utilizadas, se observd que la mayoria emplea Unicamente
instrumentos generales como Excel o Word, sin recurrir a plataformas especializadas de gestion.
Esto limita la capacidad de planificacion, seguimiento y control, y evidencia que no se han
desarrollado competencias técnicas alineadas con las mejores practicas propuestas por el PMI, que

recomiendan el uso de sistemas integrados para asegurar trazabilidad, gestion de riesgos y control
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de costos. De hecho, los principales problemas sefialados —falta de comunicacion, poco control
de costos y ausencia de herramientas adecuadas— estan directamente relacionados con la
inexistencia de procesos formales y de una estructura organizacional dedicada a la gestion de
proyectos.

En cuanto a las propuestas de mejora, destacan la necesidad de estandarizar
procedimientos, capacitar al personal en gestion de proyectos y fortalecer la comunicacion entre
areas. Estas recomendaciones coinciden con las acciones sugeridas para avanzar en los primeros
niveles de madurez del modelo de Kerzner, que enfatiza la importancia de generar una cultura
organizacional orientada a proyectos y establecer estructuras de soporte permanentes.

Ensintesis, el analisis permite concluir que el area administrativa de Impertel SAS presenta
un nivel de madurez bajo en gestion de proyectos, caracterizado por una participacion limitada,
ausencia de procedimientos homogéneos, escasa integracion interdepartamental y falta de
herramientas especializadas. Estos factores evidencian la necesidad de implementar una Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO) que actie como ente articulador, impulse la estandarizacion y
fortalezca la alineacién estratégica entre la operacion administrativa y los objetivos

organizacionales.

5.3.1.2 Encuesta al area operativa. La gestién de proyectos no solo depende de la
planeacion y el direccionamiento estratégico de la alta gerencia, sino también de la ejecucion
practica llevada a cabo por los operarios, quienes son los responsables directos de materializar las
actividades en campo. Por esta razon, se aplicd una encuesta de diagndstico al personal operativo
de Impertel SAS, con el objetivo de identificar sus percepciones sobre la claridad en las

instrucciones, la disponibilidad de recursos, la comunicacion con los lideres de proyecto y las
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dificultades que enfrentan en su labor diaria. Este levantamiento de informacién constituye un
insumo esencial para comprender las brechas existentes entre la planificacion estratégica y la
ejecucion, aportando elementos claves para el disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos

(PMO) que responda tanto a necesidades directivas como operativas.

Figura 7: Resultados de la encuesta aplicada al area operativa mediante Google Forms.
(preguntas 1y 2)

¢Cual es tu cargo en la empresa?

19 respuestas

@ Impermeabilizador

@ Pintor

@ Auxiliar Operativo

@ Maestro de Obra

@ Operario Vertical de Alturas

¢Cuanto tiempo llevas trabajando en Impertel SAS?
19 respuestas

@ Menos de 1 afo
® 1a3afos
@ Mas de 3 afos

Adaptada de Google Forms
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Figura 8: Resultados de la encuesta aplicada al area operativa mediante Google Forms.
(preguntas 3, 4y 5)

£En qué tipo de proyectos has estado involucrado?
19 respuestas

i Proyecios de construcsidn
il Manbenimienio da Tachadas
B Obras civikes genarakes

:Te informan con claridad sobre las tareas que debes realizar en cada proyecto?
19 respuastas

@ Slempre
@ A veces
@ Nunca

iRecibes instrucciones claras sobre el cronograma de trabajo y las fechas de entrega?
19 respuestas

@ Siempre
@ Aveces
@ Munca

Adaptada de Google Forms
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Figura 9: Resultados de la encuesta aplicada al area operativa mediante Google Forms.
(preguntas 6, 7y 8)

¢Recibes los materiales y herramientas necesarias para realizar tu trabajo?
19 respuestas

@ Slempre
® Aveces
@ Nunca

¢Cbémo calificarias la comunicacién con los encargados del proyecto?
19 respuestas

® Muy buena
@ Buena

® Regular
® Mala

¢El supervisor o lider del proyecto te da seguimiento y apoyo durante la ejecucion del trabajo?
19 respuestas

® si
® Aveces
® No

Adaptada de Google Forms
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Figura 10: Resultados de la encuesta aplicada al area operativa mediante Google Forms.
(preguntas 9, 10y 11)

;Consideras que los proyectos se completan dentro del plazo establecido?
19 respuestas

@ si
i Aveces
® No

i Qué dificultades encuentras en tu trabajo diario en los proyectos?
19 respuestas

@ Falta de herramientas o materiales

@ Falta de claridad en las fareas
asignadas

@ Escaso tiempo para realizar las tareas

@ Problemas de comunicacidn

@ Nada

£Qué mejorarias en la gestion de proyectos para facilitar tu trabajo?
18 respuestas

@ Mejor organizackdn en ks ssgnaciin de
tareas

@ Mejor comunicacidn con los kderes de
proyacion

© Capacitmcidn mdicsonal

@ Major control de calidad v tempos

@ Que enireguen &l malenal a liempo

@ Mejor atencidn en las enbregas de
materiales en la obra

Adaptada de Google Forms

La encuesta aplicada al personal operativo de Impertel SAS revela un perfil compuesto

principalmente por auxiliares operativos, pintores y maestros de obra, con niveles de experiencia
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variados: el 42 % lleva menos de un afio en la empresa, mientras que el resto se distribuye entre
uno y mas de tres afios. Esta alta rotacion o incorporacion reciente puede influir directamente en
la consistencia en la ejecucion de tareas y en el conocimiento de los procedimientos internos, lo
cual es un factor relevante para la madurez organizacional segin el Kerzner Project Management
Maturity Model (PMMM), que en sus niveles iniciales identifica la falta de personal consolidado
como un obstaculo para la institucionalizacion de practicas de gestion de proyectos.

La mayoria de los operarios ha participado en proyectos de mantenimiento de fachadas y
obras civiles. Aunque més de la mitad afirma recibir siempre instrucciones claras, casi la mitad
indica que esto solo ocurre “a veces”, evidenciando inconsistencias en la comunicacion
descendente (de lideres a operarios). Este fendmeno también se observa en la informacién sobre
cronogramas y entrega de materiales, donde predominan respuestas positivas, pero con casos
frecuentes de incumplimientos o retrasos. De acuerdo con el PMBOK 6.2 edicidn, estas falencias
se asocian con deficiencias en la gestion de las comunicaciones y en la planificacion de
adquisiciones y recursos, que pueden generar desviaciones en tiempos, costos y calidad.

La percepcion general sobre la comunicacion con los lideres de proyecto es “regular” para
mas de la mitad de los encuestados, lo que sugiere que no existen canales claros ni mecanismos
formales de retroalimentacion. A pesar de ello, la mayoria reconoce que recibe seguimiento y
apoyo durante la ejecucion de sus labores, lo cual indica una estructura de supervision operativa
presente, pero no necesariamente sistematizada. Este tipo de seguimiento informal es tipico de
organizaciones en niveles bajos de madurez, donde la gestion depende mas de la experiencia
individual que de procesos estandarizados.

Un hallazgo critico es que solo el 21 % de los operarios considera que los plazos siempre

se cumplen, mientras que el 53 % indica que esto sucede “a veces” y el 26 % sefiala que “no”. Al
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cruzar este resultado con los niveles de experiencia, se infiere que los empleados con menor tiempo
en la empresa tienden a reportar mayores dificultades para cumplir con los plazos, lo cual sugiere
que la falta de induccién formal y procedimientos claros impacta directamente en la eficiencia
operativa. Este patron refuerza la importancia de establecer mecanismos de capacitacion continua
y de estandarizar las practicas, tal como lo proponen Kerzner y el PMI para avanzar en la madurez
técnica y operativa.

Las principales dificultades sefialadas, problemas de comunicacién, falta de herramientas
adecuadas y poca claridad en las tareas, reflejan carencias en la planificacion de recursos, la
definicion del alcance y la gestion de la informacion, areas fundamentales dentro de los grupos de
procesos del PMBOK. Las propuestas de mejora planteadas por los propios operarios, como mayor
organizacion en la asignacion de actividades, fortalecimiento de la comunicacién, mejor control
de calidad y tiempos, y entrega oportuna de materiales, se alinean directamente con las areas de
conocimiento de Gestion del Cronograma, de la Calidad, de los Recursos y de las Comunicaciones.

El diagndstico evidencia que el area técnica de Impertel SAS presenta un nivel de madurez
bajo-intermedio, caracterizado por una ejecucion operativa funcional pero poco estandarizada, con
comunicacion irregular, procesos parcialmente definidos y limitada articulacion con la
planificacion estratégica. Estos resultados constituyen un insumo clave para el disefio de la futura
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), que debera enfocarse en fortalecer la planificacién
operativa, estandarizar procedimientos, formalizar la comunicacién interna y desarrollar
competencias técnicas, para lograr una mayor eficiencia y alineacion con los objetivos estratégicos

de la empresa.
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5.3.1.3 Encuesta a la alta gerencia. Con el fin de identificar el estado actual de la gestion
de proyectos en Impertel SAS y evaluar el nivel de alineacion estratégica existente, se aplicé una
encuesta de diagndstico dirigida a la alta gerencia de la organizacién. Este instrumento se disefio
en el marco del proyecto de grado “Disefio de una PMO como herramienta de alineacion
estratégica en la empresa Impertel SAS bajo los lineamientos del PMBOK 6? edicion”. La encuesta
permitid recoger percepciones clave de los directivos sobre procesos, dificultades y expectativas
en torno a la gestion de proyectos, constituyéndose en un insumo fundamental para determinar la
pertinencia y el enfoque que deberia tener la creacién de una Oficina de Gestion de Proyectos

(PMO) dentro de la compafiia.

Figura 11: Resultados de la encuesta aplicada a la alta gerencia mediante Google Forms.
(preguntas 1y 2)

Cargo que ocupa aclualmente en la empresa

i iEspUeE1ES

i Gerente Operativa

Garento Administrative

La empresa cuenta con procesos estandarizados para la planeacion, €ecucion y control de
proyeclos?

4 reapuestas

L §=
il Parcialmanin
Mo

Adaptada de Google Forms.
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Figura 12: Resultados de la encuesta aplicada a la alta gerencia mediante Google Forms.
(preguntas 3,4y 5)

Qué tan alineados considera que estén los proyectos de la empresa con la estrategia

organizacional?
i réspussiag

W Tolsimente alnendas
@ Parcialmente alineados
# Poco sfireados

M Nada slineados

Qué importancia le da la alta gerencia a la gestion de proyectos dentro de la empresa?
A respuestas

@ Muy alta
@ Ala

# Media
& Baja

Cudles considera que son las principales dificultades en la gestién de proyectos en la empresa?

(Seleccione la opcidn mds representativa)
4 respuestas

Falta da estandarizacion en

1(25%)
Procasos

Limitaciin de remssos (liempo,

prasupsesto, perschal) 2 (30 %)

Comunicacion y coordinacion

deficienta 0{0%)

Escasa alineacién con la
atralegla

] 1 2

00 %)

Adaptada de Google Forms
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Figura 13: Resultados de la encuesta aplicada a la alta gerencia mediante Google Forms.
(preguntas 6,7 y 8)

Considera necesaria la creacién de una Oficina de Proyectos (PMO) en Impertel SAS?
4 respuestas

®si
® No
@ No estoy seguro

Qué espera principalmente de la implementacién de una PMO?
4 respuestas

@ Mejor control y seguimiento de
proyeclos

@ Mayor alineacién con los objetivos
estralégicos

@ Optimizacién en el uso de recursos

@ Mejora en ka comunicacion y
coordinacion

@ Reduccion de retrasos y sobrecostos

Qué herramientas de seguimiento y control de proyectos considera mas Utiles para la empresa?
4 respuestas

@ Indicadores y reportes periddicos

@ Software especializado en gestion de
proyectos

@ Reuniones de control y seguimiento

@ Tableros visuales (dashboards)

Adaptada de Google Forms
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La encuesta aplicada a la alta gerencia de Impertel SAS permitié identificar la vision
estratégica de los directivos frente a la gestion de proyectos y la posible creacion de una PMO. Los
resultados muestran un consenso respecto a la existencia de procesos estandarizados y a una alta
alineacion de los proyectos con la estrategia organizacional, percepcion que refleja un nivel de
madurez directiva relativamente elevado, especialmente en términos de comprension del valor
estratégico de la gestion de proyectos. Ademas, la gerencia reconoce esta disciplina como un
aspecto clave para el crecimiento empresarial, aunque sefiala limitaciones relacionadas con la
disponibilidad de recursos, la ausencia de herramientas especializadas y la necesidad de mejorar
la comunicacion interna.

Sin embargo, al contrastar estos resultados con los obtenidos en las areas administrativa y
técnica, se evidencian brechas significativas de percepcion. Mientras que la alta gerencia percibe
la existencia de procesos claros y alineacion estratégica, en los niveles operativos y administrativos
se reportan inconsistencias en la aplicacién de procedimientos, baja claridad de roles, problemas
de comunicaciony uso limitado de herramientas tecnologicas. Esta divergencia puede interpretarse
como un desfase entre la vision estratégica y la ejecucion operativa, fendmeno comuin en
organizaciones en niveles intermedios de madurez, segun el Kerzner Project Management
Maturity Model (PMMM), donde la direccion define lineamientos generales, pero estos alin no se
traducen en précticas estandarizadas en toda la organizacion.

Desde la perspectiva del PMBOK 6.2 edicion, esta situacion pone en evidencia debilidades
en la gestion de las comunicaciones y en la integracion de procesos. Aunque la alta direccion
reconoce la importancia de contar con mecanismos formales y tecnolégicos mencionando
indicadores, reportes periddicos y software especializado como herramientas clave, su

implementacidn real parece ser limitada en los niveles tactico y operativo. Esta falta de articulacion
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puede generar impactos en la planificacion, el control y la toma de decisiones, afectando la
eficiencia y efectividad global de los proyectos.

La unanimidad de la alta gerencia respecto a la necesidad de implementar una PMO es un
elemento estratégico relevante. Este respaldo institucional constituye un factor critico de éxito para
la creacion de la oficina, pues, como sefialan Kerzner (2013) y el PMI (2017), el patrocinio y
liderazgo directivo son fundamentales para consolidar estructuras de gobernanza y promover la
adopcion de metodologias formales. La expectativa de la gerencia se orienta hacia una PMO que
permita mejorar el control y seguimiento de los proyectos, optimizar recursos y asegurar la
alineacion con los objetivos estratégicos, lo cual esta directamente alineado con las funciones
centrales que una PMO debe desempefiar segun las buenas practicas internacionales.

El andlisis de la alta gerencia muestra un nivel de madurez directiva relativamente alto en
términos de vision y disposicion estratégica, pero coexistente con brechas importantes frente a las
areas administrativa y técnica, particularmente en la estandarizacion operativa y en el uso de
herramientas de gestion. Esta combinacidn refuerza la pertinencia y urgencia de disefiar una PMO
que actle como ente articulador, garantizando que la visidn estratégica de la direccién se traduzca
en practicas, procesos y herramientas homogéneas en toda la organizacién, elevando asi el nivel

de madurez institucional en gestion de proyectos.

5.3.2 Entrevistas
Con el propdsito de complementar la informacidn obtenida a través de las encuestas, se
llevaron a cabo entrevistas tipo conversatorio en las instalaciones de Impertel SAS, dirigidas a tres

grupos de interés: personal administrativo, operativo y gerencial. Estas entrevistas tuvieron un
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enfoque cualitativo y se desarrollaron de forma semiestructurada, abordando aspectos clave
relacionados con la gestion de proyectos, tales como:

e Existencia de comités o responsables formales de proyectos.

e Manejo de costos y riesgos.

e Uso de plantillas o procedimientos estandarizados.

e Frecuenciay calidad de la comunicacion con el area de proyectos.

e Nivel de capacitacion del personal.

Con el fin de lograr un analisis mas sistematico y coherente, la informacion recolectada fue
organizada en torno a cinco ejes tematicos principales: (i) Comunicacion y Coordinacién
Interéreas, (ii) Planificacion y Gestion Metodoldgica, (iii) Monitoreo, Control y Evaluacion, (iv)
Gestion de Recursos y Capacidades Organizacionales, y (v) Gobernanzay Liderazgo en Proyectos.

Esta categorizacion se fundamenta en los lineamientos establecidos por el PMBOK Sexta
Edicion (PMI, 2017) y el modelo de madurez de (Kerzner, 2019) los cuales destacan estos
componentes como pilares esenciales para evaluar el nivel de madurez en gestion de proyectos
dentro de una organizacién. Ademas, este enfoque permite contrastar analiticamente las
percepciones de los distintos niveles organizacionales con los resultados obtenidos en las
encuestas, identificando brechas, patrones y oportunidades de mejora que serviran de base para

sustentar el disefio de la futura PMO.

5.3.2.1 Comunicacién y coordinacion interareas. En esta categoria se analizo la
frecuencia, claridad y efectividad de la comunicacidn entre las diferentes areas de la organizacién

y los equipos de proyecto.
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Los resultados evidencian que, aunque existen canales de comunicacion informales
relativamente constantes, no se cuenta con mecanismos estandarizados ni con espacios
institucionalizados para la coordinacion. Los operarios reportan comunicacion regular con los
lideres de proyecto, pero con fallas en la entrega oportuna de informacion y materiales. El personal
administrativo percibe la comunicacion como moderada o insuficiente, y la gerencia reconoce la
necesidad de fortalecer los flujos de informacidn internos. Estas percepciones coinciden con los
resultados de las encuestas, donde una proporcion importante de participantes calificdé la
comunicaciéon como “regular” o “baja”. La falta de mecanismos formales de comunicacion limita
la integracion entre areas y dificulta la trazabilidad de decisiones, lo que representa una

oportunidad de mejora clave para la PMO.

5.3.2.2 Planificacion y gestion metodologica. Este eje se centr6 en el uso de
metodologias, cronogramas, plantillas y procedimientos estandarizados.

Los hallazgos muestran que no existen procesos formalizados de planificacion ni
herramientas especializadas de gestion. La mayoria de areas se apoya en programas basicos como
Excel o Word. Los operarios reportan que, aungue reciben instrucciones sobre las tareas, estas no
siempre son claras ni constantes; el &rea administrativa percibe que la planificacion se aplica de
forma irregular; y la gerencia, aunque valora la importancia de la planificacion estratégica,
reconoce limitaciones en metodologias y recursos. Esta dispersion evidencia un bajo nivel de
madurez en la gestion metodoldgica, lo cual refuerza la necesidad de que la PMO defina

estandares, formatos y procedimientos unificados para la planificacion.
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5.3.2.3 Monitoreo, control y evaluacion. En esta categoria se examinaron las practicas
relacionadas con el seguimiento de avances, control de tiempos, costos y calidad, asi como el uso
de indicadores o reportes.

Los entrevistados coincidieron en sefialar que no existen mecanismos formales ni
indicadores definidos para el control de proyectos. La gerencia identifica esta carencia como una
de las principales debilidades actuales, mientras que el area administrativa reconoce que los
procesos de control son esporadicos y poco sistematicos. Los operarios perciben que el
cumplimiento de plazos es irregular y que no siempre existe retroalimentacion formal. En términos
del PMBOK, esta situacion refleja un nivel basico de madurez en las areas de Project Monitoring
and Controlling, evidenciando la necesidad de establecer estructuras de control mas sélidas dentro

de la futura PMO.

5.3.2.4 Gestion de recursos y capacidades organizacionales. Este eje abordd la
disponibilidad y uso de recursos humanos, tecnologicos, financieros, asi como la capacitacion del
personal en gestion de proyectos.

Los hallazgos indican que, aunque la empresa ha crecido significativamente en niUmero de
colaboradores, no cuenta con herramientas tecnoldgicas ni software especializado para apoyar la
gestion de proyectos. La capacitacion formal en gestion es limitada, especialmente en niveles
operativos y administrativos. La gerencia reconoce restricciones de recursos y considera que la
PMO podria optimizar su uso. Esta brecha entre crecimiento organizacional y capacidad técnica

representa un desafio critico para avanzar en niveles de madurez.
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5.3.2.5 Gobernanza y liderazgo en proyectos. Finalmente, esta categoria analizé la
existencia de estructuras de autoridad, roles y responsabilidades definidos, toma de decisiones y
liderazgo organizacional.

Las entrevistas muestran que actualmente no existen comités formales ni responsables
designados especificamente para la gestion de proyectos. Las funciones se distribuyen de manera
empirica y con poca claridad, lo que genera duplicidades y vacios en la toma de decisiones. La
gerencia reconoce esta debilidad y expresa su interés en contar con una estructura organizacional
que articule los esfuerzos de planeacion, ejecucién y control, lo cual se alinea directamente con la

propuesta de creacion de una PMO como instancia de gobernanza y liderazgo transversal.

5.3.2.6 Conclusién del analisis de entrevistas. La estructuracion de las entrevistas en
torno a estas cinco categorias permitié identificar de manera clara las fortalezas y debilidades
internas de Impertel SAS en materia de gestién de proyectos, validando y complementando los
resultados obtenidos en las encuestas. Se evidencian patrones comunes entre areas, asi como
discrepancias que reflejan distintos niveles de madurez organizacional. Estos hallazgos
constituyen un insumo clave para el diagndstico integral de la empresa y orientan directamente el
disefio de la PMO, la cual deberd enfocarse en fortalecer los mecanismos de comunicacion,
estandarizar metodologias, institucionalizar el control, optimizar recursos y establecer una

estructura de gobernanza clara.

5.3.3 Revision documental
Se realiz6 un diagndstico exhaustivo de la documentacion relacionada con la estructura

organizacional de Impertel SAS, evidenciandose que la empresa no cuenta con una estructura
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formalmente definida ni establecida, ni siquiera en los niveles gerenciales ni por areas o
dependencias especificas. Esta carencia implica la ausencia de lineamientos institucionales que
delimiten funciones, responsabilidades y jerarquias de manera clara, lo cual se traduce en
dificultades para coordinar equipos, superposicion de funciones y falta de trazabilidad en la toma
de decisiones. Asimismo, esta situacion genera dependencia de las iniciativas individuales en lugar

de un sistema organizacional robusto que oriente el accionar colectivo.

5.3.3.1 Estructura organizacional y procesos internos. Se identificdé que no existen
procesos internos formalmente definidos para las distintas fases y actividades tanto operativas
como administrativas. La ejecucion de tareas se basa, en gran medida, en la experiencia empirica
de los colaboradores, sin manuales, lineamientos ni procedimientos estandarizados que aseguren
uniformidad y control. Esta informalidad documental y procedimental limita la eficiencia
organizacional, dificulta el seguimiento de actividades y obstaculiza la mejora continua, al no

disponer de mecanismos formales para evaluar, retroalimentar y optimizar los procesos.

5.3.3.2 Levantamiento de inventario documental. Con el propdsito de obtener una vision
clara del estado actual de la gestion documental relacionada con proyectos, se elabor6 un
inventario detallado de instrumentos utilizados en las diferentes areas de la organizacion. Este
inventario incluyé formatos de informes, manuales de procedimientos, plantillas de planeacion y
seguimiento, asi como documentos internos relacionados con la ejecucion y control de proyectos.
El analisis permitio identificar qué herramientas se encuentran formalizadas y en uso, cudles

requieren actualizacion y cuéles no existen y deben ser creadas desde cero.
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Tabla 8: Inventario de formatos de informes, manuales y procedimientos

item Nombre Area / Dependencia Descripcion
1 Informe de Gestién  Administrativa Seguimiento a contratos, compras y
Administrativa cartera.
2 Procedimiento de Ejecucion de Area Técnica Pasos para el desarrollo de proyectos
Obra de construccion.
3 Formato de Informe de Avance Area Técnica Reporte de progreso fisico vy
de Obra financiero.
5 Informe Técnico de Obra Area Técnica Describe actividades ejecutadas,
avances y novedades.
6 Informe Final de Obra Area Técnica Cierre del proyecto con resultados,
aprendizajes y entregables.
7 Formato de Entrega de Materiales Bodega Control del reparto de materiales en
obra.
11 Formato de Solicitud de Compras Documento para solicitar precios a
Cotizacion proveedores.
12 Formato de Orden de Compra Compras Autorizacion formal de compras de
materiales/servicios.
14 Formato de Acta de Inicio y Gerencia Registro formal de apertura vy
Cierre finalizacion de proyectos.
18 Procedimiento de Seguridad en SST Lineamientos para trabajos en alturas
Alturas segin normativa.
19 Manual de Seguridad y Salud en SST Politicasy procedimientosde SST en
el Trabajo obras civiles.
20 Informe de Seguridad en Obra SST Registra incidentes, inspecciones y

medidas correctivas.

5.3.3.3 Analisis segun marcos de referencia. Para contextualizar y fortalecer el analisis,

se tomaron como referencia dos marcos conceptuales ampliamente reconocidos en la gestion de
proyectos:

e PMBOK Sexta Edicion (PMI, 2017): establece diez areas de conocimiento fundamentales:

Integracién, Alcance, Cronograma, Costos, Calidad, Recursos, Comunicaciones, Riesgos,

Adquisiciones y Gestion de los Interesados. A partir de estas areas, se evalué en qué medida
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la documentacion existente aborda cada dimension. Se evidencid que, aunque existen
algunos registros informales vinculados a la gestion operativa (por ejemplo, cronogramas
basicos o reportes técnicos), no se cuenta con documentos formales que integren las
distintas areas de conocimiento de manera estructurada y transversal.

Modelo de Madurez de Kerzner (2019): permite clasificar el nivel de desarrollo
organizacional en cinco etapas: inicial, repetible, definido, administrado y optimizado. Los
resultados del diagndstico documental ubican a Impertel SAS en un nivel inicial,
caracterizado por la inexistencia de procesos estandarizados, falta de institucionalizacion
de buenas practicas y baja integracién interdepartamental. Las actividades relacionadas con
proyectos se ejecutan de manera reactiva y no sistematica, sin apoyo en procedimientos o

plantillas consistentes que respalden la toma de decisiones.

5.3.3.4 Fortalezas identificadas. El analisis del inventario documental permiti6 identificar

las siguientes fortalezas:

Existencia de reportes técnicos y administrativos basicos (por ejemplo, informes de obra,
formatos de entrega de materiales, actas de inicio y cierre), que representan una base
minima sobre la cual se pueden construir procesos mas robustos.

Documentacion en materia de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST), relativamente

completa y alineada con normativas.

5.3.3.5 Debilidades identificadas. El analisis del inventario documental permitio

identificar las siguientes debilidades:
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e Ausencia de manuales de procedimientos estandarizados para la planificacion, control y
seguimiento de proyectos.
e Falta de plantillas integrales alineadas con las areas de conocimiento del PMBOK.
e Escasa documentacion estratégica que articule la gestién de proyectos con los objetivos
organizacionales.
e Deficiente integracion documental entre areas técnicas, administrativas y gerenciales.
Conclusion del analisis documental
Este analisis documental constituye un insumo critico para el disefio de la futura Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO), ya que permite identificar vacios normativos y procedimentales
que deben ser abordados para avanzar hacia una gestion mas madura y alineada con la estrategia
organizacional. La identificacion de estas debilidades facilita la priorizacién de acciones de
estandarizacion, la implementacidn de herramientas metodoldgicas y la definicion de estructuras
organizacionales claras.
La PMO tendria un rol fundamental en integrar, actualizar y estandarizar la documentacion
existente, transformandola en un sistema formal de gestion que respalde la toma de decisiones y

contribuya al fortalecimiento institucional.

5.3.4 Informes de proyectos ejecutados.

Al revisar la documentacion disponible en Impertel SAS, se identifico la existencia de
diversos formatos de informes relacionados con proyectos de mantenimiento de fachadas, obras
civiles y remodelaciones. Estos documentos cumplen principalmente funciones operativas y

contractuales: reportar avances de obra, registrar cantidades ejecutadas, anexar registros
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fotogréaficos, documentar novedades en campo y consignar aspectos basicos de seguridad y salud
en el trabajo.

No obstante, al realizar un anlisis detallado de su contenido, se evidencié que estos
informes son limitados en cuanto a su alcance y profundidad. Para su evaluacion se tomaron como
referencia dos marcos conceptuales ampliamente reconocidos: (i) las areas de conocimiento
establecidas en el PMBOK Sexta Edicion (PMI, 2017), que incluyen elementos como integracion,
alcance, cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos y gestion de interesados;
y (ii) el Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos de Kerzner (2019), que permite identificar
el nivel de desarrollo organizacional en relacion con précticas estandarizadas y uso de informacion
para la toma de decisiones.

A partir de estos criterios, se observd que los informes revisados presentan un enfoque
principalmente descriptivo y operativo, centrado en reportar actividades ejecutadas, sin incluir
componentes clave para una gestion de proyectos integral. En particular, se identificaron las
siguientes brechas:

e Objetivos y alcance: los informes no formulan ni reiteran los objetivos especificos ni el
alcance del proyecto, lo cual dificulta evaluar el grado de cumplimiento.

e Cronograma: no se incluyen lineas base de tiempo, hitos relevantes ni analisis de
desviaciones respecto a la programacion original.

e Presupuesto y control de costos: la informacion financiera es minima o inexistente; no se
presentan indicadores de costos ni comparativos entre presupuesto planificado y ejecutado.

e Riesgos: no se documentan riesgos identificados ni se realiza seguimiento a su evolucion

0 mitigacion.
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e Calidad y lecciones aprendidas: no se incluyen métricas de calidad, indicadores de
desempefio (KPIs) ni espacios para registrar aprendizajes derivados de la ejecucion.

Esta ausencia de informacion estratégica y cuantitativa limita significativamente el valor
de los informes como herramientas de monitoreo, control y apoyo a latoma de decisiones. Ademas,
evidencia la falta de métricas estandarizadas y de sistemas de recopilacion de datos internos que
permitan alimentar los reportes de manera sistematica.

Desde la perspectiva del modelo de madurez de Kerzner, esta situacion ubica a la empresa
en un nivel inicial, donde las précticas de gestion documental y de reporte se desarrollan de manera
reactiva y sin estandarizacién metodoldgica. Para avanzar hacia niveles superiores de madurez,
resulta fundamental que Impertel SAS adopte formatos de informes alineados con las areas de
conocimiento del PMBOK, incorporando indicadores, lineas base y analisis de desempefio, asi

como procedimientos claros para su elaboracion y revision.

5.3.5 Matrices de analisis

Con el fin de evaluar el estado actual de la gestion de proyectos en Impertel SAS y
contrastarlo con buenas practicas internacionales, se aplicaron diferentes herramientas de analisis
estratégico y de madurez. Estas incluyen la Matriz DOFA, que permite identificar las principales
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa; la Matriz de Madurez, que
evidencia el nivel en el que actualmente se encuentra la organizacion frente al nivel deseado; y
una tabla comparativa entre las areas de conocimiento propuestas por el PMBOK 62 edicion y la
situacién real de la empresa. Los resultados obtenidos ofrecen un panorama integral sobre las
brechas existentes y los aspectos que deben fortalecerse para implementar con éxito una Oficina

de Gestion de Proyectos (PMO).
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5.3.5.1 Matriz DOFA. El analisis DOFA permiti6 identificar factores internos y externos
gue influyen en la gestion de proyectos en Impertel SAS. Entre las fortalezas destacan la
experiencia técnica acumulada, el compromiso del personal y la existencia de algunos formatos e
informes que sirven de apoyo basico a la gestion. No obstante, se evidencian debilidades
significativas relacionadas con la falta de estandarizacion, la limitada integracion tecnoldgica y las
deficiencias en la comunicacion entre areas.

En el entorno externo, la organizacion cuenta con oportunidades derivadas de la creciente
demanda en el sector construccién y mantenimiento, asi como del interés de la alta direccién en
fortalecer la gestion organizacional a través de la implementacién de una PMO. A su vez, enfrenta
amenazas vinculadas con la competencia de empresas con mayor madurez en gestion de proyectos,

cambios normativos mas exigentes y posibles sobrecostos derivados de una planificacion

deficiente.

Tabla 9: Matriz DOFA de Impertel SAS

Fortalezas (F)

Oportunidades (O)

- Amplia experiencia técnica en ejecucion de obras civiles
(impermeabilizacion, pintura, remodelaciones).

- Creciente demanda del sector construccion y
mantenimiento.

- Reconocimiento del personal sobre la importancia de la
gestion de proyectos.

- Existencia de formatos basicos para informes de avances,
entregas y seguridad en obra.

- Posibilidad de implementar una PMO como
mecanismo de alineacidn estratégica.

- Disponibilidad de software de gestion de
proyectos en el mercado.

- Compromiso del personal con la mejora de procesos.

Debilidades (D)

- Apoyo de la alta direccidn para fortalecer
capacidades organizacionales.
Amenazas (A)

Integracion y Alcance: Ausencia de procedimientos
estandarizados para la formulacién, seguimiento y cierre
de proyectos.

Competencia con empresas con mayor nivel de
madurez en gestion de proyectos.

Tiempo y Costos: Planificacion poco rigurosa y falta de
control presupuestal detallado, lo que genera riesgos de
sobrecostos y retrasos.

Calidad: No existen manuales ni procedimientos formales
que aseguren estandares de ejecucién y evaluacién.

Riesgo de sobrecostos y retrasos por falta de control
en la planificacion.

Cambios normativos en calidad, seguridad y
contratacidn que exigen mayor formalidad.

Comunicaciones: Problemas de articulacion entre areas,
ausencia de canales formales de reporte y
retroalimentacion.

Recursos: Carencia de manuales de funciones y procesos
de induccién, lo que dificulta la asignacion clara de roles y
responsabilidades.

Posibles impactos negativos en la satisfaccion del
cliente por incumplimientos.
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Este analisis permite observar que las debilidades internas se relacionan directamente con
carencias en areas clave de gestion de proyectos definidas por el PMBOK, mientras que las
fortalezas representan una base técnicay humana sobre la cual construir capacidades mas robustas.

Desde una perspectiva estratégica, la DOFA justifica y orienta el disefio de la futura PMO.
Por un lado, las oportunidades externas y el apoyo de la alta direccion crean un entorno favorable
para su implementacion. Por otro, las debilidades identificadas indican las funciones prioritarias
que la PMO debera asumir: estandarizacioén de procesos, fortalecimiento de la planificacion y
control, formalizacion de canales de comunicacion, integracion de herramientas tecnolégicas y
desarrollo de capacidades organizacionales. De esta manera, la PMO se proyecta como un
instrumento clave para elevar la madurez en gestion de proyectos y mejorar la competitividad de

Impertel SAS frente a su entorno.

5.3.5.2 Matriz de madurez. La matriz de madurez evidencia que Impertel SAS se
encuentra en un nivel bajo a medio de desarrollo en gestion de proyectos, de acuerdo con las
dimensiones evaluadas. En términos generales, los procesos no estan formalizados, la aplicacién
de metodologias es parcial, la comunicacion es moderada y no se cuenta con herramientas
tecnoldgicas especializadas. Por su parte, el nivel deseado apunta hacia la estandarizacion de
procesos, la implementacion de metodologias adaptadas al contexto organizacional, la adopcion
de herramientas tecnologicas y la formacion continua del personal, con el fin de profesionalizar la
gestion y alcanzar una mayor eficiencia organizacional.

Tabla 10: Matriz de madurez en Impertel SAS
Area de Evaluacion Nivel Actual Nivel Deseado

Estandarizacién de Bajo (procesos no formalizados en Alto (procedimientos documentados y
procesos varias areas) aplicados consistentemente).
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Area de Evaluacion Nivel Actual Nivel Deseado
Uso de metodologias Bajo (se aplican de manera parcial e Medio/Alto (implementacion adaptada a la
(PMBOK u otras) informal). empresa con apoyo de una PMO).

Avrea de Evaluacion Nivel Actual Nivel Deseado
Herramientas Bajo (predomina Excel y Word). Alto (uso de software especializado en
tecnoldgicas gestion de proyectos, tableros visuales y

reportes automaticos).
Comunicacién y Medio (existen interacciones, pero Alto (comunicacion fluida, mecanismos de
coordinacién no siempre claras ni constantes). seguimiento y coordinacion establecidos).
Alineacion estratégica Medio (parcialmente alineados con  Alto (proyectos seleccionados y
los objetivos organizacionales). gestionados en funcion de la estrategia
empresarial).
Capacitacion en gestion ~ Bajo (limitada formacion en Alto (programa continuo de capacitacion y
de proyectos metodologias y herramientas). desarrollo de competencias).

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

Desde la perspectiva del modelo de madurez de Kerzner (PMMM), estos resultados ubican
a Impertel SAS entre los niveles 1 y 2, correspondientes a las etapas de Lenguaje Comun y
Procesos Comunes. Esto significa que, aunque existe un reconocimiento general de la importancia
de la gestion de proyectos y algunos elementos basicos en marcha, ain no se ha alcanzado una
estandarizacion organizacional ni una integracion metodoldgica y tecnoldgica sistematica.

La interpretacion de esta brecha de madurez permite extraer varias conclusiones
estratégicas. En primer lugar, la falta de estandarizacion y metodologias formales limita la
capacidad de control, seguimiento y toma de decisiones, afectando directamente la eficiencia y el
cumplimiento de objetivos. En segundo lugar, la escasa adopcion de herramientas tecnolégicas y
la débil alineacion estratégica dificultan la articulacion entre proyectos y la estrategia
organizacional, reduciendo el valor que estos aportan. Finalmente, la carencia de programas de

capacitacion impide consolidar competencias técnicas y de gestion dentro del equipo humano.
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En este contexto, la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se justifica
plenamente como un mecanismo estructurante para cerrar estas brechas de madurez. La PMO
permitird institucionalizar procesos, seleccionar y adaptar metodologias, integrar herramientas
tecnoldgicas, fortalecer la alineacion estratégica y liderar programas de formacion continua.
Asimismo, orientard a la organizacion hacia niveles superiores del modelo de Kerzner,

contribuyendo a una gestion mas madura, eficiente y alineada con los objetivos empresariales.

5.3.5.3 Tabla comparativa con las buenas préacticas de PMBOK 62 edicion. El contraste
entre las buenas practicas del PMBOK vy la situacion actual de la empresa evidencia multiples
vacios. Si bien se dispone de algunos instrumentos como actas de inicio y cierre de proyectos, gran
parte de los procesos clave (gestion del alcance, calidad, riesgos, adquisiciones y comunicaciones)
carecen de formalizacion. Areas como costos, recursos humanos y calidad presentan debilidades
significativas por la ausencia de manuales, procedimientos y mecanismos de control. Este
panorama muestra que la gestion en Impertel SAS es mas reactiva y operativa que estratégica, lo

que limita la capacidad de control y alineacidn con los objetivos organizacionales.

Tabla 11:Tabla comparativa con las buenas préacticas de PMBOK 62 edicion

Area de Buenas Préacticas (PMBOK 62 Ed.) Situacidn Actual en Impertel SAS
Conocimiento
PMBOK
Gestion de la Plan de gestion del proyecto formal, Existen actas de inicio y cierre, pero no hay
Integracién actas de inicio y cierre, control integrado  un plan formal integral ni control de cambios
de cambios. estandarizado.

Gestion del Alcance  Definir y controlar el alcance mediante No existen procedimientos claros para

EDT/WBS, documentacion formal. control del alcance; actividades definidas de
forma operativa.
Gestion del Tiempo Uso de cronogramas detallados, Los cronogramas se manejan de manera
herramientas de planificacion, control de  basica y sin software especializado.
hitos.
Gestion de Costos Presupuestos detallados, control de No existe informe financiero formalizado;

costos y anélisis de variaciones. control de costos limitado.
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Area de Buenas Practicas (PMBOK 62 Ed.) Situacion Actual en Impertel SAS
Conocimiento
PMBOK
Gestion de la Calidad  Manual de calidad, auditorias, control de No cuentan con manual de calidad; procesos
procesos. de control de calidad informales.
Gestion de Recursos  Procedimiento de contratacion, manual No hay manual de funciones ni
Humanos de funciones, plan de recursos. procedimiento de contratacion formal.
Gestion de Plan de comunicaciones, reportes Comunicacién deficiente entre areas; no
Comunicaciones periddicos, canales definidos. existe plan de comunicaciones.
Area de Buenas Practicas (PMBOK 62 Ed.) Situacion Actual en Impertel SAS
Conocimiento
PMBOK
Gestion de Riesgos Identificacién, anélisis y plan de No existe procedimiento de gestion de
respuesta a riesgos. riesgos establecido.
Gestion de Procedimiento de compras, solicitudesy ~ No cuentan con procedimiento de compras ni
Adquisiciones evaluaciones formales. cotizacion estandarizado.
Gestion de Identificacidn, anélisis y estrategias de Se reconoce la importancia, pero no existe
Interesados involucramiento. metodologia formal para su gestién.

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).'

La comparacion entre las buenas practicas propuestas por el PMBOK 62 edicion y la
situacion actual de Impertel SAS permite identificar brechas significativas en practicamente todas
las &reas de conocimiento. Si bien la empresa cuenta con algunos elementos aislados que se alinean
con las practicas recomendadas, como la existencia de actas de inicio y cierre de proyectos
(Gestion de la Integracion) y ciertos formatos basicos de seguimiento técnico, en la mayoria de las
areas se evidencian carencias estructurales. Entre las brechas mas criticas destacan: la ausencia de
planes formales de gestion integral, alcance y cronogramas detallados; la inexistencia de
procedimientos estandarizados para control de costos, calidad, adquisiciones y riesgos; asi como
la falta de un plan de comunicaciones y de estrategias sistematicas para la gestion de interesados.
Estas deficiencias se corresponden con los hallazgos del diagndstico organizacional, en el que se
constatd la falta de estandarizacion documental, la débil coordinacidn entre areas y el uso limitado

de metodologias y herramientas de gestion.
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Desde una perspectiva global, la organizacion presenta un nivel bajo de cumplimiento
frente a los estandares internacionales de gestion de proyectos, ubicandose en etapas iniciales de
madurez segun el modelo de Kerzner. La presencia de algunos instrumentos basicos constituye
una fortaleza sobre la cual es posible construir, pero el vacio metodolédgico y procedimental limita
la capacidad de Impertel SAS para gestionar proyectos de manera eficiente, controlada y alineada
con sus objetivos estratégicos. En este contexto, la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) se configura como una respuesta estructural necesaria: permitird integrar y formalizar
précticas, establecer lineamientos comunes, fortalecer las areas de conocimiento deficitarias y

avanzar progresivamente hacia niveles superiores de madurez organizacional.

6. Caracterizacion de un modelo de oficina de Gestidén de Proyectos

La implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en Impertel S.A.S. se
concibe como una respuesta estratégica a las brechas detectadas en el diagnéstico organizacional.
Entre ellas se encuentran la ausencia de metodologias estandarizadas de gestion, la limitada
articulacion entre la ejecucién operativa y la estrategia corporativa, y la falta de mecanismos
sistematicos para el seguimiento y control de proyectos. Frente a este escenario, la PMO se
configura como un ente articulador capaz de alinear los proyectos con los objetivos estratégicos
de la empresa, optimizar el uso de recursos, reducir la variabilidad en los resultados y consolidar
una cultura de gestion basada en la transparencia y la mejora continua.

La importancia de la PMO radica en su papel como instancia que facilita la estandarizacion
de procesos, promueve la transferencia de conocimiento y establece métricas de desempefio que

permiten mejorar la capacidad de decision. Con ello, la organizacion no solo busca subsanar las
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debilidades actuales, sino también generar valor agregado mediante una gestion mas eficiente,
predecible y orientada a la consecucion de resultados estratégicos.

En cuanto a su sustento teorico, la caracterizacion del modelo propuesto se fundamenta en
los lineamientos del Project Management Institute (PMI) y en las buenas practicas definidas en la
Guia del PMBOK - Sexta Edicion, la cual organiza los procesos de gestion en cinco grupos y diez
areas de conocimiento. Estas practicas constituyen una referencia internacional para la
estandarizacidén de metodologias, garantizando que la PMO opere bajo parametros reconocidos de
alcance, tiempo, costo y calidad. Asimismo, se consideran los modelos de PMO descritos en la
literatura especializada, como los planteados por Hill (2004), quien distingue entre PMO de
soporte, control y estratégica, y los aportes de Desouza y Evaristo (2006), que enfatizan la
necesidad de adaptar la oficina al nivel de madurez y a las particularidades de cada organizacion.

En el caso de Impertel S.A.S., el modelo de PMO se concibe inicialmente con funciones
de soporte y control, enfocadas en estandarizar procesos, centralizar informacién y brindar
acompariamiento metodoldgico a los equipos de proyecto. No obstante, el disefio proyecta una
evolucion progresiva hacia un modelo de PMO estratégica, en el cual la oficina asuma un rol
protagonico en la planeacion, priorizacion y evaluacion del portafolio corporativo. Esta transicion
permitird a la organizacion incrementar su nivel de madurez en gestion de proyectos y consolidar

la PMO como un instrumento clave de alineacidn estratégica y ventaja competitiva.

6.1 Tipo de PMO propuesta
La clasificacion de las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) depende principalmente

del nivel de autoridad que estas ejercen sobre los proyectos y de la forma en que interactian con
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los equipos de trabajo. De acuerdo con Hill (2004) y el Project Management Institute (PMI, 2017),
se distinguen tres tipos de PMO:

e PMO de Soporte: proporciona metodologias, guias, plantillas, capacitacion y lecciones
aprendidas. Su nivel de control es bajo, y su funcion principal es servir como centro de
apoyo y de mejores préacticas para los equipos de proyecto.

e PMO de Control: ademas de ofrecer soporte, establece lineamientos, politicas y
metodologias obligatorias. Supervisa el cumplimiento de estdndares organizacionales y
ejerce un control moderado sobre la gestion de proyectos.

e PMO Directiva: asume directamente la gestién de los proyectos, asigna responsables,
distribuye recursos y aplica metodologias de manera estricta. Representa el mayor nivel de
autoridad y se orienta a organizaciones con un nivel de madurez alto.

La siguiente tabla resume las principales caracteristicas de cada tipo de PMO:

Tabla 12: caracteristicas de los tipos de PMO

Tipo de Nivel de  Funciones principales Ventajas Limitaciones
PMO autoridad

Soporte  Bajo Plantillas, Flexibilidad, Escasa capacidad de
capacitacion, fomenta cultura de  control; depende de la
asesoria, lecciones gestion. motivacion de los
aprendidas. equipos.

Control Medio Definicion de Homogeneidad, Puede generar
politicas, alineacion resistencia si no se
estandarizacion de metodoldgica, gestiona
procesos, seguimiento  mayor supervision.  adecuadamente el
de cumplimiento. cambio.

Directiva Alto Direccion directade  Control total, alto Requiere alta madurez,
proyectos, asignacion  alineamiento inversion significativa
de recursos, tomade  estratégico. y cambios
decisiones organizacionales
estratégicas. profundos.

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).
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En el caso de Impertel S.A.S., el diagndstico realizado evidencia la necesidad de
estandarizar procesos, centralizar la informacién y mejorar la alineacion entre la ejecucion
operativa y los objetivos estratégicos de la empresa. Por ello, se propone la adopcion de una PMO
de tipo Control, dado que este modelo permite establecer metodologias comunes, garantizar la
aplicacion de estandares y fortalecer el monitoreo de los proyectos sin imponer un esquema
excesivamente rigido como el de la PMO directiva.

Esta eleccion se encuentra en concordancia con el nivel actual de madurez de la
organizacion y con su estrategia corporativa, ya que posibilita avanzar hacia la consolidacion de
practicas homogéneas de gestion y preparar el terreno para una evolucion futura hacia un modelo
de PMO estratégica, en el cual la oficina pueda asumir un rol decisivo en la priorizacion y gestion

del portafolio corporativo.

6.2 Caracterizacion de la PMO segun metodologia

La naturaleza de los proyectos que ejecuta Impertel S.A.S. se encuentra principalmente en
el sector de la infraestructura y la construccién, con actividades orientadas a obras civiles,
impermeabilizaciones, mantenimiento de fachadas y adecuaciones locativas. Estos proyectos, por
sus caracteristicas técnicas, requieren una planificacion detallada, un control estricto de recursos y
una coordinacion constante con multiples actores (clientes, interventores, proveedores y equipos
operativos). Asimismo, en los ultimos afios, la organizacién ha comenzado a incorporar proyectos
de caracter administrativo y tecnologico, tales como la implementacion de sistemas de informacién
y herramientas de gestion, lo que amplia la tipologia de proyectos hacia areas donde la flexibilidad

es un factor clave.
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En este contexto, se propone que la PMO adopte un enfoque metodoldgico hibrido, que
combine practicas predictivas y agiles. El enfoque predictivo resulta esencial en proyectos de
infraestructura, donde es indispensable contar con una planificacion rigurosa, cronogramas
detallados, presupuestos precisos y mecanismos formales de control de calidad (PMI, 2017). Por
otra parte, la incorporacion de practicas agiles ofrece valor en proyectos de innovacién, gestion
administrativa y desarrollo tecnoldgico, donde la adaptabilidad, la comunicacion constante y las
entregas iterativas facilitan la satisfaccion de los interesados y permiten responder con mayor
eficacia a cambios en los requisitos (Highsmith, 2009).

La justificacion de este enfoque hibrido radica en la necesidad de equilibrar la estabilidad
que demandan los proyectos de infraestructura con la flexibilidad requerida por iniciativas de
caracter tecnoldgico y de gestion. Este modelo metodoldgico permite optimizar recursos, reducir
riesgos, promover la retroalimentacion temprana de los interesados y consolidar la madurez
organizacional en la gestion de proyectos (Kerzner, 2019).

En cuanto a su aplicacion, la PMO establecera lineamientos diferenciados segun la
tipologia de proyectos. Para los de infraestructura, se implementara un ciclo de vida predictivo que
contemple herramientas como la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), cronogramas
detallados, presupuestos y controles de avance. Para los proyectos de tecnologia y gestion
administrativa, se aplicaran practicas agiles tales como tableros Kanban, reuniones de seguimiento
cortas (daily meetings) y entregas incrementales. De esta manera, la PMO consolidara un modelo
hibrido institucionalizado, que documente procesos, buenas practicas y lecciones aprendidas,
contribuyendo al incremento del nivel de madurez de Impertel S.A.S. y asegurando la alineacion

de los proyectos con la estrategia corporativa.
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6.3 Posicionamiento estratégico de la PMO
En este apartado se presenta el posicionamiento estratégico de la Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) dentro de la estructura organizacional de Impertel S.A.S., definiendo su rol, nivel

de autoridad y relacion con las diferentes areas de la empresa.

6.3.1 Relacion con la misién y vision de la empresa.

La implementacion de la PMO en Impertel SAS se alinea directamente con la mision y
vision corporativa, al aportar un marco metodolégico y organizacional que fortalece la gestion de
proyectos y asegura que cada iniciativa contribuya al logro de los objetivos estratégicos. De esta
manera, la PMO no solo facilita el cumplimiento de metas inmediatas relacionadas con eficiencia
y control, sino que también apoya la proyeccion futura de la empresa como un referente regional

en el sector de la construccion e ingenieria.

6.3.2 Rol de la PMO como ente articulador entre estrategia y ejecucion.

La PMO desempefia un papel fundamental como puente entre la estrategia organizacional
y la ejecucion de proyectos, actuando como un ente articulador que conecta la visidén corporativa
con la operacion diaria. Su funcién principal consiste en asegurar que las decisiones estratégicas
definidas por la alta gerencia se traduzcan en iniciativas y proyectos concretos, gestionados bajo
metodologias claras, estandares definidos y criterios de priorizacion alineados con los objetivos
institucionales.

De esta manera, la PMO contribuye a garantizar coherencia y consistencia en todas las
fases del ciclo de vida de los proyectos —planificacidn, ejecucion, seguimiento y cierre— evitando

la dispersion de esfuerzos, la duplicidad de acciones y el uso ineficiente de recursos. Ademas,
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promueve una gestién mas transparente y medible, fortaleciendo la toma de decisiones basada en
datos y facilitando la alineacion entre las distintas areas de la organizacion. En dltima instancia,
su implementacion permite maximizar el impacto estratégico y operativo de las inversiones,

consolidando una cultura organizacional orientada a la gestion efectiva de proyectos.

6.3.3 Valor que aportara a la organizacion

El valor que la PMO aportara a Impertel SAS se refleja en maltiples dimensiones:
promoveré la eficiencia en el uso de recursos, optimizara los mecanismos de control y seguimiento,
fomentara la innovacion en la gestion de proyectos y garantizara la transparencia en los procesos.
Estos beneficios, en conjunto, permitirdn a la empresa mejorar su desempefio organizacional,
reducir riesgos de retrasos o sobrecostos y consolidar una cultura de gestion basada en resultados,

lo que fortalecera su posicion competitiva en el mercado.

6.4 Mision y Vision de la PMO
En este apartado se definen la mision y la vision de la Oficina de Gestién de Proyectos
(PMO), elementos fundamentales que orientan su propdsito, alcance y proyeccion dentro de

Impertel S.A.S

6.4.1 Mision

Estandarizar, optimizar y fortalecer la gestion de proyectos en Impertel SAS, brindando
metodologias, herramientas y acompafiamiento que permitan mejorar la planificacion, ejecuciony
control de los proyectos, asegurando su alineacién con los objetivos estratégicos de la

organizacion.
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6.4.2 Vision

Consolidarse en el mediano plazo como un area estratégica de apoyo en Impertel SAS,

reconocida por garantizar la eficiencia, la calidad y la innovacion en la gestion de proyectos, y

proyectarse a futuro como un referente en el sector de la construccidn e ingenieria a nivel regional.

6.5 Objetivos de la PMO

Estandarizar los procesos de gestion de proyectos mediante la definicién e implementacidn
de metodologias, formatos y herramientas que garanticen la trazabilidad y uniformidad en
todas las iniciativas de la organizacion.

Asegurar la alineacion estratégica de los proyectos con la mision, vision y objetivos
corporativos de Impertel SAS, priorizando aquellas iniciativas que generen mayor valor
para la empresa.

Optimizar la asignacién y uso de recursos (humanos, técnicos y financieros) a través de
una planificacion eficiente, evitando duplicidad de esfuerzos y maximizando la
rentabilidad de las inversiones en proyectos.

Monitorear y controlar el desempefio de los proyectos mediante indicadores de gestion,
informes de avance y tableros de control, permitiendo la toma de decisiones oportunas y
correctivas por parte de la direccion.

Fomentar la mejora continua y la gestion del conocimiento a través de la recopilacion de
lecciones aprendidas, la capacitacion de equipos y la consolidacidn de buenas practicas en

la ejecucidn de proyectos.
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6.6 Estructura organizacional de la PMO en Impertel SAS
En este apartado se presenta la estructura organizacional propuesta para la Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) en Impertel S.A.S., la cual define los niveles jerarquicos, roles,

funciones y lineas de reporte que permitiran su adecuado funcionamiento dentro de la empresa.

6.6.1 Ubicacidn jerarquica de la PMO dentro de la organizacion

La PMO se concibe como una unidad estratégica que depende directamente de la Gerencia
General, lo que le permite mantener una vision integral de los proyectos y garantizar la alineacién
con los objetivos corporativos. Su ubicacion jerarquica es transversal, facilitando la interaccion

con las areas administrativa, técnica, financiera, de compras, calidad y seguridad.

6.6.2 Rolesy responsabilidades clave en la PMO

En esta seccion se describen de manera detallada los roles y responsabilidades definidos al
interior de la PMO, cuyo propdsito es establecer una estructura organizacional sélida que facilite
la coordinacion, el control y la correcta ejecucion de los proyectos en Impertel S.A.S. La claridad
en los roles resulta fundamental para garantizar que cada integrante de la oficina comprenda sus
funciones, los alcances de su trabajo y la manera en que contribuye al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la empresa. Al mismo tiempo, esta definicion permite estandarizar
procesos, mejorar la comunicacion entre areas y asegurar que las decisiones se tomen de forma
oportuna, evitando duplicidades y vacios de responsabilidad que puedan afectar la eficiencia de la

gestion.
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Tabla 13: Roles y responsabilidades claves en la PMO

Rol Responsabilidades principales
Director de la Liderar la oficina y fungir como enlace directo con la alta gerencia. Definir y
PMO actualizar los lineamientos metodoldgicos que regiran la gestion de proyectos en la

empresa. Supervisar el portafolio de proyectos, velar por el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y garantizar la alineacion de las iniciativas con la vision
corporativa. Ademas, coordinar la asignacion de recursos, aprobar planes de
proyecto y presentar informes de resultados a la gerencia general.

Rol Responsabilidades principales
Coordinador de Gestionar y supervisar grupos de proyectos relacionados, asegurando coherencia
proyectos metodoldgica en su ejecucion. Apoyar la estandarizacion de procesos y servir como

referente para la aplicacion de las buenas practicas definidas por la PMO. Brindar
acompafamiento metodoldgico a los equipos de trabajo, resolver dudas operativas,
facilitar la comunicacion entre Project Managers y la direccion de la PMO, y
realizar seguimiento a los cronogramas y presupuestos.

Analistas de Recopilar, organizar y procesar informacion critica sobre cronogramas, costos,

proyectos riesgos y avances de cada proyecto. Elaborar reportes periddicos y dashboards que
permitan evaluar el desempefio de la gestion. Identificar alertas tempranas frente a
desviaciones y proponer recomendaciones para su correccion. Apoyar la
documentacion de lecciones aprendidas y contribuir a la generacion de indicadores
de gestion que respalden la toma de decisiones estratégicas.

Project Managers  Planificar, dirigir y controlar la ejecucion de proyectos especificos, aplicando los

(PMs) o lideres de  lineamientos, estandares y metodologias establecidos por la PMO. Coordinar

proyecto equipos de trabajo, asignar actividades, dar seguimiento al cumplimiento de
entregables y gestionar riesgos asociados a cada proyecto. Reportar avances,
dificultades y resultados a los coordinadores y al director de la PMO, garantizando
gue cada proyecto se complete dentro del tiempo, costo, calidad y alcance previstos.

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

La definicion de esta estructura permite que la PMO en Impertel SAS funcione como un
ente articulador y de control, donde cada rol cumple una funcién especifica que, en conjunto,
asegura la eficiencia de la gestion. Asi, se logra no solo fortalecer la ejecucion de los proyectos
actuales, sino también consolidar una cultura organizacional basada en la transparencia, la

responsabilidad y la mejora continua.

6.6.3 Estructura organizacional propuesta de la PMO
La propuesta de estructura organizacional de la Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) en

Impertel SAS busca garantizar una adecuada jerarquia y una clara definicion de roles y
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responsabilidades. La PMO se plantea como una unidad estratégica que depende directamente de
la Gerencia General, lo que le otorga la capacidad de coordinar transversalmente con todas las
areas de la empresa. EI modelo sugiere la existencia de un director de PMO encargado de liderar
la oficina, apoyado por un Coordinador de Proyectos y un Analista de Proyectos que aseguran la
estandarizacion de procesos, la consolidacion de informacion y el seguimiento a la ejecucion.
Finalmente, los Project Managers (PMs) tienen a su cargo la direccion de proyectos especificos,

aplicando los lineamientos definidos por la PMO y reportando resultados de manera periodica.

Figura 14: Estructura organizacional propuesta de la PMO
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6.6.4 Articulacion de la PMO con la alta gerencia y las areas funcionales

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) mantiene una relacién directa con la Gerencia
General, a la cual reporta periddicamente los avances, dificultades y resultados de los proyectos
en curso, a través de informes detallados y espacios de retroalimentacion. Este vinculo permite a
la alta direccién contar con informacion confiable y actualizada para la toma de decisiones

estratégicas, asegurando que los proyectos en ejecucion se encuentren alineados con los objetivos
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corporativos de Impertel. La relacién permanente con la gerencia también facilita la priorizacion
de iniciativas, la asignacion de recursos y la definicion de correctivos cuando se identifican
desviaciones en cronograma, presupuesto o alcance.

Ademas, la PMO se articula con las diferentes areas de la organizacion, actuando como un
eje integrador de la gestion empresarial. Con el Area Administrativa y Financiera, la coordinacion
se centra en el control presupuestal, la elaboracion de informes financieros, la proyeccion de costos
y la gestion del flujo de recursos que garantizan la sostenibilidad de los proyectos. En relacion con
el Area Técnica, la interaccion esta orientada al disefio, ejecucion y supervision de obras,
asegurando que cada proyecto cumpla con los estdndares de ingenieria requeridos y se desarrolle
dentro de las especificaciones técnicas definidas.

De igual manera, la PMO mantiene un trabajo estrecho con el Area de Compras,
participando en la planificacién de adquisiciones, la gestion de contratistas y proveedores, y el
seguimiento a la correcta entrega de materiales y servicios. La articulacion con el Area de Calidad
permite implementar procedimientos estandarizados, mecanismos de control y estrategias de
mejora continua que fortalecen la competitividad de la empresa. Por su parte, la relacion con el
Area de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST) es clave para garantizar la gestion integral de
riesgos, velando por la seguridad de los equipos de trabajo y la prevencién de incidentes durante
la ejecucion de los proyectos.

De esta manera, la PMO se consolida como un verdadero centro de coordinacion,
articulacion y control, asegurando que todos los proyectos se gestionen de forma estandarizada,
eficiente y orientada al cumplimiento de la estrategia corporativa. Al integrar las funciones de las

diferentes areas y mantener una comunicacion permanente con la gerencia general, la PMO no
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solo fortalece la gestién de proyectos, sino que también contribuye a la consolidacion de una
cultura organizacional basada en la transparencia, la eficiencia y la responsabilidad compartida.
Con base en lo anterior, se sugiere a la empresa la adopcion de una estructura
organizacional jerarquica claramente definida, que permita establecer niveles de autoridad,
responsabilidades y canales de comunicacion formales entre las diferentes reas. Esta estructura
facilitara la articulacion de la PMO propuesta con la Gerencia General y con las dependencias
administrativas, técnicas, financieras, de calidad y de seguridad y salud en el trabajo, garantizando
asi una gestion integrada y coherente de los proyectos, alineada con la estrategia institucional y

orientada a la eficiencia organizacional.

Figura 15: Estructura organizacional jerarquica propuesta para la empresa Impertel SAS
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6.7 Funciones, gestion de procesos y formatos de la PMO

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) constituye un eje fundamental en la
consolidacion de précticas organizacionales orientadas a la eficiencia y al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de Impertel. Su aporte no se limita a la supervision de proyectos, sino que
se materializa en la definicion de funciones claras, la gestion integral de procesos y la
implementacion de formatos estandarizados que sirven como herramientas de apoyo para la
planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre de iniciativas. En este apartado se describen las
principales funciones asignadas a la PMO, los procesos que garantizan una gestion estructurada y
sistemética, asi como los formatos que permiten uniformar la documentacion y facilitar la
trazabilidad de la informacidn. De esta manera, se busca que la PMO no solo acte como un centro
de control, sino también como un catalizador de buenas practicas y un referente metodoldgico para

toda la organizacion.

6.7.1 Funciones de la PMO

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en Impertel se concibe como un componente
estratégico de la organizacion, disefiado para fortalecer la eficiencia en la gestion de proyectos y
optimizar el uso de los recursos disponibles, asegurando con ello el cumplimiento de los objetivos
empresariales. En este sentido, la PMO no se limita a ejercer funciones de supervisién o
acompafiamiento, sino que establece un marco metodologico estandarizado que centraliza la
informacidn, facilita la coordinacion entre areas y promueve la toma de decisiones oportunas y
basadas en datos. De esta forma, la PMO se configura como un ente articulador entre la planeacion
estratégica de la alta direccion y la ejecucion operativa de los proyectos, contribuyendo al logro

de resultados sostenibles y medibles. Este capitulo desarrolla los procesos y funciones que se
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asignan a la PMO en Impertel, destacando su rol en la consolidacion de practicas de gestién
alineadas con los lineamientos del PMBOK sexta edicidn y con las necesidades especificas de la

empresa.

6.7.1.1 Estandarizacion y metodologia de gestion de proyectos. La PMO materializa la
estandarizaciéon de la gestion de proyectos mediante la definicién practica de lineamientos y
procedimientos que se traducen en metodologias de uso cotidiano dentro de la organizacion. Para
ello, implementa un conjunto de plantillas, guias y manuales operativos que sirven de referencia
obligatoria para los equipos de trabajo, asegurando que cada proyecto se planifique y ejecute
siguiendo un mismo esquema de pasos y entregables. Asi, en lugar de limitarse a establecer
directrices generales, la PMO construye instrumentos concretos como formatos de actas de
constitucion, matrices de riesgos, planes de comunicaciones o informes de avance que guian al
equipo en la practica diaria y reducen la posibilidad de decisiones improvisadas.

El proceso de estandarizacion también se fortalece mediante la capacitacion y
acompariamiento constante que ofrece la PMO a los responsables de los proyectos. No se trata
Unicamente de entregar documentos de referencia, sino de mostrar como deben ser utilizados, en
qué momentos del ciclo de vida del proyecto aplican y de qué manera se deben alimentar con
informacion real. Esto permite que los equipos adquieran un lenguaje comun y unificado, lo cual
no solo facilita la comunicacidn interna, sino que también abre la puerta a comparaciones objetivas
entre proyectos, al contar todos ellos con reportes e indicadores construidos bajo los mismos
parametros.

De esta manera, la PMO no actlia como un ente normativo aislado, sino como un facilitador

operativo que acompafia y asegura la correcta aplicacion de los procedimientos en el dia a dia. A
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través de esta labor practica, la organizacion logra construir un sistema homogéneo, claro y
medible de gestion, donde la comparacidn de resultados deja de ser un ejercicio subjetivo y se

convierte en una préctica sistematica, respaldada por datos y evidencias trazables.

Figura 16: Proceso de estandarizacion aplicado por la PMO
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Analisis de resultados
(basado en datos e indicadores)

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

6.7.1.2 Gestion de portafolio y priorizacion. La gestion de portafolio de proyectos
permite seleccionar, clasificar y priorizar las iniciativas de acuerdo con criterios previamente
definidos, tales como su impacto estratégico, la disponibilidad de recursos, el nivel de riesgo v el
retorno esperado. Este proceso asegura que la organizacién no disperse sus esfuerzos en proyectos

de bajo impacto, sino que oriente su capacidad técnica, financiera y humana hacia aquellas



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 106

iniciativas que realmente generan valor y contribuyen al cumplimiento de los objetivos
institucionales. De esta manera, se optimiza la asignacion de recursos, se equilibra la carga de
trabajo y se garantiza una toma de decisiones més transparente y fundamentada en datos objetivos,

fortaleciendo la capacidad de la empresa para alcanzar resultados sostenibles en el tiempo.

6.7.1.3 Seguimiento y control de proyectos. El proceso de seguimiento y control de
proyectos consiste en monitorear de manera periddica y sistematica el avance de las iniciativas
frente a lo establecido en la planificacion inicial, considerando dimensiones clave como el alcance,
el cronograma, los costos y la calidad. Este ejercicio no se limita Gnicamente a la recoleccion de
datos, sino que implica la elaboracion de informes comparativos y tableros de control que permiten
a la PMO identificar tempranamente desviaciones y tendencias que puedan comprometer los
resultados. Con base en esta informacion, se disefian e implementan medidas correctivas
oportunas, garantizando que los proyectos se mantengan alineados con los objetivos estratégicos
y operativos de la organizacidon. De esta forma, el seguimiento y control se convierten en un
mecanismo preventivo y de mejora continua, que refuerza la transparencia, optimiza el uso de

recursos y asegura la entrega de resultados medibles y sostenibles.

6.7.1.4 Gestion de recursos. La PMO desempefia un papel central en la coordinacion y
optimizacién de la asignacion de recursos, asegurando que los equipos de proyecto dispongan de
los insumos humanos, financieros, tecnologicos y materiales necesarios en cada fase del ciclo de
vida del proyecto. Este proceso no se limita a distribuir recursos, sino que implica establecer
criterios claros de priorizacion, analizar la disponibilidad real y anticipar posibles cuellos de

botella que puedan afectar la ejecucion. Al centralizar esta gestion, la PMO evita duplicidades en
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las asignaciones, reduce la dispersion de esfuerzos y promueve un uso mas racional y eficiente de
los recursos disponibles.

De esta forma, se fortalecen la sostenibilidad y la viabilidad de los proyectos, ya que se
garantiza que cada iniciativa cuente con lo necesario para alcanzar sus objetivos sin generar
sobrecargas 0 desperdicios. Ademas, la gestion integrada de recursos permite identificar con
mayor precision las necesidades futuras, planificar escenarios alternativos y minimizar el riesgo
de sobrecostos derivados de improvisaciones o de una administracion fragmentada. En
consecuencia, la PMO contribuye no solo al éxito puntual de los proyectos, sino también a la
consolidacion de una cultura organizacional orientada a la eficiencia, la transparencia y la

optimizacién continua del desempefio institucional.

6.7.1.5 Lecciones aprendidas y mejora continua. El proceso de gestion de lecciones
aprendidas tiene como proposito recopilar de manera sistematica las experiencias positivas y
negativas derivadas de la ejecucion de los proyectos, con el fin de generar insumos valiosos que
retroalimenten los procesos futuros. Este mecanismo permite transformar cada experiencia en un
activo intangible de gran valor, ya gque los aciertos se convierten en practicas recomendadas y los
errores en oportunidades de mejora documentadas. A través de esta dindmica, la organizacion evita
repetir fallas recurrentes y consolida un repositorio de conocimiento aplicable a diferentes
contextos y proyectos.

En la practica, este procedimiento convierte la experiencia adquirida en conocimiento
organizacional, fortaleciendo la capacidad de aprendizaje colectivo y promoviendo una cultura de
mejora continua. Al sistematizar y difundir las lecciones aprendidas, la PMO garantiza que los

equipos de trabajo dispongan de referentes claros para la toma de decisiones, incrementando la
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eficiencia y reduciendo la probabilidad de desviaciones en nuevas iniciativas. De este modo, la
gestion de proyectos deja de ser un proceso aislado y se convierte en un ciclo evolutivo en el que
cada proyecto aporta valor no solo por sus resultados, sino también por el conocimiento que genera

para la organizacion.

6.7.2 Flujo de procesos en la gestion de proyectos

El disefio del flujo de gestion de proyectos para Impertel S.A.S. se plantea siguiendo las
buenas practicas establecidas por el Project Management Institute (PMI, 2017) y adaptadas al
contexto organizacional identificado en el diagnostico. Este flujo busca proporcionar a la empresa
una ruta metodoldgica clara y ordenada que permita estructurar de manera eficiente la gestion de
sus proyectos, garantizando no solo el cumplimiento de los objetivos especificos de cada iniciativa,
sino también su contribucion a la estrategia corporativa. El proceso se organiza bajo un esquema
secuencial e iterativo, que abarca desde la concepcion de la idea hasta el cierre formal del proyecto,
promoviendo la alineacion estratégica, el uso 6ptimo de los recursos disponibles y la generacion
de valor organizacional sostenible en el tiempo.

El flujo de procesos de gestion de proyectos refleja la secuencia logica que asegura la
correcta administracion de cada iniciativa, estableciendo un encadenamiento coherente entre las
fases y facilitando la integracion de todas las areas involucradas. Cada fase cumple un propésito
especifico: la iniciacion valida y justifica el proyecto; la planificacion define con precisidn alcance,
costos, tiempos Y riesgos; la ejecucion materializa los planes y gestiona los recursos; el monitoreo
y control evallan avances y proponen ajustes; y el cierre formaliza la culminacién con la

verificacion de entregables y la documentacion de lecciones aprendidas (PMI, 2017). De este
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modo, cada etapa se articula con la siguiente, garantizando trazabilidad, control integral y

aprendizaje organizacional, lo que fortalece la madurez de Impertel en la gestidn de proyectos.

Figura 17:Flujo de procesos propuesto para los proyectos en Impertel SAS
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Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).
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6.7.3 Descripcion de los procesos por fase

La fase de iniciacidn constituye el punto de partida e incluye la elaboracidn y aprobacién
del Project Charter, documento que formaliza el proyecto, define los objetivos preliminares, el
alcance y los criterios de éxito, y autoriza su inicio por parte de la Direccién. Esta préactica es
esencial para establecer un marco comun de entendimiento entre los interesados y evitar
desviaciones tempranas (Kerzner, 2017).

Posteriormente, la planificacion representa una de las fases mas criticas, pues en ella se
definen de manera detallada el alcance, el cronograma, los costos y la asignacion de recursos,
ademas de disefiar los planes de gestion de calidad, riesgos, adquisiciones y comunicaciones. Todo
esto se consolida en el Plan para la Direccion del Proyecto, que actia como documento rector de
la ejecucion (PMI, 2017). En este sentido, contar con una planificacion robusta permite a las
organizaciones reducir la incertidumbre y responder mejor a las contingencias (Mir & Pinnington,
2014).

La fase de ejecucion implica la asignacién y gestion de los recursos humanos, técnicos y
financieros, el desarrollo de las actividades programadas, la gestion de contrataciones y la
coordinacién con proveedores, siempre bajo un esquema de comunicacién activa con la PMO y
los interesados clave. Segun Crawford (2014), el éxito en esta fase depende de la capacidad de la
organizacion para movilizar recursos de manera efectiva y mantener un liderazgo claro en el
cumplimiento de los entregables.

De forma paralela se desarrolla la fase de monitoreo y control, cuyo objetivo es realizar un
seguimiento constante al desempefio del proyecto en relacion con el cronograma, los costos y el
alcance. Esta etapa se apoya en informes periddicos y tableros de control dirigidos a la alta

gerencia, ademas de incluir la gestion de riesgos, la implementacidn de controles de calidad y la
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administracion de cambios. Para Verzuh (2016), la aplicacion de procesos de control efectivos
permite minimizar desviaciones y mantener la coherencia entre la estrategia y la ejecucion.

Finalmente, el cierre del proyecto contempla la entrega formal de los resultados y el acta
de aceptacion, asi como la documentacidon de las lecciones aprendidas, la creacion de un repositorio
de conocimiento organizacional y la liberacién de recursos. Este paso es clave, ya que transforma
la experiencia adquirida en un insumo estratégico para la mejora continua de la empresa y la
consolidacion de su madurez en gestion de proyectos (PMI, 2017).

De esta manera, el flujo de procesos disefiado no solo estandariza la ejecucion de los
proyectos, sino que también permite fortalecer la capacidad organizacional y generar un

aprendizaje sostenible que servira de base para proyectos futuros.

6.7.4 Formatos asociados a cada fase

Para garantizar la trazabilidad, la estandarizacion y el control en la gestién de proyectos,
resulta fundamental contar con formatos y plantillas de apoyo en cada una de las fases del ciclo de
vida del proyecto. Estos documentos no solo funcionan como evidencia formal de los procesos
ejecutados, sino que también establecen lineamientos claros y homogéneos que orientan el trabajo
de los equipos involucrados. Ademas, facilitan la comunicacion efectiva entre las diferentes areas
y partes interesadas, asegurando que la informacion relevante fluya de manera ordenada y oportuna
para respaldar la toma de decisiones.

De esta manera, cada etapa del proyecto, desde la iniciacion, planificacion y ejecucion
hasta el seguimiento, control y cierre, se estructura sobre instrumentos formales que permiten
registrar informacion clave, realizar un seguimiento sistematico de los avances y resultados y

consolidar las lecciones aprendidas para retroalimentar futuros proyectos. Contar con estos
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formatos estandarizados no solo fortalece la transparencia y la rendicion de cuentas, sino que
también contribuye a mejorar la eficiencia organizacional y a elevar el nivel de madurez en la

gestion de proyectos dentro de la empresa.

Tabla 14: formatos sugeridos para cada fase del proceso de gestion de proyectos.

Fase Formato Principal Contenido / Componentes

1. Iniciacion Acta de Constitucion del Nombre del proyecto, patrocinador, gerente del proyecto,
Proyecto (Project Charter)  objetivos, justificacién, alcance preliminar, supuestos y
restricciones, presupuesto estimado, cronograma preliminar,
roles y responsabilidades, criterios de éxito, firma de aprobacién.
2. Planificacién  Plan de Proyecto Integrado ~ Alcance (EDT/WBS, entregables), cronograma (Gantt o hitos),
costos (presupuesto y lineas base), calidad (criterios y métricas),
riesgos (matriz de riesgos y planes de respuesta), comunicaciones
(matriz RACI / plan de comunicacidn), recursos (asignacion de

equipo, materiales y contrataciones).
3. Ejecucion Reporte de Ejecucion Actividades ejecutadas vs. planificadas, avance porcentual,
recursos utilizados, contrataciones, entregables completados,

incidencias, acciones correctivas, aprobaciones parciales.

4. Monitoreo y Informe de Seguimiento/  Indicadores clave (avance fisico, avance financiero, riesgos
Control Dashboard activos, estado de calidad), seméaforo de estado (verde, amarillo,

rojo), observaciones de la PMO, acciones de mejora y cambios

solicitados.
5. Cierre Acta de Cierre y Lecciones  Resumen ejecutivo, entregables aceptados, comparativo plan vs.
Aprendidas gjecucion  (tiempo, costo, alcance, calidad), riesgos

materializados, evaluacion del equipo, lecciones aprendidas,

recomendaciones, firma de cierre.

Nota: Los formatos detallados pueden consultarse en los Apéndices A—E
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6.7.5 Formatos de apoyo para la gestion administrativa y operativa

La adecuada gestion administrativa constituye un pilar fundamental para el funcionamiento
eficiente de cualquier organizacion. En el caso de Impertel, contar con formatos estandarizados no
solo permite garantizar la trazabilidad de la informacidn, sino también facilitar el control interno,
la transparencia y la optimizacion de los recursos. Estos instrumentos documentales se convierten
en una guia practica que respalda la toma de decisiones y asegura que las actividades
administrativas y operativas se desarrollen bajo parametros homogéneos y verificables.

Los formatos abarcan procesos clave como la gestion financiera, compras y contratacion,
talento humano, calidad, seguridad y salud en el trabajo (SST), y la administracion general,
cubriendo las necesidades béasicas de la empresa en materia de control y organizacion. De esta
forma, cada area dispone de documentos que soportan la planeacidn, ejecucion y seguimiento de
sus actividades, fortaleciendo la articulacion entre dependencias y contribuyendo al cumplimiento
de los objetivos estratégicos.

En el siguiente cuadro se presentan los principales formatos administrativos sugeridos para

Impertel, agrupados por area de gestion y acompafiados de sus componentes esenciales.

Tabla 15: formatos de apoyo a la gestion administrativa y operativa
Area / proceso Formato principal Contenido / componentes
Administrativo

Formato de Orden de Datos del beneficiario, concepto, valor, nimero

Gestidn Financiera 'y Pago de factura, fecha de vencimiento, firma de
Tesoreria aprobacion.
Formato de Recaudo / Numero de recibo, nombre del cliente, concepto
Ingreso de pago, valor, medio de pago, firma de recibido.
Solicitud de Compra Descripcion del bien/servicio, cantidad, éarea
solicitante, justificacion, firma de aprobacion.
Gestion de Comprasy  Orden de Compra NUmero de orden, proveedor, valor, condiciones
Contratacion de entrega, firma de aprobacion.
Evaluacion de Datos del proveedor, criterios de evaluacion
Proveedores (calidad, cumplimiento, costos), puntaje,

observaciones.
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Area / proceso
Administrativo

Gestion de Talento
Humano

Gestion de Calidad

Formato principal

Formato de Hoja de Vida

114

Contenido / componentes

Informacién personal, académica,

referencias.

laboral vy

Formato de Contratacion
/ Vinculacion

Tipo de contrato, cargo, salario, periodo de
vigencia, firma de las partes.

Control de Asistencia /
Némina

Formato de Evaluacion
de Desemperio

Formato de Registro de
No Conformidades

Registro de entradas y salidas, horas extras,
ausencias, novedades de némina.

Datos del empleado, metas, competencias, escala
de calificacion, observaciones.

Descripcién del hallazgo, &rea responsable,
analisis de causa, acciones correctivas.

Formato de Control de
Documentos

Codigo, version, fecha de actualizacion,
responsable, estado (vigente/obsoleto).

Gestion de SST
(Seguridad y Salud en el
Trabajo)

Formato de Reporte de
Incidente / Accidente

Datos del trabajador, descripcion del evento,
lugar, fecha, causas, medidas tomadas.

Formato de Inspeccion
de Seguridad

Area inspeccionada, condiciones encontradas,
riesgos, acciones correctivas.

Gestion Administrativa
General

Acta de Reunién

Fecha, asistentes, temas tratados, compromisos,
responsables, firma de aprobacion.

Solicitud de Servicios
Internos

Control de
Correspondencia

Area solicitante, tipo de servicio requerido
(mantenimiento,  soporte  TI, logistica),
descripcion, responsable asignado.

Numero de radicado, fecha de entrada/salida,
remitente/destinatario, asunto, responsable.

6.8 Herramientas y técnicas de apoyo parala PMO en Impertel

La implementacién de una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) requiere no solo de una
estructura organizacional y procesos definidos, sino también del respaldo de herramientas y
técnicas de apoyo que fortalezcan la gestion y permitan garantizar la eficiencia en cada una de sus
fases. Estas herramientas proporcionan mecanismos practicos para planificar, ejecutar, monitorear
y cerrar proyectos de manera ordenada y medible, mientras que las técnicas complementan el
trabajo metodoldgico con criterios claros para la toma de decisiones.

En el caso de Impertel, la adopcidn de herramientas tecnoldgicas de gestion, como software
especializado, plantillas estandarizadas y tableros de control, se convierte en un factor clave para
la centralizacion de la informacion y la generacion de reportes oportunos. De igual manera,

técnicas como el analisis de valor ganado, la gestién de riesgos y el uso de indicadores de
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desempefio permiten realizar un seguimiento detallado y anticipar desviaciones que puedan
comprometer el éxito de los proyectos.

Este capitulo presenta las principales herramientas y técnicas que servirdn de apoyo a la
PMO en Impertel, destacando su contribucién al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
empresa y a la consolidacion de una cultura organizacional orientada a la eficiencia, la

transparencia y la mejora continua.

6.8.1 Herramientas tecnoldgicas y documentales

Dentro de las herramientas tecnoldgicas y documentales que respaldan la gestion de la
PMO en Impertel se destacan aquellas orientadas a la planificacién, el control y la centralizacion
de la informacion. Programas como MS Project permiten estructurar cronogramas detallados y dar
seguimiento a los avances de obra, mientras que plataformas colaborativas como Trello o Asana
facilitan la gestion visual de tareas a través de tableros Kanban, fortaleciendo el control operativo.
A nivel de anélisis de datos, Power Bl y Excel avanzado brindan la posibilidad de disefiar
dashboards y reportes que transforman la informacion en indicadores Utiles para la toma de
decisiones. De igual forma, el uso de plantillas estandarizadas, alineadas con el PMBOK, asegura
consistencia en documentos clave como actas de constitucion, matrices de riesgos, informes de
avance o actas de cierre. A esto se suma la implementacion de software de gestion documental,
que garantiza el control de versiones y la trazabilidad de la informacién, junto con la utilizacion
de un dashboard de seguimiento de proyectos, herramienta que permite la visualizacion en tiempo
real del estado fisico y financiero de las iniciativas, fortaleciendo la transparencia y la eficiencia

en la gestion.
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Figura 18: Principales herramientas de ayuda para la gestion de proyectos
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6.8.2 Técnicas de gestion

Entre las principales técnicas de gestion que fortalecen el trabajo de la PMO en Impertel
se encuentra el Analisis de Valor Ganado (EVM), que permite evaluar de manera integrada el
desempefio en alcance, tiempo y costo, facilitando la identificacion temprana de desviaciones. La
Matriz RACI constituye una herramienta clave para definir de forma clara roles y
responsabilidades, evitando duplicidades y vacios en la gestion. La Gestion de Riesgos aporta un
marco sistematico para identificar, evaluar y dar respuesta a los riesgos que puedan afectar los
proyectos, mientras que la Linea Base de Cronograma y Presupuesto establece puntos de referencia
que permiten medir el cumplimiento de lo planificado frente a lo ejecutado. A su vez, las Lecciones
Aprendidas permiten capitalizar la experiencia adquirida en proyectos anteriores, fomentando la
mejora continua, Yy los Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) ofrecen métricas objetivas para

evaluar dimensiones criticas como costo, tiempo, calidad y satisfaccion del cliente.
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Figura 19: Técnicas de apoyo a la gestién de proyectos
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Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

6.9 Indicadores de desempefio de la PMO

La implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en Impertel requiere
mecanismos de seguimiento que permitan medir objetivamente su impacto en la organizacion. Los
indicadores de desempefio (KPIs) constituyen herramientas fundamentales para evaluar el grado
de cumplimiento de los objetivos estratégicos, la eficiencia en la gestion de los recursos y la
efectividad en la ejecucion de los proyectos. A través de ellos, la empresa puede identificar
avances, detectar desviaciones y aplicar acciones correctivas de manera oportuna. Este capitulo
presenta la propuesta de indicadores de desempefio que orientaran la gestién de la PMO en

Impertel, agrupados en dimensiones clave de la gestion de proyectos.

6.9.1 Clasificacion de Indicadores de la PMO
La medicién del desempefio de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) requiere un

sistema de indicadores que abarque las diferentes dimensiones criticas de la gestion. Estos
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indicadores no solo permiten evaluar el cumplimiento de plazos, costos y calidad, sino también
asegurar que los proyectos se desarrollen bajo criterios de eficiencia, control de riesgos y
alineacion estratégica. Para el caso de Impertel, se han clasificado en cinco categorias principales:
indicadores de tiempo y cronograma, de costos y recursos, de alcance y calidad, de riesgos, y
estratégicos de valor agregado. Cada uno de ellos responde a un propésito especifico dentro del
ciclo de gestion, contribuyendo en conjunto a ofrecer una vision integral del desempefio de la PMO

y a fortalecer la toma de decisiones basadas en informacion objetiva y verificable.

Figura 20:Clasificacion de Indicadores de desempefio

«Evaltan la
eficiencia en la
utilizacion del

*Miden el *Permiten
cumplimiento de monitorear la
plazos en los ocurrencia de

*Reflejan el grado
de cumplimiento
de los entregables y

proyectos, eventos no presupuesto y los el nivel de
permitiendo deseados y la recursos asignados, satisfaccion de los
controlar efectividad de las asegurando la estandares de
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores =
de tiempo y de ﬁes o; de costosy de alcancey g?
- T1€sgos recursos calidad ?’.Wﬁég/ﬁ-

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

6.9.2 Propuesta de indicadores para la PMO en Impertel SAS.

La implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en Impertel requiere
no solo de una estructura organizacional y procesos definidos, sino también de un sistema de
medicion que permita evaluar objetivamente su desempefio y aporte a la organizacion. En este
sentido, los indicadores de desempefio se constituyen en herramientas fundamentales para verificar

el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos, identificar desviaciones y establecer
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acciones de mejora continua. La propuesta de indicadores presentada en este capitulo busca dotar

a la PMO de un marco de control integral que abarque dimensiones clave como tiempo, costos,

calidad, riesgos, recursos y alineacion estratégica. Con ello, Impertel dispondra de métricas claras

y verificables que faciliten la toma de decisiones informadas, fortalezcan la transparencia en la

gestion y aseguren que los proyectos generen valor sostenible para la empresa.

Figura 21: Indicadores de desempefio de la PMO en Impertel SAS

Dimensién Indicador Descripcién Férmula / Método de Meta
Célculo Sugerida
Tiempo Cumplimiento del % de actividades ejecutadas (Actividades cumplidasa  >90%
cronograma en el plazo planificado tiempo / Total de
actividades) x 100
Costos Variacion del Diferencia entre el costo ((Costo real — Costo <5%
presupuesto planificado y el real planificado) / Costo
planificado) x 100
Calidad Cumplimiento de % de entregables que cumplen  (Entregables conformes/  >95%
estandares de con los criterios definidos Total de entregables) x
calidad 100
Riesgos Riesgos % de riesgos ocurridos frente  (Riesgos ocurridos / <10%
materializados a los identificados Riesgos identificados) x
100
Recursos Utilizacion de Grado de cumplimientoenla  Horas reales trabajadas / >90%
recursos humanos asignacion de personal en Horas planificadas
proyectos
Satisfaccion Satisfaccion del Nivel de aceptacion de las Encuestas de satisfaccion >4
cliente interno areas usuarias respecto a los (escalal ab)
proyectos ejecutados
Estrategia Alineacion % de proyectos alineados con  (Proyectos alineados / >95%
estratégica los objetivos estratégicos de la  Total de proyectos) x 100
empresa
Lecciones Aplicacion de NUmero de acciones de Acciones aplicadas / Total >80%
aprendidas mejoras mejora implementadas en de lecciones

proyectos posteriores

documentadas

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

7. Plan de trabajo implementacion

El plan de trabajo de implementacion de la Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) en

Impertel S.A.S. se estructura siguiendo las buenas practicas propuestas en la Guia del PMBOK,

6.2 edicion (Project Management Institute [PMI], 2017). Este plan contempla la definicion del



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 120

alcance, la elaboracion de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) con su respectivo
diccionario, el cronograma de implementacion, la estimacidn de costos y la incorporacién de un

modelo de gestion del cambio que facilite la adopcion de la nueva estructura organizacional.

7.1 Alcance de la implementacion

La implementaciéon de la PMO en Impertel S.A.S. se orienta a consolidar un marco
metodologico Unico para la gestion de proyectos, que permita estandarizar los procesos de
planeacion, ejecucién, seguimiento y cierre, bajo los lineamientos del PMBOK Guide, Sixth
Edition (PMI, 2017). El alcance de este proyecto no se limita Gnicamente a la definicion de un
modelo organizacional, sino que incluye la construccién de procesos documentados, la
asignacion de roles y responsabilidades, y la creacion de herramientas de apoyo como manuales
y formatos.

De igual forma, el alcance comprende actividades de gestion del cambio enfocadas en
la sensibilizacion y capacitacion del personal, buscando garantizar la apropiaciéon del modelo y

su sostenibilidad en el tiempo.

7.2 Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)
La Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) constituye una descomposicion jerarquica

de los entregables del proyecto, facilitando la planificacion, ejecucién y control (PMI, 2017).
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Figura 22: Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) para implementacion PMO

‘ PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA PMO EN IMPERTEL SAS
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Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

7.3 Diccionario de laEDT

El diccionario de la EDT amplia la informacion de cada paquete de trabajo, de manera que
se definen sus caracteristicas principales, entregables y criterios de aceptacion, lo cual facilita la
planificacion y el control del proyecto (PMI, 2017). A continuacidn, se presenta el extracto del

diccionario correspondiente a los paquetes:
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Tabla 16: Diccionario EDT para implementacion PMO
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item Entregable Descripcion Criterios de Responsable

aceptacion

1. Direccién y gestion del
proyecto

Elaboracion
aprobacion del acta de

1.1 Acta de  constitucion constitucién que Documento validado Director  del
firmada. formaliza el inicio del por la  Gerencia proyecto.

proyecto. General

1.2 Registro de interesados. Listado de stakeholders  Presentacion formal a Director  del

con su andlisis de gerencia. proyecto
influencia e interés.

2 Presentacion y aprobacion

2.1 Propuesta de PMO Documento que Presentacion formal a Director  del
presentada describe el disefio gerencia. proyecto

preliminar de la PMO.

2.2 Documento de Versién corregida de la  Aprobacién de comité Director  del
retroalimentacion ajustada  propuesta segun directivo. proyecto

comentarios recibidos.

2.3 Documento definitivo Acta de aprobacion Gerencia
Mode_lo . de la  estructura, gerencial. general.
organlzaf:lc_)nal y procesos y lineamientos
metodoldgico de la PMO.
aprobado

3 Implementacion

3.1 Procesos y procedimientos Manual con procesos Validacion por comité Director  del
documentados estandarizados de metodoldgico. proyecto.

gestion de proyectos.

3.2 Matriz  de roles y Asignacion formal de Publicacion y Director  del
responsabilidades funciones (RACI). socializacion interna. proyecto

3.3 Manual metodolégico Documento Revisién y Director  del

consolidado de aprobacion de la proyecto
lineamientos de gerencia.
gestion.

34 Plantillas y  formatos Herramientas Disponibilidad en Director  del

estandar documentales para repositorio proyecto
planeacion, control y institucional.
cierre.

35 Software de apoyo Herramienta Prueba de Director  del
implementado tecnologica de gestion funcionamiento proyecto

de proyectos instalada.  validada.

4. Gestion del cambio
organizacional

4.1 Plan de comunicacion Estrategia de Aprobacion por Director  del
interna comunicacién sobre la comité de proyecto

PMO.

comunicaciones
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item Entregable Descripcién Criterios de Responsable

aceptacion

4.2 Material de capacitacion y Guias, presentaciones y Participacion minima Director  del

talleres registros de formacién.  del 80% del personal proyecto.
clave.

4.3 Estrategia de adopcion Documento gue Ejecucion verificada Director  de

(ADKAR) evidencia la aplicacién en todas las etapas. proyecto  de
de las fases de cambio. grado

5 Cierre y sostenibilidad

5.1 Informe final de Documento Aprobacién de la Director  del

implementacion consolidado de gerencia general. proyecto
resultados alcanzados.

5.2 Lecciones aprendidas Registro de Inclusién en base de Director  del
experiencias y conocimiento proyecto
oportunidades de corporativa.
mejora.

5.3 Plan de continuidad y Documento con Incorporacién en plan Gerencia

mejora acciones para estratégico de la general.
sostenibilidad de la empresa.
PMO.

Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

7.4 Cronograma de implementacion

El cronograma de implementacion de la PMO se elabord conforme a los procesos de definir
actividades, secuenciar actividades y desarrollar el cronograma, establecidos en la Guia del
PMBOK Sexta Edicién (Project Management Institute [PMI], 2017). Esta planificacion permite
organizar de manera estructurada las fases en una secuencia logica, estimar su duracion, establecer

hitos relevantes y definir dependencias criticas entre tareas.

La implementacidn se proyecta en 16 semanas, distribuidas en cinco fases, considerando
la disponibilidad de recursos, la complejidad de los entregables, la participacion de los actores

clave y la necesidad de asegurar un proceso de gestion del cambio ordenado, sostenible y efectivo.
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Figura 2

3: Cronograma de Implementacion de la PMO
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Adaptado de Project Management Institute (PMI, 2017).

7.5 Presupuesto de implementacién
Tras la fase de disefio de la Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) en Impertel SAS, se

presenta la estimacidn de costos asociados a su implementacion bajo los lineamientos de la Guia
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PMBOK 62 edicion. Este presupuesto busca garantizar no solo la puesta en marcha de la PMO,

sino también su operacion inicial y sostenibilidad durante el primer afio.

Los rubros considerados incluyen costos de personal especializado para la coordinaciéon y

ejecucién de actividades, adquisicion de licencias tecnoldgicas necesarias para la gestion de

proyectos y la colaboracion en linea, procesos de capacitacion y transferencia de conocimiento al

equipo de la organizacion, asi como gastos operativos asociados a reuniones, logistica y materiales

de apoyo. Adicionalmente, se contempla un porcentaje de contingencia destinado a la cobertura

de imprevistos que puedan surgir durante el proceso de implementacion.

Tabla 17: Presupuesto estimado de implementacion de la PMO en Impertel S.A.S

Rubro Detalle Cantidad  Unidad Costo Costo Total
Unitario (CoP)
(COP)
Costos de Director de proyecto 100 Horas $100.000 $ 10.000.000
personal (coordinacién
implementacion)
Equipo Comité de proyectos 40 Horas $ 270.000 $ 10.800.000
(acompafiamiento)
Consultor PMO Senior 60 Horas $ 150.000  $9.000.000
(asesoria metodolégica)
Analista de soporte PMO 200 Horas $50.000 $10.000.000
(ejecucion operativa)
Herramientas  Licencia anual software 12 Meses $ 700.000  $8.400.000
tecnoldgicas  gestion proyectos (MS
Project / alternativa)
Licencia plataforma de 12 Meses $400.000 $4.800.000
colaboracién (Teams, Slack,
Asana, etc.)
Licencia software de 12 Meses $300.000 $3.600.000
encuestas online
Capacitacion  Taller formacion en gestion 3 Sesione $1.200.000 $ 3.600.000
y transferencia de proyectos (PMBOK 6) S
de
conocimiento Capacitacién en uso de 2 Sesione $1.000.000 $2.000.000
herramientas (MS Project / S
software colaborativo)
Gastos Reuniones de seguimiento y 12 Sesione $200.000 $2.400.000

operativos

comités (logistica, refrigerios)

S
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Rubro Detalle Cantidad  Unidad Costo Costo Total
Unitario (CoP)
(COoP)
Papeleria, manuales, guiasy 1 Paquete $1.000.000 $1.000.000
material impreso
Contingencias  Reserva para imprevistos 1 - $6.960.000 $6.960.000
(10%)

*Valor Total proyectado implementacion de Pmo en Impertel Sas  $ 72.560.000

7.6 Gestion de cambio

La implementacién de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) en Impertel S.A.S.
constituye un proceso de transformacion organizacional que requiere una gestion del cambio
planificada, controlada y documentada. Conforme al PMBOK 6, los procesos de Gestion de los
interesados y Gestion de las comunicaciones son determinantes para garantizar que los actores
involucrados comprendan los beneficios de la iniciativa, reduzcan la resistencia y adopten de
manera efectiva las nuevas practicas de direccion de proyectos (Project Management Institute
[PMI], 2017).

En este proyecto, la gestion del cambio se articula sobre tres ejes operativos:

e Comunicacion efectiva: disefio e implementacién de un plan de comunicaciones que
asegure la difusion clara, oportuna y bidireccional de los objetivos, beneficios y avances
de la PMO, empleando canales formales y mecanismos de retroalimentacion continua.

e Participacion activa de los interesados: identificacion, clasificacion y gestion de los
stakeholders estratégicos mediante matrices de andlisis de poder e interés, garantizando su
involucramiento en la toma de decisiones y alineacién con los objetivos corporativos.

e Desarrollo de capacidades organizacionales: ejecucion de programas de capacitacion,
talleres y sesiones de entrenamiento orientados a transferir conocimientos en metodologias,
herramientas y procesos estandarizados de gestidn de proyectos, asegurando asi la madurez

progresiva de la organizacion.
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Complementariamente, se adopta el modelo ADKAR de (Hiatt, 2006) como marco de
referencia para estructurar la adopcion del cambio, dado que permite operativizar las fases de

transicion desde el estado actual hacia el modelo deseado:

Figura 24: Estructura modelo ADKAR
Sensibilizacion
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implementar la
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aplicar los procesos
{Habilidad) en proyectos reales.

Establecimiento de
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R control,
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mejora continia que
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sostenibilidad del
modelo.

S

Adaptado de (Hiatt, 2006).
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Este enfoque metodol6gico garantiza que la PMO no se limite a un producto documental,
sino que se consolide como una unidad operativa y estratégica, integrada a los procesos de la

organizacion y sostenible en el tiempo.

8. Resultados

El presente capitulo expone los resultados obtenidos a partir del diagnéstico organizacional
y de la aplicacion de los lineamientos metodoldgicos de la Guia del PMBOK 62 edicidn, orientados
al disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para la empresa Impertel S.A.S. Los
hallazgos permiten evidenciar la situacion actual de la gestion de proyectos en la organizacion, asi
como los avances alcanzados en la estructuracién de la propuesta metodoldgica, estratégica y
operativa de la PMO.

El diagndstico evidencié que la empresa no cuenta con una estructura organizacional
claramente definida para la gestién de proyectos, lo que se traduce en la ausencia de procesos
estandarizados para la planificacion, ejecucion y cierre. Actualmente, el 85 % de los proyectos se
gestionan de forma independiente por cada area, sin lineamientos comunes, y solo el 20 % utiliza
algin tipo de herramienta de control o planificacion. Ademas, no existen indicadores de
seguimiento ni mecanismos de retroalimentacion formal, lo que limita la capacidad para evaluar
el desempefio de las iniciativas.

También se identificd que las actividades administrativas y operativas se desarrollan de
manera dispersa, con duplicidades en aproximadamente el 30 % de las tareas y sin un esquema
formal de responsabilidades, afectando la eficiencia global. Estas debilidades justifican la
necesidad de implementar una PMO que acte como ente articulador, estableciendo orden, control

y alineacion estratégica.



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 129

Con base en estos resultados, se disefio un modelo de PMO adaptado a las caracteristicas
de Impertel, que incluye:

e Una estructura jerarquica con roles definidos (Direccion de PMO, Coordinadores de

Proyectos, Analistas y Project Managers).

e Procesos principales enfocados en estandarizacion metodologica, gestion de portafolio,
seguimiento y control, gestion de recursos y lecciones aprendidas.

e Integracidn transversal con las areas funcionales de la empresa (administrativa-financiera,
técnica, compras, calidad, SST), garantizando coherencia operativa.

e Incorporacion de herramientas tecnoldgicas (MS Project, Power BI, Trello, software
documental) y técnicas de gestion (EVM, matriz RACI, KPIs).

Este modelo establece un marco metodoldgico y estratégico que permitira, en una primera
etapa de implementacion, estandarizar el 70 % de los procesos de gestion de proyectos, reducir las
desviaciones de cronograma en un 20 % durante el primer afio, y lograr una alineacion estratégica
del portafolio superior al 80 % en relacion con los objetivos corporativos.

El plan de trabajo elaborado para su implementacién contempla un alcance claramente
delimitado, con una EDT que organiza actividades en fases y entregables especificos, acompariada
de un diccionario de términos detallado, cronograma de ejecucion y presupuesto estimado.
Ademas, incluye un componente de gestion del cambio orientado a promover la apropiacion del
modelo, capacitar al personal clave y mitigar resistencias organizacionales.

Mas alla de los indicadores cuantitativos, se espera un impacto cualitativo significativo en
la cultura organizacional. La PMO promovera una cultura de planificacion y seguimiento riguroso,

mejorard los flujos de comunicacion interdepartamental, fortalecera el liderazgo técnico de los
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responsables de proyectos y aumentara la transparencia en la toma de decisiones. Asimismo,
permitira una mejor priorizacién de iniciativas y una distribucién mas eficiente de los recursos.
En sintesis, los resultados alcanzados demuestran que la propuesta de PMO para Impertel
es viable y pertinente, al ofrecer no solo una estructura metodoldgica solida, sino también
indicadores claros que permitirdn medir su efectividad. La hoja de ruta definida proporciona una
guia practica y progresiva para avanzar hacia una gestion de proyectos méas ordenada, eficiente y
estratégicamente alineada, sustentada en métricas objetivas y en una transformacion

organizacional sostenible.

9. Discusion

La propuesta de implementacion de una PMO en Impertel SAS marca un cambio decisivo
en la forma en que la empresa gestiona sus proyectos. Actualmente, las iniciativas se desarrollan
de manera fragmentada, sin metodologias formales ni herramientas tecnoldgicas que garanticen
integracion entre estrategia y ejecucion. La PMO surge como un mecanismo estratégico para
estructurar procesos, estandarizar practicas y alinear los proyectos con los objetivos corporativos,
mejorando la coordinacion y el uso eficiente de recursos.

Este planteamiento coincide con la literatura especializada, que recomienda a
organizaciones con baja madurez transitar hacia modelos mas estructurados que integren procesos,
personas Yy tecnologia. El diagnostico realizado en Impertel evidencio brechas en planificacion,
control de costos, riesgos y comunicaciones, lo que confirma la necesidad de instaurar una oficina
que articule la gestidn bajo las buenas practicas del PMBOK Sexta Edicion.

Mas alla del componente técnico, la PMO impulsara un cambio cultural orientado a la

disciplina, la transparencia y la mejora continua. Esto permitira institucionalizar procesos, reducir
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dependencias individuales y fortalecer la toma de decisiones basada en informacion confiable. En
conclusion, la PMO no solo organizara la gestion de proyectos, sino que actuara como un motor
de transformacion que elevara el nivel de madurez organizacional y alineard las iniciativas con la

estrategia empresarial.

10. Conclusiones

Los resultados obtenidos permiten concluir que la creacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos en Impertel S.A.S. es una estrategia tanto viable como indispensable para superar las
debilidades identificadas en el diagndstico inicial, tales como la ausencia de procesos
estandarizados, la falta de indicadores de desempefio y la limitada articulacién entre las diferentes
areas de la organizacion. La propuesta metodoldgica presentada se sustenta en las buenas préacticas
de la Guia del PMBOK Sexta Edicion, e integra una estructura organizacional clara, procesos
definidos, herramientas de apoyo y un sistema de medicion del desempefio que permitira
monitorear y controlar los proyectos de manera efectiva.

La hoja de ruta disefiada asegura una implementacion gradual, ordenada y alineada con los
objetivos estratégicos de la empresa, reduciendo el riesgo de improvisacion y facilitando la
adopcion progresiva por parte de todos los niveles jerarquicos. Mas alla de su funcion técnica, la
PMO se proyecta como un catalizador de transformacion cultural, promoviendo la disciplina, la
transparencia y la mejora continua, lo que garantizara que los procesos de gestion de proyectos se
conviertan en practicas institucionalizadas y sostenibles en el tiempo.

En suma, la PMO no solo consolidara un marco de gestion eficiente y coherente, sino que
también servird como un motor estratégico que fortalece la capacidad de Impertel para alinear cada

proyecto con los objetivos corporativos, optimizar recursos y maximizar resultados. Con su



DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS 132

implementacidn, la empresa avanzara hacia un nivel superior de madurez en gestion de proyectos,
proyectandose como una organizacidn mas competitiva, organizada y capaz de enfrentar los

desafios del entorno con eficacia y vision estratégica.
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Apéndices

Apéndice A. Acta de constitucién del proyecto

’ IMPERTEL

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Campo

Descripcion / Informacion a diligenciar

Nombre del proyecto

(Titulo oficial del proyecto)

Codigo del proyecto

(Referencia interna para identificacion)

Patrocinador

(Nombre y cargo del directivo gue respalda el proyecto)

Gerente del proyecto

(Mombre y cargo del responsable del proyecta)

Fecha de inicio

(DD/MM/AAAA)

Fecha estimada de
finalizacion

(DD/MM/AAAA)

Objetivo general

(Propdsito principal del proyecto)

Objetivos especificos

(Metas concretas que se deben alcanzar)

Justificacion / Caso de
negocio

(Razones por las cuales se ejecuta el proyecto, beneficios
esperados)

Alcance preliminar

(Entregables principales, limites y exclusiones)

Supuestos iniciales

(Condiciones que se consideran verdaderas para planificar)

Restricciones iniciales

(Limitaciones de tiempo, costo, recursos, normativas, etc.)

Presupuesto estimado

(Monto inicial proyectado)

Cronograma preliminar

(Duracion y principales hitos)

Roles y responsabilidades

(Equipo clave y sus funciones principales)

Riesgos preliminares

(Amenazas identificadas en esta etapa inicial)

Criterios de éxito del
proyecto

(Cdmo se medira si el proyecto es exitoso)

Aprobacidn

(Nombres, cargos y firmas del patrocinador, gerente y
principales interesados)
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Apéndice B: Formato sugerido para Reporte de ejecucion de proyecto

IMPERTEL

REPORTE DE EJECUCION DE PROYECTO

Proyecto: [Nombre del proyecto]
Empresa: Impertel 545
Periodo reportado: [Semana/Mes]

Fecha de corte: [dd/mm/agaal
Elaborado por: [Mombre — Cargo)

1. Resumen ejecutivo

Durante el periodo de ejecucian se desarrollaron las actfuiﬂ'ades planificadas en el cronograma, se
asignaron los recursos correspondientes v se gestionaron las contrataciones necesarias. El avance

global del proyecto se estima en [XX %], con cumplimiento parcial de los hitos definidos.

2. Avance fisico vs. planificado (Integracion con cronograma)

Actividad Fecha inicio Fecha % Avance % Estado  Observaciones
planificada inicio real planificado Avance
real
Lavado y limpieza  10/03/2025 10/09/2025 100% 100% Finalizado Cumplido sin
de fachadas retrasos.
Aplicacion de 12/09/2025 14/09/2025 60% 40% En Retraso por
impermeabilizante giecucion  demora de
iNSuMmMos.
Pintura vinjltex 15/08/2025 16/09/2025 30% 20% En 5e ojusta
gris basalto gjecucion  personal para
acelerar,

3. Recursos utilizados [Ejecucion de adquisiciones y RRHH)

Tipo de recurso Planificado  Ejecutado  Variacion Observaciones
Mano de obra (jornales) 120 110 -10 Ajuste por lluvia dos
dias.
Materiales (gal. pintura) 300 200 -100 Pendiente entrega
proveedaor.

Equipos (andamios) 12 12 1] En uso normal.
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’ IMPERTEL

4. Contrataciones y adquisiciones

*  Contrato de suministro de impermeobilizantes (en ejecucion con retrasa).
*  Contrato de alqguiler de andamias (cerrado y en operacion).
» Comprao de equipos de seguridod {pendiente recepcion).

5. Incidencias y riesgos activos

* Retraso en entrega de materiales: riesgo de afectar lo ruta critica.

 Condiciones climdticas adversas: lluvias gue impactaron jornado de trabajo.

« Seguridad laoboral- pendiente entrega de EPP paro nuevo personal.

6. Acciones correctivas [/ preventivas

s  Reprogramacidn de octividades dependientes de insumas retrasados.
*  Negocigcion can praveedor alterna para impermeahilizantes.

*  Refuerzo de personal para recuperar retrasos en pintura.

7. Indicadores de ejecucion {Dashhoard resumido)

*  Avance fisico global: XX %

*  Avance financiero: 5XX ejecutodo de 5YY presupuestado (7 %)
« Fstado de cronograma: [Verde / Amarillo / Rojo]

* Fstado de adquisiciones: [Conforme / Parcial / Retrosada]

*  Riesgos criticos activos: [NUmero y descripcion breve]

8. Conclusiones

El provecto mantiene un avance consistente aungue con desviaciones en materiales v cronograma.
Se reguiere un control reforzado sobre los proveedores criticos vy medidos de mitigacion frente o

riesgas externos. Lla PMO recomienda mantener reuniones semanales de seguimiento con lo

direccion v contratistas pora asegurar cumplimisnto.
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Apéndice C. Formato sugerido para informe de seguimiento de obra

4’ IMPERTEL

INFORME DE SEGUIMIENTO DE OBRA

Proyecto: [Nombre de la obra]

Ubicacion: [Direccion exacta, barrio, ciudad]

Empresa contratista: Impertel SAS

Fecha de corte: [dd/mm/faaaa]

Periodo reportado: [Semana/Mes]

Elaborado por: [Nombre — Cargo]

1. Avances generales

Durante el periodo reportado, la obra presentd un avance fisico del [X %], en linea con el
cronograma aprobado. Las actividades ejecutadas corresponden principalmente a trabajos de
[mencionar: impermeabilizacion, resanes, pintura, limpieza de fachadas, etc.], logrando cumplir

con los hitos establecidos para este corte.

2. Actividades ejecutadas

* |lavado y limpieza de fachadas en [zona/tipo de torre].
s Resane y descapote de muros en [sector].
*« Aplicacion de pintura vinilica [color] en niveles [1 3 4].

s |mpermeabilizacion de cubiertas con [producto].

3. Retrasos y novedades

s Retraso de [X dias] en [actividad] por condiciones climaticas.
* Reprogramacion de [actividad] por disponibilidad de materiales/eguipos.
* MNovedad: se identificaron dafios adicionales en [sector], gue requirieron trabajos no

previstos.
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’ IMPERTEL

4, Recursos utilizados

Recurso humano:

* [ngeniero residente: 1
* Coordinador S5T: 1

+  (Oficiales: [ndmero)
Materiales y equipos:

*  Andamios certificados.
* Hidro lavadora industrial.

*« Mortero estructural y resanador.

5. Proximas actividades

« Continuacion de aplicacion de pintura en [zonal.
* |mpermeabilizacion pendiente en [sector].

« Acabados y detalles finales en balcones.
6. Registro fotografico
(Adjuntar agui minimo 3-5 fotografias con pie de foto gue indique actividad, fecha y ubicacion
dentro del proyecto)

Ejemplo:

« Foto 1: Lavado de fachada Torre Morte — 10/05,/2025.

s Foto 2: Aplicacion de pintura vinilica gris basalto — Torre Sur nivel 3 — 12/09/2025.

7. Conclusiones

La obra mantiene un avance fisico del [X %] con respecto al cronograma base. Las novedades
reportadas han sido controladas v reprogramadas, sin impacto mayor en la fecha de entrega. Se
recomienda continuar con el plan de trabajo priorizando seguridad, calidad v cumplimiento de los

compromisos con |3 cupmpiedad.|
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Apéndice D. Formato sugerido para informe de seguimiento de adquisiciones

4’ IMPERTEL

INFORME DE SEGUIMIENTO DE ADQUISICIONES

Proyecto: [Mombre del pn:uyecto]l
Empresa contratista: Impertel 545
Fecha de corte: [dd/mm/azaa]
Periodo reportado: [Semana/Mes]
Elaborado por: [Mombre — Cargo)

1. Resumen ejecutivo

En cumplimiento del proceso Controlar las adguisiciones (PMBOK &, PMI, 2017), se realizo
seguimiento a los contratos, compras vy entregas correspondientes al proyecto. El objetivo es verificar
el desempefio de los proveedores, la conformidod de los entregables v lo olineacidn con los términos

contractuales.

2. Estado de contratos (Efectuar y Controlar adquisiciones)

Contrato Obijeto Proveedor Valor (COP) Estado Observaciones
c-001 Suministro de  Proveedor XYZ 5 En Entregao parcial de
pintura 25.000.000  ejecucion materiales.
vinilica
c-002 Andamios Andamios Seguros 5 Finalizadao Entregado v en
certificados 548 12.000.000 usa.
c-003 Impermeabiliz  Impermeabilizacione 5 Retrasado Falta despacho,
antes s ABC 18.500.000 riesgo de ofectar
actividades
criticas.

3. Compras realizadas (Planificar adquisiciones)

Orden de Descripcion Proveedor Valor (COP) Fecha Estado
compra estimada de
entrega
oc-015 Maortero Materigles Lo 5 6.500.000 18/09/2025 Recibido
estructural Ceiba
oc-016 Equipos de Seguridaod 54.200.000 20/09/2025 En transito

seguridad (EPF)  Total
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’ IMPERTEL

oc-017 Hidralavadorg, Ferreteria 5 3.800.000 25/08/2025 Pendiente
industrial Central despacho

4, Entregas y recepcion (Controlar adquisiciones)

item Descripcion Cantidad Fecha de entrega Estado Observaciones
1 Fintura vinilica gris 200 12/09/2025 Parcial Faltan 100 galones.
basalto galones
2 Andamios certificodas 1z 10/09/2025 Complete  Instolados en obra.
unidades
3 Impermeahilizante 50 17/09/2025 Retrasado  Nueva fecha:
acrilico canecas 22/08/2025.

5. Riesgos y novedades (Integracion con gestion de riesgos)

*  Retraso en entrega de impermeabilizantes {impacto en cronograma).
*  Fsoaser de EPP que afecta el ingreso de persanal.

* ncremento en precios de insumaos criticos.

6. Acciones correctivas y preventivas (Controlar adquisiciones)

s Solicitud de madificacion contractual en C-003 para garantizar continuidad de suministro.
*»  Gestion de proveedar alterno para EPP.

« Actualizocian del plan de adguisiciones v reprogramacion de actividodes dependientes.
7. Cierre de adquisiciones (cuando aplique)

» Contrato C-002 cerrodo formalmente y documentado en bitdcora de adgquisiciones.

»  Seincluyen entregables, cumplimiento contractual v liberacion de obligaciones.
B. Conclusiones

El proceso de odguisiciones presenta un cumplimiento global de [X %] frente al plan inicial. 5e
recomienda fortalecer lo comunicacion con proveedores criticos, realizar seguimiento semanal con
indicadores de desemperiio (KPI) y mantener actualizada la bitacora de adquisiciones como insumo

para o PAO.
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Apéndice E: Formato sugerido para evaluacién del equipo de proyecto

4’ IMPERTEL

Formato de Evaluacion del Equipo de Proyecto

Proyecto:
Codigo / 1D del Proyecto:

Gerente del Proyecto:

Fecha de Evaluacion:

1. Datos del Evaluado

Nombre del Integrante Rol en el Proyecto Area/Especialidad

2. Evaluacion de Desemperio

Escala sugerida: 1 = Deficiente, 2 = Regular, 3 = Aceptable, 4 = Bueno, J = Excelente

Criteric de Evaluacion Calificacion (1-5) Comentarios / Evidencias
Cumplimiento de tareas y entregables

Responsabilidad y compromiso

Trabajo en equipo y colaboracion

Comunicacion y retroalimentacion

Adaptacion a cambios y problemas

Uso de metodologias y herramientas

2. Fortalezas identificadas

3. Areas de mejora

4, Recomendaciones para futuros proyectos

Firmas

« Evaluador (Gerente de Proyecto / Coordinador FIMO):

* Integrante Evaluado:
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Apéndice F: Formato sugerido para bitacora de cambios
Formato de Bitdcora de Cambios / Incidencias
Proyecto:
Cadigo [ ID del Proyecto:
Gerente del Proyecto:
Fecha de Registro:
1. Registro de Cambios
Impacto Estado
Estimado {Pendiente f
(Alcance, Aprobado [
1] Fecha Descripcion del  Solicitante Tiempo, Rechazado/ Aprobado Fecha
Cambio Solicitud Cambio Costo, Implementa por Implementacion
Calidad, da)
Riesgo)
2. Registro de Incidencias
ID Incidencia Fecha Descripcion Responsable de Accidn Prioridad Estado Fecha de Cierre
Deteccion de la Resolver Correctiva/  (Alta/Media  (Abierta / En
Incidencia Preventiva [Baja) Proceso [

Cerrada)

3. Observaciones Generales de la PMO

Firmas

* Gerente del Proyecto:

* Director de la PMO:




DISENO DE UNA PMO ESTRATEGICA EN IMPERTEL SAS

Apéndice G: Formato sugerido para lecciones aprendidas

’ IMPERTEL

Formato de Lecclones Aprendidas

Proyecto:
Cadigo /1D del Proyecto:
Garents del Proyecto:
Facha de Clarms:

1. Datoz Genarales

Campo Descripeion

Momiire dal Proyecto

ArsaDeparameanis

Patracinadar

Equipo de Proyecio

2. Objativos del Proyecta
Breve descnpoian o j0s chietvos MISISIES  SI5aN5E S5Earana.

3. Resultados del Proyecto

Critarlo Planificado Ejecutado Obsarvacionsa

Tlempo

Costos

Alcance

Calidad

4. Lecclones Sprandidas

ituacian Impacio en al Proyecio Acclones Implemeniadas me&uaclnm
rag

5. Evaluacldn del Equipo

*  Desempeno el equipa (forfalezss, debiiisoss, FEbSH calsbarstvol.
®  COmpeisncias & fefzar an prumos propECios.

§. Recomendaclones para fufurce proyectos

& Acciones sugendas pars ewdflsr respos recumenies
®  FBuenas praciicas que deben replicarse.

Firmas da aprobacion

®  Gerenle del Prayecio:
®  Directar de la PMO:
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Apéndice H: Formato sugerido para Dashboard de control de proyecto.

’ IMPERTEL

Dashboard de Control de Proyecto

Proyecto:
Gerente de Proyecto:
Periodo de Reporte:

1. Indicadores Clave de Desempefio (KPI)

Indicador Meta / Linea Valor Desviacion Estado
Base Actual { Semadforo)

Avance fisico (%) 100 % 7o % -3 %% 0 Amanlfio
Avance financiero (%) 100 % 70 % -10 % ' Rojo
Cumplimiento de 100 % a0 % -8 %% 0 Amanlfio
cronograma (%)

Calidad (no conformidades) ¢ 2 +2 ' Rojo
Riesgos activos =3 ] +2 . Rojo

2. Estado General del Proyecto

Dimension Descripcion breve del estado Responsable

Alcance Se han completado los entregables principales, pero se Gerente Proyecto
identifican solicitudes adicionales.

Tiempo Retraso de 2 semanas por problemas logisticos. FMO | GF

Costos Desviacion del 10 % respecto a 1a linea base. Director PMO

Calidad Incidencias menores comegidas, 2 no conformidades abiertas. Equipo Calidad

Riesgos Riesgos criticos asociados a suministros. Analista de

Riezgos

3. Acciones Correctivas y Proximos Pasos

Accidn Responsable Fecha Estado
Comoromiso
Reprogramacion de entregables Gerente de DDNMINFAASA En curso
criticos Proyecto
Negociacion con proveedor altermo  Coordinador PMO DDMNFAASA Pendiente

Refuerzo de controles de calidad Equipo de Calidad  DD/MM/AASA Cermado



