PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 1

Propuesta de una Oficina de Proyectos en Applus+K2

Yenifer Jasneidy Torres Leal

Proyecto de Grado presentado como requisito para optar al titulo de Magister en

Evaluacion y Gerencia de Proyecto

Director: Jaime Alvarez

Universidad Industrial De Santander

Facultad de Ingenieria Fisicomecanicas

Escuela De Estudios Industriales Y Empresariales

Maestria En Evaluacion Y Gerencia De Proyectos

Bucaramanga

2025



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 2

Dedicatoria

A mi compariero fiel, que estuvo conmigo en cada palabra escrita y en cada silencio de

esta tesis, mi amado Tom. v



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 3

Agradecimientos

A mi familia por ser siempre un apoyo incondicional en cada decision que he tomado durante

mi vida. Gracias por estar ahi y ser ese apoyo de comprension y amor.

A la Universidad Industrial de Santander, por brindarme la formacion académica y

metodologica en la Gestion y Evaluacion de Proyectos.

A mis docentes, quienes con su conocimiento y experiencia guiaron este camino académico,

logrando que el interés por la gestion de proyectos creciera cada vez mas.

A mi director de trabajo, Jaime Alvarez, por guiarme y brindarme un apoyo con valiosos

aportes durante el desarrollo de este trabajo.



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 4

TABLA DE CONTENIDO

INEEOAUCCION ...ttt ettt ettt e et e ebeeseeeeeeas 11
GENETAlIAAAES. ...ttt sttt et 12
DefiniCiONEes Y ACTONIMOS .....eeeuvieiieeiiieiiesieeteeeteeieeeeveeteesereeseesssesseessseenseenssesnseenseeenns 13

1. Planteamiento del Problema ............ccccooiiiiiiiiniiiiiiiiieecsceeeeee e 14
1.1 Justificacion del Problema — Necesidad - Oportunidad...........ccccccveviieiiienieininennnnnne. 15

2. ODJETIVOS ..ttt ettt ettt ettt et ettt et e sttt et esae e e bt e s st e et e e sabeeabeesnneenbeesnteenbeeennes 16
2.1 ODBJetiVo GENETAL.......oouiiiiiiiiiiiiieicritee ettt 16
2.2 Objetivos ESPECITICOS. ..uuiiiiiiiiiiieiie ettt 16

3. MARCO DE REFERENCIA .......ooiiiiiiiiiee ettt 17
3.1 Marco de anteCedeNLeS .........eouerieriieriieieeiiete ettt 17
3.1.1 K2 INZENIETIA. ..cuveiiiiiiiieitec et 17
3.1.2 ADPPIUS et 18
3.1.3 APPIUSTRZ o 21
3.1.4 ACTEAITACIONES. .....eeuieieeiee ettt ettt st 23
3.1.5 UBICACTON ..ttt st st 24
3.1.6 Estructura organizacional.............cccceeeiiieiiiieniiieccie e 25
3.1.6 CLIENLES ..ottt ettt et sttt et be et s sbe et 25

3. 1.7 PrOVEEAOTES ...c.eeiuiiiiiiieieeiteeee ettt 27



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 5

3.3 MAICO TEOTICO ..ottt ettt et sttt st eeaee e 31
3.3.1 PIOYECLO oottt e e s e e e e e e eeeean 31
332 Ciclo de vida de Un ProYECtO ......cccueervieriieriieiieeieeete et eee e see e e sereeaens 31
332 Project Management ...........cccuveruieeieerieeiiienieeieeeieeeiee e ereeseaeeseesaaeeneesenes 33
3.33 PMI (Project Management InStitute) ........ccceeevueerveeiieenieeiienie e, 35
334 Areas del CONOCIMIENTO............co.ovivveereeeeeeeeeeeeee e seesee e 36

3.3.4.1 Gestion de la integracion del proyecto. .........ccceeveerveneriinieneenenieneenns 36
3.3.4.2 Gestion del alcance del proyecto. .......cceecvereeneriienieneniiinicneecnecneees 37
3.3.4.3 Gestion del cronograma del proyecto. ........ccceeeeveevieerieeniienieenieesieeveeene. 37
3.3.4.4 Gestion de costos del Proyecto. ......ceeeveeeveerierieeniienieeieeee e eee e 38
3.3.4.5 Gestion de la calidad del proyecto.........ccccceeeveriieniineniiinicnieicniceens 38
3.3.4.6 Gestion de los recursos del proyecto. ........coceeeeeveerienerciinienennienicneeens 39
3.3.4.7 Gestion de las comunicaciones del proyecto. .........coceeveeveeesieenieeneeennen. 39
3.3.4.8 Gestion de 1os riesgos del proyecto. .......ooecvveeecueeenieeeriieeeniee e 39
3.3.4.9 Gestion de adquisiciones del proyecto. .......ceecvveerveeerieeenieeeriee e 40
3.3.4.10 Gestion de los interesados del proyecto. .......ccceeeeveeeriieenieeenieeeniee e, 40
335 PMO (Project Management OffiCe)........cceveieiieniiiiiieniiiiieie e, 43
3.3.5.1  TipoS de PMO...couuiiiiiiieieee et 44
3.3.6 PMO Value Ring (Anillo de Valor de una PMO).........cccoeviiviiiiiienireenee. 49
3.3.7 PMO como un proveedor de servicios orientado al valor..............c.cccueeeee. 53



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 6

3.3.8 Modelo de madurez OPM3 ..o 55

3.4 Marco de ANtCEAENTES .......eeuiiruiieiieiie ettt 57
4. Marco MetOdOLOZICO. .....ccouiiiiieiieeiieie ettt ettt e e enbeesaae e 61
5. DIESAITONN0. ...ttt sttt st 64
5.1 Analisis de MadUICZ.......cc.eeouiiuiiiiiieniieieeeeee et 64
5.2 TIPO A€ PMO ..ottt ettt e e s nse s ns 74
5.2.1 Mision de 18 PMO ......oouiiiiiiiieeee e 78
522 Vision de 1a PMO .......oouiiiiieeee e 78
523 Valores de 12 PMO .....oouiiiiiiiiiceeeeeee s 79
5.2.4 ODbjetivos de 1a PMO......c.oooiiiiiiieeieecieeee ettt 79
525 Funciones y responsabilidades de 1a PMO .........c..ccoceiiniininiiniiniiicneene, 79
5.2.6 Estructura Organizacional propuesta ...........cccceceeveereeieneeneniieneeneeeeneennes 80

5.3 Procesos de la PMO en ApplusTK2.......cooiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee e 82
5.3.1.  Modelo de madurez de 1a PMO en ApplustK2 .......ccccvvvviiiniiiiniieiieeeen, 84
5.3.2 Desempenio de 1a PMO ........ooooiiiiiiiieiecceee et 86

6. CONCLUSIONES ...ttt ettt ettt et sttt e b e e e 91
7. BIBLIOGRAFIA ......cooiiiiiiiiiincice sttt 93
8. ANEXOS ettt sttt 96

= Areas de CONOCIMIENTO ........o.oeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo e, 96



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 7

Figura 1
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4
Figura 5
Figura 6
Figura 7
Figura 8.

Figura 9

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.

Figura 13.

Figura 14

Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.

Figura 20.

LISTA DE FIGURAS

Pag.

DivISIONES APPIUS ...eveeeeiiieeiiee ettt e e e eear e e eraeeens 19
Divisiones de Applus en Colombia...........cccueeveuieeriiiieriiieeciie e 20
Matrices ambientales monitoreadas..........coceeveeeiiienieniiieniieee e 23
Entes de acreditacion de Applus+K2 .......cccvveeiiiiiiiiiiieeeeeeee e 23
Ciudades donde Applus+K2 ejecuta proyectos........ccceeeveerueeeiueeneesieeneeeieeenn. 24
Estructura organizacional de Applus+K2 ........ccoooiiiiiiiiiiiieee, 25
Representacion genérica del ciclo de vida de un proyecto ..........cccceeveeeeenneee. 32
Fases de la direccion de Proyectos.........cceevueeriieiiieniieiiieiieeeeeeeee e 34
Tipos de PMO seglin €l PMI........cccccoiiiiniiniiiiiiiineceeeeeceee e 44
Que puede hacer una PMO en un proyecto. .........coccueevueenieenieenieenieeneeeaeans 45
PMO Value Ring Framework...........ccccoooiiiiiiniiniiiiicceccceceeee, 50
PMO orientada al SEIVICIO ....cccuerieriiiiiiriiniieienierie et 54
MoOdelo OPM3 ...t 56
Proceso de ejemplo: Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas.............. 62
Herramientas ¥ tECIICAS .....coueeverieriiiiieierieeieet ettt 63
Porcentaje obtenido nivel de madurez............coceveeveiiiiniininiiniiniceene, 72
Ubicacion de la PMO dentro de Applus+K2 ......coooviiiiniiiiniiniiiiicneee, 81
PMO orientada al SEIVICIO .....ccuerieriirrieriiiieieniesieeieee st 82
Modelo de Madurez PMO Applus+K2 ........ccooviiiiiiiiiiiiieieeeeeeee, 84
Roadmap de 1a PMO en Applus+K2.......ccooviieiiiiiiiiiieeieeeeeeeee, 89



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 8

Tabla 1.
Tabla 2.
Proyectos
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.
Tabla 10.

Tabla 12.

LISTA DE TABLAS

Principales clientes de Applus+K2 ........cooviieiiiiiiiiiece e 26

Relacion entre el Grupo de Procesos y Areas de Conocimiento en Direccion de

........................................................................................................................... 41
TIPOS A€ PMO ...ttt e 46
Explicacion de Value RiNg...........ccovieeiiiiiiiiicieecie e 51
Elementos del marco metodologico en la investigacion..........cccceeeeeveeeeennee. 62
Involucrados en la ejecucion de Proyectos .........ecceeveeerieerieesieenieerieenie e 64
Niveles de MaAdUIEZ ....c...eeuiiiiieiieiiieie ettt e 65
Escala de 1eSPUESTAS.......uieieiieciiieeiie et e 65
Respuestas preguntas planteadas ...........cccoeveeriierieniiienieeiee e 65
Analisis de respuestas para evaluacion de madurez ............cccceeeeeeeeeveeennenns 70

Posibles tipos de PMO para ApplustK2.......coooieiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee, 76



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 9

Resumen

TITULO: Propuesta De Una Oficina De Proyectos En Applus+K2

AUTOR: Yenifer Jasneidy Torres Leal*

PALABRAS CLAVE: PMO, estandarizacion de procesos, plantillas, Value Ring, prestador

de servicios.

DESCRIPCION:

El presente trabajo de grado tiene como finalidad el disefio de una oficina de proyectos
(Project Management Office — PMO) para una empresa de consultoria ambiental ubicada en la
ciudad de Bucaramanga, Colombia. Esta propuesta surge como respuesta a la necesidad que tiene
la compafiia de fortalecer la gestion, monitoreo y supervision de los distintos proyectos ejecutados,
asegurando su alineacion con la estrategia corporativa, mediante la implementacion de procesos
estandarizados siguiendo los lineamientos del PMI. Para el desarrollo de esta investigacion fue
necesario conocer en detalle la forma en que los diferentes jefes de proyectos planificar, operan y
coordinan sus proyectos; permitiendo evaluar el nivel de madurez presente en la organizacion por
medio de un andlisis de nivel de madurez OPM3. Este diagnostico sirvid como insumo para la
definicion de la estructura, funciones y competencias requeridas en la PMO propuesta. Asi mismo,
este trabajo fundamenta los lineamientos del PMO Value Ring, metodologia orienta a la generacion

de valor mediante la identificacion de servicios claves a cada proyecto.
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Abstract

TITLE: Proposal for a Project Management Office at Applus+K2

AUTHOR: Yenifer Jasneidy Torres Leal*

KEYWORDS: PMO, process standardization, templates, Value Ring, service provider.

DESCRIPTION:

The purpose of this thesis project is to design a Project Management Office (PMO) for an
environmental consulting company located in Bucaramanga, Colombia. This proposal arises in
response to the company's need to strengthen the management, monitoring, and supervision of the
various projects it executes, ensuring their alignment with the corporate strategy through the
implementation of standardized processes following the guidelines of the PMI. For the
development of this research, it was necessary to analyze in detail how the different project
managers plan, operate, and coordinate their projects, allowing for the evaluation of the
organization’s current level of maturity through an OPM3 assessment. This diagnosis served as the
basis for defining the structure, functions, and competencies required for the proposed PMO.
Additionally, this work is supported by the principles of the PMO Value Ring, a methodology

oriented toward value generation through the identification of key services for each project.
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Introduccion

Asi como ha evolucionado el hombre, la tecnologia y la sociedad con el paso de cada dia,
las empresas se han visto obligadas en innovar su estructura para ser mas competitivas y eficientes
en el mercado, creando hitos importantes en la implementacion de metodologias estandarizadas

que llevan a otro nivel el desarrollo de las organizaciones.

Con el fin de estar alienados a lo exigido por los proyectos a nivel mundial y considerando
la volatidad e incertidumbres presentes en los entornos globales, se propone la implementacion de
una metodologia estandarizada para la planificacion, ejecucion y control de proyectos. Esta
iniciativa busca fomentar buenas practicas en la gestion de proyectos, promover la eficiencia
operativa y garantizar la calidad de los entregables. Asi mismo, plantea la necesidad de establecer
mecanismos que permitan estandarizar y centralizar la informacion obtenida en el ciclo de vida de
los proyectos ejecutados en K2 ingenieria hoy en dia, ApplustK2, facilitando la toma de

decisiones, transferencia del conocimiento y fortalecimiento en la estructura organizacional.

En este contexto, nace la necesidad de una propuesta de Oficina de Gestion de Proyectos
PMO (Project Management Office) para Applus+K2, quien ademds de definir la metodologia
adecuada para cada tipo de proyecto, se encargara de planear, dirigir y controlar el desarrollo de
los proyectos siguiendo los lineamientos establecidos por el PMI (Project Management Institute),
mejorando significativamente la gestion, calidad y confiabilidad de cada proyecto que se desarrolle
en la compafiia. La implementacion de la PMO permitird contar con procesos unificados,
herramientas de seguimiento robustas y un sistema orientado a la mejora continua. En esencia, la
PMO tendrd como proposito central incrementar la eficiencia, optimizar el uso de los recursos y

asegurar que cada proyecto contribuya al logro de los objetivos estratégicos de Applus+K2.
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Generalidades

A través del tiempo, empresas tanto publicas como privadas, han gestionado sus proyectos
con el dia a dia, es decir, sin tener en cuenta ningun estandar definido, ni siguiendo una
metodologia especifica. Generalmente, la administracién y coordinacion de los proyectos se
asignan a profesionales con experiencia en areas especificas; sin embargo, esta asignacion se
realiza sin evaluar de forma adecuada el desempefio, eficiencia o resultados finales del proyecto.
Como resultado, se dificulta medir la gestion realizada y se limita la capacidad de identificar las

oportunidades de mejora que permitan fortalecer eventos a futuro en las organizaciones.

Estas situaciones nos llevan a plantearnos interrogantes fundamentales cuando se esta
gestionando un proyecto, tales como: ;qué ocurre cuando una situacion imprevista aparece y no
tenemos un proceso estandarizado para enfrentarlo? ;como podemos asegurar la calidad en los
proyectos desarrollados en la compaiia? ;qué debo hacer cuando no estoy cumpliendo con el

cronograma?

Por ello, nace la necesidad de crear y establecer una unidad organizacional que sea
responsable de implementar un conjunto de normas, practicas y procedimientos que permitan
planear, dirigir y controlar de manera integral el desarrollo de los proyectos (Roden, Joslin, &
Miiller, 2017). El objetivo no es solo mejorar las practicas de ejecucion, sino también estandarizar
los procesos, fortalecer la trazabilidad y optimizar el uso de los recursos involucrados en la gestion.
De este modo, se propone la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), cuyo
proposito es asegurar una gestion eficiente, precisa y alineada con los objetivos estratégicos de la

compaiia, maximizando el rendimiento y asegurando el uso adecuado de los recursos.
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Definiciones y acronimos

Acreditacion: atestacion de tercera parte relativa a un organismo de evaluacion de
conformidad que manifiesta la demostracion formal de su competencia para llevar a cabo tareas

especificas de evaluacion de la conformidad.

Alcance de acreditacion: actividades especificas de evaluacion de conformidad para las

que se pretende o se ha otorgado la acreditacion.
ANLA: Autoridad Nacional de Licencias Ambientales

Autoridad Ambiental: Entidad encargada de ejecutar las politicas establecidas por el
Gobierno Nacional y local en materia ambiental; planificar y ejecutar proyectos de preservacion,
descontaminacion o recuperacion de los recursos naturales renovables afectados; y velar por el uso
y aprovechamiento adecuado de los recursos naturales y el medio ambiente dentro del territorio de
su jurisdiccion, con el fin de mejorar la calidad de vida de sus habitantes y contribuir al desarrollo

sostenible.

Confiabilidad: Capacidad de un dato, instrumento, red o sistema de medicion para

producir resultados consistentes y precisos.
Conformidad: Cumplimiento de un requisito especifico.
IDEAM: Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Ambientales.
ONAC: Organismo Nacional de Acreditacion de Colombia.
PMBOK: Guia de buenas practicas para la gestion de proyectos desarrollada por el PMI.
PMI: Project Management Institute (Instituto de administracion de proyectos)

PMO: Project Management Office (Oficina de administracion de proyectos)
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1. Planteamiento del Problema

K2 ingenieria fue fundada en 1999 en la ciudad Bucaramanga donde actualmente se
trabajan cinco lineas de servicios: consultoria medioambiental, monitoreo ambiental, tecnologia,
ingenieria del agua e ingenieria eléctrica. K2 ingenieria no solo brinda servicios de diagnostico y
solucion de problemas ambientales, sino que también desarrolla proyectos integrales que incluye
monitoreos de calidad de agua, aire, meteorologia, ruido y conservacion de flora y fauna. Por
medio de estos servicios, la empresa contribuye al seguimiento y vigilancia de los planes de manejo
ambiental, convirtiéndose en un aliado estratégico para las organizaciones y garantizando el

cumplimiento de la normativa ambiental vigente.

Sin embargo, el desarrollo de los proyectos que se ejecutan actualmente en la compafiia no
siguen una estandarizacién fundada, sino que se desarrollan operativamente en el dia a dia,
evidenciandose vacios tedricos y técnicos en aspectos claves tales como en la planeacion,
preparacion y la estrategia. Esta situacion limita la eficiencia y dificulta la trazabilidad de los
procesos. Debido a esto, surge la necesidad de proponer una oficina de proyectos (Project

Management Office), alineada a las buenas practicas y lineamientos metodologicos del PMI.

Actualmente, K2 ingenieria ha sido adquirido por la multinacional Applus, una compaiiia
espafiola que tiene una amplia trayectoria en el mercado internacional. Es por ello, que la Oficina
de Proyectos dara un enfoque de desarrollo técnico, tedrico y practico que serd fundamental para
planear, dirigir, controlar y solventar los problemas que ya se encuentran en los actuales proyectos
y posibles problemas que se puedan presentar; atendiendo debilidades e impulsando las fortalezas

presentadas en cada uno de los diferentes proyectos.
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1.1 Justificacion del Problema — Necesidad - Oportunidad

Tras la integracion con la multinacional Applus, la nueva sinergia, Applus+K2 ha logrado
un crecimiento significativo en la demanda de los proyectos tanto a nivel nacional como
internacional, lo que lleva a nuevos desafios en la planificacion, ejecucion y control de los mismos
proyectos. Siguiendo esta linea, se ha observado una problematica recurrente: la necesidad de
gestionar reactivamente ante situaciones imprevistas, lo que conlleva incrementos en los costos,
retrasos en cronogramas, uso ineficiente de recursos y afectaciones en la calidad de la entrega de

los productos.

Frente a este escenario, se hace necesario la implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) que permita estructurar, estandarizar y optimizar la gestion de los proyectos que
se ejecutan en la organizacion. Una PMO que se encargue de normalizar los procesos técnicos
(aire, ruido, agua, sostenibilidad) que son el motor de la compafia, orientada al servicio que
proporcione metodologias y herramientas de acuerdo con las necesidades de cada proyecto, que
desde la planeacion logre identificar y prevenir escenarios inoportunos antes que aparezcan y logre

tomar acciones anticipadas; una PMO que fortalezca los objetivos estratégicos de la organizacion.

Por tal razon, la implementacion de una PMO en Applus+K2 no solo responde a una
necesidad operativa, sino que constituye una decision estratégica orientada a elevar el nivel de
madurez en gestion de proyectos, garantizar la generacion de valor, y posicionar a la organizacion

como un referente en consultoria ambiental.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Elaborar una propuesta de la implementacion de una Oficina de Gestiéon de Proyectos
(PMO) con enfoque PMI (Project Management Institute) dentro de la compaiiia Applus+K2, que
permita mejorar la ejecucion de los proyectos, la optimizacion de los recursos y crear metodologias

estandarizadas.

2.2 Objetivos Especificos

. Analizar y evaluar los distintos tipos de PMO para determinar cudl es el mas apropiado
para Applus+K2 considerando las necesidades y objetivos de la compaiiia.

o Identificar y analizar la problematica a la cual PMO quiere dar respuesta en la
compaiiia, con el fin de establecer un enfoque adecuado para su implementacion y
gestion de la PMO, definiendo el alcance, la estructura, responsabilidades y funciones
en una oficina de gestion de proyectos en la compaiiia Applus+K2.

o Definir procesos y herramientas para la propuesta de PMO en Applus+K2 que se adapta

a las necesidades y caracteristicas de la compaiiia.
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3. MARCO DE REFERENCIA

3.1 Marco de antecedentes

3.1.1 K2 ingenieria

K2 ingenieria S.A.S es una empresa colombiana constituida en 1999, nacida inicialmente
de la idea de tres ingenieros de la Universidad Industrial de Santander que tenian el proposito de
aportar al desarrollo econdmico del departamento. K2 ingenieria integr6 el conocimiento y la
experiencia de expertos en dreas como la ingenieria ambiental, civil y mecanica, ofreciendo un
portafolio de servicios, consultoria y suministro de servicios ambientales. En sus valores

corporativos, se encuentra la Excelencia, Enfoque al Cliente, Imagen, Confianza e Innovacion.

En el primer ano de ejecucion, la compafiia trabajé en las tres areas nombradas
anteriormente, pero al final del periodo, se enfoco en el area ambiental, especificamente en calidad
del aire y la gestion de residuos peligrosos. Posteriormente y al poco tiempo, la compafiia empezd
a tener reconocimiento en el area ambiental pero no solo en la ciudad de Bucaramanga sino a nivel
Nacional, incluyendo trabajos en Panama, primer pais internacional, seguido por paises como Pera

y Ecuador.

Desde entonces, K2 ingenieria se ha perfilado durante los afios como una de las
organizaciones innovadoras de consultoria ambiental a nivel nacional, donde por medio de la
investigacion, implementacion de nuevas tecnologias, software y metodologias en los sectores
publicos y privados, desarrolla proyectos de alto impacto y calidad sobresalientes a nivel Nacional.

Asi, brinda soluciones a sus clientes para el estudio de diferentes parametros ambientales.

En el afo 2021, los ingresos de K2 Ingenieria S.A.S fueron $60.690 millones de pesos y

las utilidades operaciones $11.701 millones para ese mismo afio, se encontrd ubicada en el puesto
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numero 172 del ranking de las 500 empresas mas grandes de Santander en el sector de servicios

de ingenieria. (Lozano Garzon, 2022).

3.1.2  Applus

Applus+ es una multinacional espafiola, posicionada como una de las lideres mundiales en
el sector de inspeccion, ensayos y certificacion. Applus se encarga de brindar confianza a sus
clientes y ayuda a potenciar la calidad y la seguridad de sus activos, infraestructuras y operaciones,

asi como el comportamiento medioambiental.

Applus cuenta con capacidad técnica, innovacion, y equipo humano altamente cualificado
con aproximadamente mas de 25.000 empleados, que permiten asegurar la excelencia operacional

en sectores muy diversos en mas de 65 paises.

Applus ha sido reconocida por las principales entidades acreditadoras y organismos
reguladores en los paises donde tiene presencia, lo que respalda su competencia técnica. Su
estrategia empresarial se encuentra alineada con las grandes tendencias globales, como la
transicion energética, la electrificacion y la conectividad, impulsadas por el avance

tecnologico.

Applus se encuentra dividida por cuatro (4) divisiones como se presenta en la siguiente

Figura :
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Figura 1 Divisiones Applus
01.
400
Division Divisién Division Division
Energy & Laboratories | Automotives IDIADA
Industry

02. u 04.

Nota: adaptada de informacion extraida pagina web

l. Division Energy & Industry: conformada principalmente por industrias de energia,
renovables, infraestructura y edificacion, telecomunicaciones, petrdleo y gas,
aeroespacial, mineria, entre otras. En esta division, se ofrecen servicios de
Ingenieria y consultoria, eficiencia energética, seguridad y salud, servicios
ambientales, ensayos y andlisis, supervision y gestion de la calidad, inspeccion y
QA/QC, certificacion, entre otros. Esta division contaba para 31 de diciembre 2023
con aproximadamente con 16.458 empleados y 1.084,4M€ de ingresos.

2. Division Laboratories: encargada principalmente de los procesos de ensayo y
certificacion, refuerzan la competitividad e innovacion de los clientes de las
principales industrias como la automotriz, aeroespacial, ferroviario, construccion,
renovables, entre otros; ofreciendo servicios claves como ensayos no destructivos,
certificacion de sistemas y productos, ciberseguridad, materiales y estructuras,
metrologia y calibracion, entre otros. Para el 31 de diciembre 2023, la division de

laboratorios contaba con 2.648 empleados e ingresos de 254,3M€.
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3. Division Automotive: presta servicios clave en inspeccion técnica para programas
gubernamentales y servicios publicos, asi como inspeccion técnica de emisiones de
vehiculos, gestion remota de datos y procesos, entre otros. Al cierre del afo 2023
contaba con 4.527 empleados y generaba 391,8M€ de ingresos.

4, Division Idiada: el 20% de esta division, pertenece a Generalitat de Catalufia,
contando con un contrato exclusivo en el centro tecnologico, que consiste en
gestionar el negocio y utilizar el centro tecnoldgico ofreciendo servicios de
ingenieria y ensayo, homologacion y certificacion del producto, pistas de prueba y
servicios de disefio. En el cierre del afio 2023, contaba con 3.137 empleados y sus

ingresos fueron de 327,5ME.

Applus en Colombia pertenece a la Division Energy & Industry, estructura que se
encuentra operada por cinco subdivisiones, pero todos siendo una sola organizacién con el mismo
compromiso y objetivo, alineados por la misma mision y vision organizacional como lo establece
la politica integral de gestion de Applus®. A continuacion, se presentan las divisiones de Applus

en Colombia:

Figura 2. Divisiones de Applus en Colombia
O & SN
&R & & A
A 4 A\ 4 A\ 4
Servicios de Servicios Servicios Servicl'_os d_e Servicios

construccion mecanicos eléctricos telec bientales y de
sostenibilidad

Nota: adaptada de informacion extraida en la pagina web
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3.1.3  Applus+K2

En el afio 2022 la compafiia multinacional espafiola Applus+, firmo6 un acuerdo de compra
de todo el capital de K2 ingenieria S.A.S; conservando a su equipo directivo en un tiempo
determinado con el fin de asegurar la integracion total entre las dos compafiias que finalizaria el
primero de enero de 2025. Applus+K2, perteneciente a la subdivision de Servicios Ambientales y
de Sostenibilidad, ha finalizado la sinergia entre las dos compafiias casi al 100%, aumentando la
demanda de proyectos tanto en Colombia como en Latinoamérica y se espera se siga expandiendo

a los mas de 50 paises donde Applus+ hace presencia.

Hoy en dia, ApplustK2, hace parte del area de Servicios de Sostenibilidad de Applus
Colombia, ofreciendo servicios a diferentes companias del sector energético, minero, petroleo y
gas, aeroportuario, industrias renovables, entre otras; brindando conocimiento a partir de datos en
tiempo real para la toma de decisiones oportunas e informadas de sus actividades. Los servicios se

encuentran clasificados en:

- Gerenciamiento ESG de proyectos:

En esta linea de gerenciamiento, Applus+K2 brinda acompafiamiento a las
compafiias mediante seguimiento en la implementacion del Plan de Manejo Ambiental
establecido por la autoridad competente, abarcando componentes bidtico, abidtico,
socioeconomico e ICAS. Asi mismo, desarrolla y ejecuta el programa de seguimiento y
monitoreo para matrices ambientales como agua superficial y subterranea, calidad del
aire, ruido e hidrobiologia. Finalmente, Applus+K2, realiza seguimiento y reporte de
cumplimiento de Plan de Accion social y Ambiental, garantizando gestion integral

alineada con los principios ESG (Environmental, Social and Governance), asegurando



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 22

el acompafiamiento a nuestros clientes incluso después que los resultados son
presentados a la Autoridad Nacional de Licencias Ambientales (ANLA).

- Consultoria en cambio climdtico, sostenibilidad y descarbonizacion:

En esta linea de negocio, Applus+K2 a través de su plataforma ambiental
AmbiensQ Suite, ofrece modulos para el célculo de la huella de carbono e hidrica, asi
como para gestionar planes de descarbonizacion. La oferta de valor que ofrece
Applus+K2 incluye el cargue de datos historicos de los afios anteriores, con el fin de
consolidar toda la informacién ambiental en un sistema centralizado. Ademas, garantiza
soporte técnico y actualizaciones sin interrupciones, asegurando un funcionamiento
continuo. La plataforma se encuentra alineada con normativas nacionales e
internacionales de sostenibilidad, y permite el desarrollo de reportes en tiempo real para
la toma de decisiones estratégicas basadas en datos confiables.

- Eficiencia Energética:

En esta linea, Applus+K2 ofrece consultoria especializada para la formulacion de
planes de eficiencia energética, de tal modo que los clientes en el sector ‘agua y
alcantarillado’ incorporen tecnologias, equipos, practicas y procedimientos eficientes en
términos energéticos en los procesos de operacion de su infraestructura. Asi mismo, se
llevan a cabo auditorias energéticas detalladas para nuestros clientes, con el fin de
identificar las oportunidades de ahorro energético propias que se puedan encontrar en
cada sistema basado en la ISO 50001.

- Tecnologias y redes de monitoreo ambiental:

Applus+K2 utiliza diferentes tipos de tecnologias para la instalacioén y puesta en
marcha de redes de monitoreo ambiental inteligente que incluyen sensorizacion,

transmision de datos en tiempo real y visualizacion a través de la plataforma tecnologica
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AmbiensQ Suite. A través de una red inteligente, se realiza la vigilancia de las matrices
ambientales definidas por la autoridad, mediante un sistema de monitoreo que transmite

informacion en tiempo real durante 24 horas del dia, los 7 dias de la semana.

Figura 3. Matrices ambientales monitoreadas

0000006

Aire Gases Agua Vibraddn Olores Ruido Meteorologia

Estas variables, son monitoreadas y vigiladas con el objetivo de evaluar su
comportamiento y prevenir posibles excedencias respecto a los limites establecidas por
la autoridad ambiental durante la operacion. En caso de detectar desviaciones, el sistema
de monitoreo permite la toma de decisiones inmediatas para implementar medidas

correctivas oportunas.
3.1.4  Acreditaciones

Es muy importante mencionar que Applus+K2 cuenta con una acreditacion por parte del
Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Ambientales (IDEAM), asi mismo como por el
Organismo Nacional de Acreditacion de Colombia (ONAC), las cuales avala y permite el
monitoreo y analisis de variables ambientales para Colombia; es por ello por lo que nuestros
resultados de monitoreo son reconocidos oficialmente por las autoridades ambientales.

Figura 4 Entes de acreditacion de Applus+K2

|
|
|
|
|
|
I
Instituto de Hldrologfa I

IDEAM Yeteproleiey ales ORGANISMO NACIONAL DE |
ACREDITACION DE COLOMBIA '

-

Nota: adaptado de acreditacion K2 ingenieria
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3.1.5 Ubicacion

Actualmente Applus+K2 tiene su sede principal en la ciudad de Bucaramanga
departamento de Santander, desde donde se coordina y desarrolla proyectos en diversas ciudades

del pais, como se observa en la siguiente Figura :

Figura 5 Ciudades donde Applus+K?2 ejecuta proyectos

Nota: adaptada de informacion extraida en la pagina web

Razon social: K2 Ingenieria S.A.S

NIT: 804007055
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Direccion: Carrera 36 # 36 — 26 Barrio El Prado, Bucaramanga — Santander.

3.1.6

Estructura organizacional

La estructura organizacional que se encuentra en Applus+K2, es una estructura que parte

del principio de jerarquia Up-Down, es decir, de arriba hacia abajo, donde la cadena de mando

inicia en el Gerente General como se ilustra a continuacion:

Figura 6

Estructura organizacional de Applus+K2

(

GERENTE
GENERAL )

( ) | ( )
Director : -
Servicios Dlricltor Sew[cms Director Servicios Director Servicios Director Servicios
elecomuni- L o
Mecanicos caciones Sostenibilidad Infraestructura Eléctricos
I
Gerente de Gerente de Gerente de Jefe de
Proyectos o \ Desarrollo de Confiabilidad
Sociambientales peraciones Negecios Técnica
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos
#1 #2 #3 #1 #5
Nota: Applus+K?2
3.1.6 Clientes

La siguiente tabla presenta dos ejemplos representativos por cada linea de negocio,

correspondientes a algunos de los principales clientes de la compaiiia:
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Tabla 1. Principales clientes de Applus+K2

Linea de
negocio

Applus® w2

Cliente

Gerenciamiento

Ambiental

Cumplimiento  socioambiental durante la
construccion del parque solar, proyecto
fotovoltaico de 160 MW ubicado en Ibagué,
Tolima.

Atlas
Renewable Energy

Cumplimiento integral de los compromisos
ambientales y operativos durante la fase de
operacion y mantenimiento del Parque Solar
Caracoli.

Canadian Solar

Huella de Carbono

Célculo de huella de carbono, huella hidrica y
gestion de planes de descarbonizacion.

Grupo Bios

Implementacion de un sistema integral para la
deteccion, cuantificacion y reporte de emisiones
fugitivas de metano en el sistema de transporte
por ductos de TGP, con el objetivo de reducir su
huella de carbono.

TGP

Eficiencia

energética

Desarrollo de estudios de prefactibilidad,
factibilidad y disefo para la implementacion de
medidas de gestion eficiente de energia (GEE).

Fiduprevisora

Programa de Gestion Sustentable y Eficiencia
Energética para las Edificaciones del Proyecto
(PGSEE) para la etapa de explotacion en Nueva
Concesion Santiago — Los Vilos.

Viaschile
An Albertis company

Tecnologias y redes de monitoreo

ambiental

Implementacion y operacion de un Centro de
Monitoreo  Aéreo  Ambiental bajo los
lineamientos de la Aeronautica Civil (Aerocivil)
para gestionar ruido, contaminantes
atmosféricos y aspectos sociales en un
aeropuerto internacional.

Aeronautica Civil
Unidad Administrativa
Especial

Monitoreo y analisis de calidad de agua, calidad
de aire y ruido, lectura y recoleccion de
informacion meteoroldgica, piezémetros y
pozos de despresurizacion en el area de
influencia de las operaciones mineras en la mina
y embarque de carbon en puerto bolivar del
complejo carbonifero Cerrejon.

Cerrejon
Responsible Mining
Una empresa Glencore

Nota: adaptada de informacion extraida de Applus+K2
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3.1.7  Proveedores

Applus+K2 cuenta con aliados estratégicos nacionales e internaciones quienes son

fundamentales para el desarrollo de sus actividades. Algunos de estos son:

» Acoem: es una empresa francesa que ofrece ventajas operativas al tener equipos
con innovacion tecnologica, precision y confiabilidad para monitoreos
medioambientales. Su tecnologia clase I apoya nuestras mediciones de ruido
ambiental e industrial, asi como también las mediciones de vibraciones.
Adicionalmente cumple con los estandares internacionales que respaldan la
confiabilidad de nuestras mediciones y permite por medio de su software realizar
una gestion de los datos recolectados. (ACOEM, 2025)

» Palas: es una empresa alemana con excelencia tecnoldgica en equipos de
mediciones de material particulado para la calidad del aire. Palas se encuentra
certificado por estdndares internacionales y por autoridades alemanas, asi mismo,
es reconocido por agencias ambientales en Europa y América Latina, permitiendo
confiar en su alta precision y confiabilidad técnica, por ello es uno de nuestros
mejores aliados. (PALAS, 2025)

» Xactus: es una empresa colombiana lideres en transformacion digital que permite
por medio de su desarrollo tecnoldgico la gestion de datos; Xactus brinda apoyo en
la transferencia de mediciones a servidores integrales, permitiendo optimizar,
generar eficacia y seguridad a nuestros clientes. (Xactus, 2025)

» Eureka Water Probes: es una empresa americana lider en el desarrollo de alta
precision en el desarrollo de las sondas multiparamétricas para el monitoreo de

calidad de agua. Eureka, cumple con requisitos exigidos por autoridades
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ambientales e institutos de investigacion en Estados Unidos, Europa y América
Latina, es por ello por lo que se vuelve un proveedor esencial para nuestra
organizacion, garantizando no solo excelente tecnologia, sino acompanamiento
técnico confiable cuando es requerido por los proyectos o los mismos clientes.
(Eureka, 2025)

» Laboratorios nacionales: para Applus+K2, trabajar con laboratorios nacionales
acreditados es una estrategia clave que permite asegurar la confiabilidad técnica y
operativa cuando se contrata una empresa de monitoreo ambiental. Es deber de la
compaiiia, velar que todos los analisis especializados que no se encuentran bajo la
acreditacion se puedan realizar con el fin de cubrir las necesidades especificas de
los clientes.

» Laboratorios internacionales: existen requerimientos especificos con tecnologia
avanzada que exige la autoridad ambiental con el fin de velar por la salud e
integridad del ser humano; por esto, es importante brindar a nuestros clientes
tecnologia de alta innovacion acompaiados de métodos analiticos validados
globalmente.

» Proveedores Camionetas: Applus+K2 cuenta con diferentes convenios de flota con
el fin de lograr movilidad confiable, eficiente y adaptada a las condiciones de
operacion de cada uno de los proyectos. Esto permite que la compaiiia brinde
ventajas operativas en campo a los clientes, asi como velar por la seguridad de sus
ocupantes, ya que ApplustK2 garantiza que el proveedor cuente con
mantenimiento preventivo y correctivo garantizado.

» Psknet. es una empresa rusa que permite a ApplustK2 contar con conectividad

confiable y transmision de datos que se encuentran en todas las estaciones;
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estaciones que se encuentran en zonas aisladas, zonas industriales o rurales donde
la senal 3G es intermitente y cuenta con poca infraestructura digital. Este proveedor
permite que Applus+K2 pueda asegurar la informacion en tiempo real, crucial para
nuestros clientes; adicionalmente, las antenas satelitales ofrecidos por el proveedor
incluyen un sistema de seguridad e integracion de servidores que permite operar
con confiabilidad. (Net, 2025)

» Jetvision: por medio de este proveedor, ApplustK2 cuenta con sistemas de
visualizacion, video seguridad y automatizacion en tiempo real. Esto permite en
proyectos como Aerocivil, realizar una visualizaciéon en tiempo real de las
aeronaves que se encuentran saliendo y entrando del aeropuerto internacional, estos
datos son enlazados con los equipos de medicion y se va visualizando los niveles
de ruido registrados por los aviones. Permitiendo brindar a los clientes informacion
en tiempo real para que ellos puedan generar cambios en la operacion. (JetVision,

2025)

3.2 Oficinas de Proyectos

Las oficinas de proyectos surgieron en respuesta a las diferentes necesidades que se
presentaban en las compafiias en cuanto a la estandarizacion de procesos, politicas y
procedimientos que se seguian dentro de los proyectos. Estas, no han seguido un patron para su
evolucion, sino se han desarrollado a través de diferentes industrias y regiones, siempre con el

proposito de brindar apoyo estratégico a las organizaciones.

Las PMO nacieron en los afios 50’s en proyectos militares y de gobierno en los Estados

Unidos durante la Guerra Fria, expandiéndose hasta hoy dia. Otro ejemplo exitoso caso ocurre con



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 30

las Oficinas de Proyectos de la NASA, donde en coordinacion con Apollo space mision logran la
coordinaciéon de proyectos, asegurando el control de programacion del cronograma, recursos y

costos.

En los afos 1980’s aparecieron las PMO de control, donde se buscaba mantener los
proyectos disciplinados por medio del control y auditorias; aqui las PMO solo se encargaban de
ejercer vigilancia en cronogramas, presupuestos y especificaciones. Este tipo de PMO, permitio

que se fundamentara a futuro la sofisticacion en las practicas en el desarrollo de proyectos.

Para los afios 1990’s, nacié la metodologia Boom, donde la direccion de proyectos se
convirtid en el fan nimero uno de las PMOs; durante este tiempo se formalizaron las metodologias
de la direccion de proyectos y se estandarizaron técnicas, herramientas y aspectos tacticos para
ejecucion de los proyectos. ejecucion de los proyectos. En esta era, las PMO’s son las responsables
de velar por la metodologia establecida en el Project Management Institute’s A Guide to the Project
Management Body of Knowledge. En este mismo tiempo, los softwares de la direccion de

proyectos juegan un papel importante para expandir las capacidades de la PMO.

En los afios 2000’s, las PMO empezaron a alinear las estrategias de los proyectos con las
estrategias organizacionales y los objetivos corporativos. Adicionalmente, en este tiempo nuevas

tecnologias fueron incorporadas como herramientas de facil acceso para la gestion de proyectos.

Para el afio 2010, el mundo estaba avanzando rapidamente en tecnologia, y aparecieron las
metodologias agiles que presentaron un reto y oportunidad para las PMO. En esta época fueron
cuestionadas las PMO tradicionales de control, en donde se creia que no podrian adaptarse al

mundo agile que se vivia en ese instante. Sin embargo, las PMO empezaron a demostrar la
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generacion de valor en las organizaciones y se adaptaron a proyectos en ambientes agiles dejando

de un lado el enfoque en metodologias rigidas.

Desde ese tiempo hasta hoy dia, las PMO se han vuelto aliados indispensables de los
stakeholders, ya no se encargan solo de gestionar proyectos, sino se convirtieron en aliadas

estratégicas de las organizaciones.

3.3 Marco Teorico

3.3.1 Proyecto

Un Proyecto es definido como una secuencia de actividades unicas, complejas y conectadas
entre si que tienen un propdsito y deben ser completadas en un tiempo especifico, dentro del
presupuesto y segin las especificaciones. Los proyectos cuentan con un inicio, con un fin
establecido y con recursos limitados; en el que los stakeholders (partes interesadas) pueden afectar

o ser afectados por los objetivos del proyecto. (Rodriguez & Sanchez, 2017)
3.3.2  Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida se encuentra establecido por las fases secuenciales que tiene un proyecto
desde su inicio hasta que finaliza; proporciona el marco de referencia bésico a la hora de dirigir un
proyecto. Segun el PMBOK, una fase de un proyecto son el conjunto de actividades que lo
conforman, relacionadas de manera logica y que culmina con la terminacién de uno o mas
entregables. Las fases suelen ser secuenciales, iterativas o superpuestas. En un proyecto, los
nombres, numero y duracion de fases son determinadas en las necesidades de gestion y control de
la organizacidn(es) que participa(n) en el proyecto, la naturaleza de este mismo y su area de

aplicacion. (Institute, 2017)
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Los proyectos pueden variar en tamafio y en complejidad, es decir, no importa cuan grandes
0 pequetios, sencillos o complejos pueden llegar a ser, los proyectos pueden adentrarse dentro de

la siguiente estructura genérica del ciclo de vida de un proyecto:

Figura 7 Representacion genérica del ciclo de vida de un proyecto
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Nota: Adaptacion PMBOK

Es importante mencionar, que, en los ciclos de vida de un proyecto, existen una o mas fases
asociadas al desarrollo del producto, servicio o resultado, y a esto se llama ciclo de vida del
desarrollo. Estos pueden ser predictivos, iterativos, incrementales, adaptativos o modelos hibridos
(Project Management Institute, 2024). El PMBOK explica como se abordan dependiendo del

alcance, tiempo y costo, tal como se presenta a continuacion:

= (iclo de vida predictivo: el alcance, el tiempo y costo son determinados en las fases

tempranas del proyecto; cada cambio es gestionado cuidadosamente. Su trabajo se
desarrolla de forma secuencial y estructurada.

= (iclo de vida iterativo: el alcance del proyecto es determinado en el inicio del

proyecto, pero el tiempo y el costo se modifican periddicamente conforme aumenta
el desarrollo del producto. Las iteraciones desarrollan el producto final por medio de

ciclos y cada iteracion permite la mejora continua del producto.
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= (iclo de vida incremental: el entregable se produce por medio de una serie de

iteraciones que van afadiendo funcionalidad dentro de un marco de tiempo
predeterminado. El entregable contiene la capacidad necesaria y suficiente para
considerarse completo solo después de la iteracion final.

= (iclo de vida adaptativo: el alcance detallado se define y se aprueba antes del

comienzo de una iteracion. Los requisitos no se encuentran completamente definidos
y cambian con frecuencia.

= Ciclo de vida hibrido: es una combinacion entre dos ciclos de vida, el predictivo y el

adaptativo; los elementos del proyecto que se encuentran definidos siguen el ciclo de
vida predictivo, mientras que los elementos que ain se encuentran evolucionando,

siguen un ciclo de vida adaptativo del desarrollo.

3.3.2  Project Management

El Project Management o la Direccion de Proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para implementar en los proyectos; donde la planeacion,

organizacion y la ejecucion de actividades se convierten en productos y servicios de calidad.

La Direccion de Proyectos sigue cinco fases esenciales para guiar un proyecto desde el
inicio hasta su finalizacion: inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y control y el cierre del
proyecto. Estas cinco fases se encargan de dar soporte al proyecto a través de los cuatro ciclos de

vida que cuenta el proyecto. (Portny, 2010)
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Figura 8. Fases de la direccion de Proyectos

Definir los objetivos
y el alcance del
proyecto

Finalizary Desarrollar un plan
documentar los detallado del
resultados del proyecto

proyecto

Monitoreo y
Control

Ejecucion
Llevar a cabo las
tareas del proyecto

Seguir el progreso y
gestionar los
riesgos

Nota: adaptada a partir del PMI

En la fase de inicio se definen y autorizan el proyecto, teniendo como base definida lo que
se quiere lograr; en esta fase se crea el acta de constitucién del proyecto, se identifican los
interesados, se fijan las expectativas para el proyecto, entre otros. Por otra parte, en la
planificacion, se definen elementos esenciales para organizar y preparar el proyecto; se define el
alcance, los objetivos, los recursos necesarios para lograrlo, el cronograma, presupuesto,

evaluacion de riesgos, entre otros.

En la ejecucion se llevan a cabo las tareas y actividades planificadas, para producir los
entregables del proyecto; adicionalmente, se coordinan los recursos y se validan las expectativas

de los interesados.

En el monitoreo y control, se asegura que el proyecto se encuentre de acuerdo con lo
establecido en la fase de inicio; se evalta el desempefio del proyecto y se realizan los ajustes que

sean necesarios para alinear el trabajo con el plan establecido para el proyecto.
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Finalmente, en la fase de cierre se concluye formalmente lo realizado durante el proyecto,
se da el visto bueno de los entregables y se liberan los recursos del proyecto, es necesario

documentar las lecciones aprendidas.
3.3.3  PMI (Project Management Institute)

El Project Management Institute (PMI) es la organizacidon a nivel mundial encargada de
desarrollar la disciplina de administracion y direccion de proyectos; como funcidn principal tienen
desarrollar estandares y certificaciones para la direccion de proyectos, programas y portafolios.
Una de sus certificaciones mas importantes es la de PMP (Project Management Professional),
certificado a nivel mundial que indica que un profesional se encuentra formado y es altamente

cualificado para gestionar proyectos.

El PMI tiene como objetivo principal, mejorar la gestion de proyectos por medio de la
excelencia y los altos estandares para lograr el desarrollo continuo, por medio de gestores
profesionales que tienen la capacidad de manejar las demandas que requiere el desarrollo de un

proyecto sin importar el tamafo ni la complejidad. (Project Management Institute, 2024)

El PMI estable y proporciona una guia con buenas practicas que se describen en el libro
“Project Management Book of Knowledge” (PMBOK®), en ¢l son establecidas las bases de la
direccion de proyectos para que tanto los gerentes de proyectos como las organizaciones
encuentran un recurso invaluable de recomendaciones no solo tedricas o practicas, para adoptar
buenas practicas en los proyectos que se desarrollan. El objetivo del PMI, es que por medio del
PMBOK se estructuren buenas practicas que acompaiien el ciclo de vida del proyecto: inicio,

planificacion, ejecucion, monitoreo, control y cierre.
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Adicionalmente, el PMBOK plantea grupos de procesos que tienen un agrupamiento 16gico
de los procesos en la direccion de proyectos para lograr los objetivos especificos del proyecto;
estos son independientes de las fases del proyecto. Los procesos también son categorizados por
areas de conocimiento desarrollados en diferentes momentos a lo largo de vida del proyecto. Un
area de conocimiento es un area identificada de la direcciéon de proyectos definida por sus

requisitos de conocimiento (Institute, 2017).
3.3.4  Areas del conocimiento

La guia del PMBOK en su ultima edicidon, presenta los procesos que tienen como fin
gestionar de manera adecuada las variables a considerar para lograr el éxito de un proyecto. A

continuacion, se presentan las principales salidas de los grupos de procesos:

3.3.4.1 Gestion de la integracion del proyecto.
Se basa en coordinar todos los procesos, actividades y elementos del proyecto que permitan
asegurar que estos funcionen de manera eficiente y efectiva; es decir, asegura que todas las partes
del proyecto se encuentren alineadas hacia un objetivo en comun. (Institute, 2017) Esta area

incluye procesos tales como:

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto
Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto
Dirigir y gestionar el Trabajo del proyecto
Gestionar el Conocimiento del Proyecto
Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Realizar el Control integrado de los cambios

vV VvV Vv VvV ¥V V VYV

Cerrar el Proyecto o Fase.
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3.3.4.2 Gestion del alcance del proyecto.

Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo
requerido, es decir, definir y controlar que se incluye y qué no se incluye en el proyecto. La gestion
del alcance asegura que el equipo del proyecto solo realice el trabajo necesario para entregar el

productos, servicio o resultado especifico (Institute, 2017). Esta area incluye procesos tales como:

Planificar la Gestion del Alcance
Recopilar Requisitos

Definir el Alcance

Crear la EDT/WBS

Validar el Alcance

v V Vv Vv VvV V

Controlar el Alcance

3.3.4.3 Gestion del cronograma del proyecto.
Incluye procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo, es decir,
asegura que el proyecto se complete dentro de los plazos establecidos (Institute, 2017). Los

Procesos son:

Planificar la Gestion del Cronograma
Definir las actividades

Secuenciar las actividades

Estimar la duracion de las Actividades

Desarrollar el cronograma

vV V VY VvV V V

Controlar el cronograma
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3.3.4.4 Gestion de costos del proyecto.
Incluye los procesos necesarios para planificar, estimar, presupuestar, financiar, gestionar y
controlar los costos, con el fin de completar el proyecto dentro del presupuesto aprobado (Institute,

2017). La gestion de costos incluye en sus procesos:

> Planificacion de la Gestion de los Costos
> Estimacion de los Costos
» Determinacion del Presupuesto

> Control de costos.

3.3.4.5 Gestion de la calidad del proyecto.
La gestion de la calidad no solo se trata de la calidad del producto final en un proyecto, sino
también de la calidad de los procesos de gestion del proyecto en si mismos, es decir, busca la

mejora continua para aumentar la eficiencia y la eficacia.

Este conocimiento es fundamental para asegurar que los entregables del proyecto no solo
cumplan con las expectativas del cliente y los requisitos especificos, sino que también satisfagan
la necesidad o el proposito para el que fue creado el proyecto (Institute, 2017). Los procesos que

acompafian a la Gestion de la Calidad son:

> Planificar la Gestion de la Calidad
> Gestionar la Calidad

> Controlar la Calidad
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3.3.4.6 Gestion de los recursos del proyecto.
La gestion de recursos es mucho mas que solo asignar personal; implica una planificacion
estratégica y una gestion continua para optimizar el uso de todos los recursos del proyecto.

(Institute, 2017) Los procesos claves que acompaiian la Gestion de los Recursos del Proyecto son:

Planificar la Gestion de los Recursos
Estimar los Recursos de las Actividades
Adquirir los Recursos

Desarrollar el Equipo

Dirigir el Equipo

v V Vv Vv VvV V

Controlar los Recursos

3.3.4.7 Gestion de las comunicaciones del proyecto.

La Gestion de las Comunicaciones se encarga de los procesos necesarios para planificar,
recopilar, crear, distribuir, almacenar, recuperar, gestionar, controlar y disponer finalmente de la
informacion del proyecto de manera oportuna y apropiada, con el fin de evitar mal entendidos,

retrasos, conflictos del proyecto. (Institute, 2017)

Los procesos clave dentro de la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto son:

> Planificar la Gestion de las Comunicaciones
> Gestionar las Comunicaciones

> Monitorear las Comunicaciones

3.3.4.8 Gestion de los riesgos del proyecto.
La gestion de riesgos busca identificar, analizar y planificar respuestas a los riesgos, tanto

positivos identificados como oportunidades, asi como negativos o amenazas, para maximizar la
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probabilidad de éxito del proyecto. La gestion de riesgos no consiste en eliminar todos los riesgos,
sino en manejarlos de manera proactiva para reducir la probabilidad y el impacto de los eventos
negativos y aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos. (Institute, 2017) Los

procesos clave dentro de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son:

Planificar la Gestion de los Riesgos
Identificar los Riesgos

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
Planificar la Respuesta a los Riesgos

Implementar las Respuestas a los Riesgos

v V Vv Vv VvV V

Monitorear los Riesgos

3.3.4.9 Gestion de adquisiciones del proyecto.

La gestion de adquisiciones involucra la administracion de contratos, 6rdenes de compra,
memorandos de acuerdo o cualquier otro acuerdo formal que rija la relacion entre el comprador y
el vendedor. Asi mismo, involucra los procesos necesarios para comprar o adquirir bienes o
servicios fuera del equipo del proyecto. Las adquisiciones impactan directamente en el
presupuesto, el cronograma y el alcance del proyecto. (Institute, 2017) Los procesos clave dentro

de la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto son:

» Planificar la Gestion de las Adquisiciones
» Efectuar las Adquisiciones

» Controlar las Adquisiciones

3.3.4.10 Gestion de los interesados del proyecto.
La gestion de los interesados identifica a las personas interesadas o afectadas en el proyecto,

entender sus expectativas e influencia, y desarrollar estrategias para involucrarlos de manera
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efectiva en las decisiones y la ejecucion del proyecto. Una gestion deficiente de los interesados
puede llevar aresistencia, conflictos y, en ultima instancia, al fracaso del proyecto. (Institute, 2017)

Los procesos clave dentro de la Gestion de los Interesados del Proyecto son:

> Identificar a los Interesados
> Planificar el Involucramiento de los Interesados
> Gestionar el Involucramiento de los Interesados

> Monitorear el Involucramiento de los Interesados

En la siguiente tabla se presenta la relacion entre Grupos de procesos y Areas de

conocimiento en la direccion de proyectos.

Tabla 2. Relacion entre el Grupo de Procesos y Areas de Conocimiento en
Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Procesos
conocimiento Inio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
control
-Desarrollar ~ -Desarrollar ~ -Dirigir y -Monitorear y -Cerrar
el Acta de el Plan para  Gestionarel  controlar el Proyecto o
constitucion  la Direccion  Trabajo del trabajo del Fase.
4. Integracion  del proyecto  del Proyecto  Proyecto. proyecto.
del proyecto -Realizar el
Control
Integrado de
cambios.
-Planificar la -Validar el
Gestion del Alcance.
Alcance. -Controlar el
5. Alcance del -Recopilar Alcance.
proyecto requisitos.
-Definir el
alcance

-Crear la EDT
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6.
Cronograma
del proyecto

7. Costos del
proyecto

8. Calidad del

proyecto

9. Recursos
del proyecto

10.
Comunicacion
es del proyecto

-Planificar la
Gestion del
cronograma.
-Definir las
actividades.

-Secuenciar las
actividades.

-Estimar los
recursos de las
actividades.

-Estimar la
duracion de las
actividades.

-Desarrollar el
cronograma.

-Planificar la
Gestion de los
costos.
-Estimar los
costos.

-Determinar el
Presupuesto.

-Planificar la
Gestion de la
Calidad.

-Planificar la
Gestion de los
Recursos
Humanos.

-Planificar la
Gestion de las
comunicaciones

-Realizar el
Aseguramien
to de
Calidad.

-Adquirir el
Equipo del
Proyecto.
-Desarrollar
el Equipo del
Proyecto.
-Dirigir el
equipo del
Proyecto.
-Gestionar
las

-Controlar el
cronograma.

-Controlar los
Costos.

-Controlar la
Calidad.

-Controlar las
comunicaciones.
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comunicacio
nes.

-Planificar la -Controlar los
Gestion de los riesgos.
Riesgos.
-Identificar los
Riesgos.
11. Riesgos del -Realizar el
proyecto Analisis
Cualitativo de
Riesgos.
-Planificar la
Respuesta a los
riesgos.

12. -Planificar la -Efectuar las  -Controlar las -Cerrar las
Adgquisiciones Gestion de las adquisiciones adquisiciones. adquisicio
del proyecto Adquisiciones. . nes.

- -Planificar la -Gestionar la  -Controlar la
13. Identifica  Gestion de los participacion  Participacion de
Interesados ralos Interesados. de los los Interesados.
del proyecto interesad interesados.

0s

Fuente: Adaptado del PMI 2017

3.3.5 PMO (Project Management Office)

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacion que se
encarga de estandarizar los procesos de gobernanza relacionadas con el proyecto y facilita el uso
de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. (Institute, 2017) Las oficinas de proyectos
apoyan activamente la implementacion de programas estratégicos claves, asi mismo, desarrollan
mejoras significativas y dan respuesta a los retos que se presentan tanto a nivel interno como a

externo. Estas, desarrollan en la organizacion diferentes beneficios con el fin de generar valor,
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como por ejemplo aumento en la productividad, mejorar significativamente la comunicacion,

gestionar mejor los recursos, definir metodologias, entre otros. (Rodriguez & Sanchez, 2017)

Segun el PMI, las PMO nacen de una caracterizacion general basada en lo tradicional como
entidades que son solo administrativas, y se presentan como entidades dindmicas que funcionan
como un modelo estratégico para el éxito organizacional, demostrando continuamente su valor y

adaptabilidad.

3.3.5.1 Tipos de PMO.

Segun el PMI, existen diferentes tipos de PMO que varian dependiendo del grado de control
e influencia que se quiera ejercer sobre los proyectos que se encuentran en la organizacion. Estas
son de apoyo, de control y directiva, (jError! No se encuentra el origen de la referencia.) t

eniendo en comun, el interés por apoyar la alineacion estratégica y el valor organizacional:

Figura 9 Tipos de PMO segun el PMI

Desempefian un roll consultivo para Proporcionan soporte y exigen Ejercen control de los proyectos
los proyectos, suministrando : cumplimiento por diferentes medios. asumiendo la propia direccion de los

« Planillas Este implica: mismos.

« Mejores practicas « Adopcion de marcos o

« Capacitacion metodologias de direccion de

« Acceso a la informacién proyectos.

« Lecciones aprendidas + Uso de plantillas, formularios y

« Entre otros. herramientas especificas.

« Conformidad con los marcos de
gobernanza.

Tipo de control: Reducido. Tipo de control: Moderado. Tipo de control: Elevado.

Nota: Adaptada del PMI

Tal como se observa en la Figura 9, cada tipo de PMO cumple un tipo de control y funcion

de acuerdo con la necesidad que se presenta en los proyectos que se ejecutan. Por ejemplo, una
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PMO de apoyo o de consulta, se puede implementar si se cuenta con proyectos y equipos maduros
que ya tienen experiencia en proyectos y que entregan productos, y asi de esta manera, la PMO
solo orientaria con plantillas, buenas practicas y capacitaciones lo que se quiere lograr en los
proyectos. Es decir que, aquellos equipos sin experiencia un tipo de PMO de consulta no
funcionaria, ya que necesitarian un mayor control y un acompafiamiento en la ejecucion de un
proyecto; este tipo de proyectos necesitaria una PMO de control. La PMO de control ofrece una
mayor regulacion en las compafiias, donde con su capacidad va a dotar de calidad a los proyectos

que se encuentra bajo su supervision.

La PMO puede asumir la autoridad de actuar como un interesado integral del proyecto.
Con una vision holistica, busca mantener el proyecto alineado con los objetivos estratégicos del
negocio asegurando coherencia entre la planificacion, la ejecucion y los resultados esperados (ver

Figura 10).

Figura 10. Que puede hacer una PMO en un proyecto.

w47
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HACER LIDERAR TRANSFERENCIA
RECOMENDACIONES @ DE CONOCIMIENTO

PONER FIN A TOMAR OTRAS
PROYECTOS MEDIDAS

Nota: adaptada a partir del PMI
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En el 2025, el PMI introdujo una nueva guia para las oficinas de proyectos, Project
Management Olffices: A Practice Guide, donde redefinié y profundizo lo que anteriormente se
habia hablado de las oficinas de proyectos. Esta guia no solo fue desarrollada para los lideres de

las PMO, sino para todos aquellos que participaban de ella, dando un contexto no solo tedrico sino
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practico, donde se enfatizaba en entender las necesidades de los clientes.

Esta nueva guia, no sigue un modelo de PMO establecido ni un modelo ideal, sino que
busca que las PMO sigan su singularidad, quizas si apoyados en modelos que han sido propuestos
por autores adquiriendo la informacion valiosa reportada, pero que cada una satisfaga la necesidad
de la organizacion. El Project Management Offices: A Practice Guide, incluye una lista mas

completa con una gran variedad de los tipos de PMO, cada uno enfocado a perspectivas tnicas de

su funcionamiento dentro de las organizaciones.

Tipo de PMO
PMO Agil

PMO de Torre de Control

PMO Consultiva

PMO de Control

Tabla 3. Tipos de PMO
Descripcion

Disefiada especificamente para respaldar las metodologias
agiles de gestion de proyectos como Scrum, Kanban, etc.
Fomenta practicas, principios y valores agiles, promueven
la mejora continua y técnicas agiles.
Asegura que los proyectos cumplan con la politica,
procesos y metodologias establecidas. Supervisa las
practicas de gestion de proyectos, monitorea el rendimiento
del proyecto y audita los proyectos para garantizar una
ejecucion  organizacional consistente. Enfocada en
mantener la calidad y control sobre los proyectos.
Proporciona asesoramiento experto, orientacion y apoyo a
los equipos de proyecto dentro de una organizacion. Este
tipo de PMO es similar a la PMO de apoyo.
Nivel de control de moderado a alto dentro de la
organizacion; hace cumplir las politicas, metodologias y
marcos de gestion de proyectos establecidos. Centrado en
la gestion de riesgos, problemas y solicitudes de cambio;
supervisa las practicas de gestion de proyectos; y asegura
que los proyectos sean consistentes en los procesos y
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PMO Departamental

PMO Directiva

PMO de Entrega

PMO de Empresa

PMO Funcional

PMO Hibrida

PMO de Innovacion

estandares de la organizacion para mantener la calidad y el
control.

Especifica de un departamento o unidad de negocio en
particular dentro de la organizacion, proporciona apoyo y
orientacion en la gestion de proyectos adaptados
unicamente a las necesidades de ese departamento.

Alto nivel de control gestiona y dirige activamente los
proyectos dentro de la organizacion. Organizaciones con
mayor madurez en la gestion de proyectos, necesidad de
control y consistencia centralizados. Tiene autoridad sobre
los jefes y equipos de proyecto, estd profundamente
involucrada en los procesos de toma de decisiones de la
gestion de proyectos.

Responsable de gestionar y entregar los proyectos dentro
de la organizacién, proporciona herramientas, procesos y
recursos necesarios. Control moderado, centrada en
asegurar que los proyectos se entreguen a tiempo, dentro
del presupuesto y con los estandares de calidad esperados.
Apoya a los equipos de proyecto en la ejecucion de sus
proyectos, monitoreando el progreso e informando sobre el
rendimiento del proyecto.

PMO de alto nivel con un amplio alcance y autoridad
dentro de la organizacion. Responsable de supervisar y
coordinar todas las actividades de la PMO, asegurando la
alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion
y proporcionando un enfoque consistente para la gestion de
proyectos en toda la organizacion.

Responsable de la gestion de proyectos dentro de un area,
como TI, recursos humanos o finanzas. Apoya a ese
departamento proporcionando orientacién, recursos Yy
herramientas de gestion de proyectos adaptados a las
necesidades especificas de ese dominio.

Combina elementos de diferentes tipos de PMO segun las
necesidades y el contexto especificos de la organizacion. Se
adapta a los requisitos de la organizacion, ofrece un
enfoque mas flexible para la gestion de proyectos.

Impulsa la experimentacion dentro de una organizacion
proporcionando apoyo a proyectos e iniciativas destinadas
a fomentar la innovacion, la creatividad y el desarrollo de
nuevos productos.
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PMO Operacional

PMO Especifica del
Proyecto

Oficina de Apoyo al
Proyecto

Oficina del centro de
Excelencia PMCoE

PMO de Apoyo

PMO Estratégica

PMO Th4ctica

Apoyo a proyectos individuales y equipos de proyecto
dentro de una organizacién. Da orientacion, herramientas y
recursos de gestion de proyectos para garantizar la
ejecucion y entrega exitosa de los proyectos. Aborda las
necesidades diarias de los equipos de proyecto.

Especifica del proyecto, se establece para apoyar un inico
proyecto a gran escala o de alto riesgo. Proporciona apoyo
y recursos dedicados a la gestion del proyecto para ayudar
a asegurar la entrega exitosa del mismo.

Apoyo administrativo y coordinacion para proyectos
individuales y equipos de proyecto dentro de una
organizacion. Asegura que los jefes de proyecto tengan los
recursos, las herramientas y la orientacion necesarios para
gestionar sus proyectos con ¢€xito. Gestiona actividades
como el seguimiento, la elaboracion de informes y la
documentaciéon del proyecto, centrandose en las
necesidades diarias de los equipos de proyecto.

Dedicado a promover y mejorar las capacidades de gestion
de proyectos de una organizacion. Eje central para el
conocimiento, las habilidades, los recursos y las practicas
aceptadas de la gestion de proyectos. Objetivo: mejorar la
madurez y la eficacia general de la gestion de proyectos de
la compaiiia.

Proporciona apoyo a los equipos de proyecto a través de la
provision de herramientas, plantillas, practicas aceptadas y
formacion. Bajo nivel de control. Objetivo: mejorar las
précticas de gestion de proyectos mediante el intercambio
de conocimientos y recursos.

Centrada en alinear los portafolios, programas y proyectos
de la organizacidon con sus objetivos estratégicos y en
asegurar que aporten valor. Priorizar proyectos, asignacion
de recursos, obtencion de beneficios y la gobernanza. Alto
nivel de autoridad dentro de la organizacion trabaja de la
mano con la alta direccidn para garantizar que el portafolio
de proyectos de la organizacion se gestione eficazmente.
Gestionar y coordinar multiples proyectos relacionados,
asegurando que los procesos se sigan de forma coherente y
que se compartan las buenas practicas. Centrada en la
mejora de las capacidades de gestion de proyectos y sirve
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como repositorio central de conocimientos, habilidades y
recursos de gestion de proyectos.

Oficina de Gestion de Valor  Asegura que los proyectos aporten el maximo valor a la
organizacion. Centrada en la evaluacion, la priorizacion, el
seguimiento de los beneficios del proyecto y el retorno de
la inversion, asegurando que los proyectos se alineen con
los objetivos estratégicos de la organizacion y contribuyan
a su éxito

Nota: Adaptada a partir del PMI

En linea con lo estipulado por el Project Management Offices: A Practice Guide, se
establece la base para una nueva era de gestion en las oficinas de proyectos, y estas son: la creacion
de valor y la satisfaccion al cliente, y es alli donde la PMO empieza a jugar un papel relevante e
impactante en el entorno empresarial, generando valor estratégico. Es por ello que, en esta nueva
guia, se realiza un cambio de paradigma en como funcionan las PMO (supervisores tacticos y
operativos) y como se encargaran de generar valor dentro de una organizacion. El PMO Value Ring
surge como un marco innovador que alineara los proyectos con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

3.3.6 PMO Value Ring (Anillo de Valor de una PMO)

Es una metodologia que ayuda a crear, gestionar, evaluar y evolucionar las oficinas de
proyectos en las organizaciones; este modelo de gestion ciclico cuenta con 8 (ocho pasos), los
cuales son adaptables dependiendo de la necesidad con lo que cuente la organizacion. EI PMO
value ring promueve la cultura de mejora continua y adaptabilidad, lo que permite que las PMO
se mantengan a las necesidades cambiantes de la organizacion y de sus clientes, volviéndose mas
resiliente y preparadas para navegar en entornos complejos que se viven en entornos empresariales

modernos.
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El objetivo principal del PMO Value Ring (Figura 17) es la generacion de valor, enfocando
sus esfuerzos en ir mas alla de completar proyectos a tiempo y dentro del presupuesto, sino
asegurar que cada cliente de la PMO pueda alcanzar sus objetivos relacionados con los proyectos,
contribuyendo asi directamente a las metas estratégicas de la organizacion. (Institute, Project

Management Offices: A Practice Guide, 2025)
Figura 11. PMO Value Ring Framework

Organizational Strategy

PMO Mandate
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Organizational Culture and Maturity

Nota: Project Management Offices: A Practice Guide

Tal como se presenta en el PMO Value Ring de la Figura 11, en el corazon del modelo se
encuentra el PMO customer o cliente de la PMO, es decir, los clientes internos que reciben el

servicio de la PMO. Su foco principal se basa en entender, atender y brindarle valor a ese cliente.

Este ciclo iterativo cuenta con cinco fases que a su vez cuenta con 10 pasos para que una

PMO pueda entregar valor de forma continua (Figura 11):
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Fase

1. Exploration
Exploracion

2. Design
Diserio

3. Deployment
Implementacion

4. Enhancement
Mejora

5. Realization
Realizacion
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Tabla 4. Explicacion de Value Ring

Pasos
1. Awareness building

Construccion de conciencia

2. Needs Assessment
Evaluacion de necesidades

3. Value proposition
Propuesta de valor

4. Service Development
Desarrollo de servicios

5. Service Onboarding
Implementacion de servicios

6. Service Operation
Operacion de servicios

7. Service Monitoring
Monitoreo de servicios

8. Service Improvement
Mejora de servicios

9. Value Delivery
Entrega de valor

Entorno Applus K2
Comunicacion dentro de la
organizacion quién es, qué
hace y qué valor aporta.
Conocer al cliente interno,
necesidades, desafios,
problemas o expectativas.
Oferta de servicios, beneficios,
impactos y resultados que dara
valor a cada cliente de la PMO.
Se crean procesos, roles,
herramientas y flujos
necesarios que sean practicos
y adaptados.

Gestiona
servicios y se asegura que los
clientes lo conozcan y los

formalmente los

sepan usar.
Asegura de cumplir los niveles
de servicios ofrecidos; atiene
de forma eficiente a sus
calidad y
resuelve problemas.
Indicadores clave definidos,
KPIs para saber si se estan
cumpliendo los objetivos.
Feedback de los clientes y se
analizan datos operativos.
Realiza ajustes en procesos o
herramientas.  Buscar la

usuarios, mide

innovacion y elevar la
madurez de los servicios.
Comunica de forma clara
como ha aportado en el
cumplimiento de los objetivos
estratégicos,
problemas 0
eficiencias.

resolver
generar
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Asegura que los stakeholders
10. Value Recognition reconozcan, valoren y den
Reconocimiento de valor crédito a la PMO por los
resultados logrados.
Nota: adaptado a partir del (Institute, Project Management Offices: A Practice Guide,

2025)

Por otro lado, el circulo gris indicado en la Figura 11 refiere a los componentes

estructurales, es decir, los pilares basicos de una PMO, que se presenta a continuacion:

e PMO Mandate (Mandato de la PMO): Declaraciéon formal del proposito,
responsabilidades y autoridad de la PMO dentro de la organizacion.

e PMO Governance (Gobernanza de la PMO): Como toma decisiones, regula y
gestiona; coOmo se asignan responsabilidades y como se supervisa el trabajo de la
PMO. Asegura transparencia, responsabilidad y alineaciéon con la direccion
organizacional.

e PMO Strategy (Estrategia de la PMO): Qué se quiere lograr a mediano y largo
plazo, como la PMO generard valor, evolucionard y contribuird a los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Finalmente, el circulo externo indica el contexto organizacional, el cual reconoce que cada
PMO opera dentro de un contexto Uinico formado por cuatro dimensiones que representan el
entorno en el que existe y funciona la PMO, estas dimensiones no son contraladas por la PMO,

pero influyen directamente en como debe ser disefiada, operada y evolucionada:

e Organizational Strategy (Estrategia organizacional): objetivos, metas, prioridades y
planes de accion definidos por la alta direccion de la organizacion. La PMO se alinea

directamente con esta estrategia.
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e Organizational Structure (Estructura organizacional): organizacion empresarial por
medio de jerarquias, areas, unidades de negocio, relaciones de autoridad y toma de
decisiones. La PMO se ubica en el organigrama.

e Organizational Culture and Maturity (Cultura y madurez organizacional): Los
valores, normas y creencias guian el como se trabaja en la organizacion; el nivel de
desarrollo en la gestion de proyectos. La PMO define como introducir précticas,
servicios y cambios.

e Industry-Specific Profile (Perfil especifico de la industria): Particularidades,
regulaciones y dinamicas del mercado donde opera la organizacion. PMO define

requisitos técnicos, regulatorios o estratégicos.

3.3.7  PMO como un proveedor de servicios orientado al valor

La nueva guia para las oficinas de gestion proyectos, introducen un cambio fundamental
de mentalidad transformadora para las PMO, posicionandolas como proveedores de servicios

adaptativos, agiles y centrados en la generacion de valor tangible para la organizacion.

Tradicionalmente, las PMO han sido vistas como entidades administrativas, enfocadas en
realizar plantillas y hacer cumplir estandares y procesos. Sin embargo, hoy dia, con una sociedad
que avanza a pasos gigantes, tienen el desafio de transformarse en actores estratégicos para las
organizaciones. Asi, de esta manera, la PMO adopta caracteristicas propias de un proveedor de
servicios que ofrece servicios especializados para conocer las necesidades especificas de sus
clientes, foco en el cliente para entender y atender las necesidades requeridas, adaptabilidad para
ajustar su oferta de servicios a la necesidad del cliente y finalmente, entrega de valor intangible.

(Institute, Project Management Offices: A Practice Guide, 2025)

Este enfoque como proveedor de servicios permite a la PMO:



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 54

= Alinear de manera mas estrecha con los objetivos y estrategias organizacionales.

= Mejorar su capacidad de respuesta ante cambios en los proyectos y en las necesidades
del negocio.

= Elevar la satisfaccion y el compromiso de los interesados.

= Demostrar un valor claro y medible para la organizacion.

= Fomentar una cultura de mejora continua e innovacion en las practicas de gestion de

proyectos.

Este tipo de PMO no solo implica un cambio de mentalidad y de transformacion de
procesos, sino adoptar caracteristicas claves para lograr una PMO orientada al servicio y no un
modelo tradicional. (Institute, Project Management Offices: A Practice Guide, 2025) Entre las
principales caracteristicas de una PMO orientada al servicio se encuentra lo expuesto en la

siguiente figura:

Figura 12. PMO orientada al servicio

Usa aprendizajes y datos para
refinar procesos, herramientas y
enfoques.

Prioriza las necesidades de quienes
usan o se benefician de los
sefvicios de la PMO

Compromiso proactivo

con los stakehol

Involucra activamente, genera
confianza y construye relaciones de
colaboracion.

Adapta los servicios a distintos
tipos de proyectos, equipos y
contextos organizacionales.
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3.3.8 Modelo de madurez OPM3

Para lograr la implementacion de una oficina de proyectos dentro de las organizaciones, es
necesario determinar el nivel de madurez con que cuenta esta misma, teniendo como base la cultura
de gestion, control y ejecucion, obtenidos en los resultados y requerimientos de los proyectos, para
asi de esta manera, aportar beneficios en cuanto a la calidad, control y costos durante el desarrollo
de estos mismos. La madurez organizacional es denominada como la capacidad que tiene la
organizacion para ejecutar y desarrollar sus proyectos de manera eficiente, repetible y exitosa.

(Diez Benjumea & Pimiento Ruiz, 2018)

El Modelo de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, o también conocido
como OPM3, no solo define el porvenir o el fracaso en el desarrollo de la estrategia organizacional
de la compaiiia, sino plantea la manera en que una organizacion tiene la posibilidad de concretar
sus estrategias por medio de la alineacioén de proyectos, programas o portafolios, siguiendo como
base los patrones reguladores establecidos por el PMI con el fin de mejorar y garantizar los

recursos que se utilizan.

El modelo OPM3, descrito por diferentes autores como el modelo mas completo y
estratégico, permite evaluar, comparar y mejorar la gestion no solo de proyectos sino de programas
y portafolios, brinda una visidon estructurada para madurar la gestion organizacional de los
proyectos, centrandose en el conocimiento, evaluacion y mejora continua. (Diez Benjumea &

Pimiento Ruiz, 2018).

El PMI establece un ciclo de mejora continua para el modelo OPM3, que busca representar
la metodologia propuesta de forma sistematica y estructurada. El ciclo se divide en fases de manera

ciclica como se observa en la Figura 11 y las fases son:
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1. Conocimiento (knowledge): aprender los fundamentos del modelo y las mejores

practicas que lo componen.

2. Evaluacion (Assessment): realizar evaluacion del estado actual de la organizacion frente

al modelo.

3. Mejoras (Improvement): gestionar mejoras planificando e implementando mejoras en

funcion de los resultados de la evaluacion

4. Repetir el proceso: una vez realizadas las mejoras, reiniciar el ciclo para continuar

madurando. (Prado & Orobio, 2019)

Figura 13. Modelo OPM3

Nota: Adaptado de (Prado & Orobio, 2019)
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34 Marco de Antecedentes

A continuacién, se presenta informacion de implementacion o propuestas de Project

Management Office (PMO) en una empresa internacional, una colombiana y dos de la region:

En el afio 2019, Liliana Villamizar desarrolld una propuesta académica junto con la
Universidad Industrial de Santander para la implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en la Electrificadora de Santander S.A. E.S.P. (ESSA), empresa del sector
eléctrico colombiano perteneciente al Grupo EPM. La iniciativa surge ante la creciente ejecucion
de proyectos energéticos presentado en los ultimos 5 afos, lo que lleva a ajustar y mejorar los
procesos de planeacion, ejecucion, control y cierre de proyectos, optimizando el uso de recursos y

fortaleciendo la gestion del conocimiento para evitar errores repetitivos. (Villamizar L. , 2019)

El diagnostico evidencidé la ausencia de estandarizacion en los procesos de gestion de
proyectos dentro de ESSA, lo que generaba sobrecostos, retrasos y dificultades en la
documentacién y transferencia de lecciones aprendidas. La propuesta fue disefiada siguiendo los
lineamientos del Project Management Institute (PMI) y la Guia PMBOK 6ta edicion, integrando
buenas practicas en areas clave como gestion del alcance, cronograma, costos, calidad, riesgos y

comunicaciones. (Villamizar L. , 2019)

La PMO propuesta se estructur6 en fases progresivas y contemplo servicios estratégicos,
tacticos y de soporte, orientados a fortalecer la cultura de gestion de proyectos, crear un repositorio
de informacion historica, implementar mecanismos de control de cambios y asegurar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos del Grupo EPM.

En el afio 2020, Angélica Vargas en trabajo con la Universidad para la Cooperacion

Internacional (UCI), donde propone implementar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 58

la empresa Efinit S.A de Costa Rica. Efinit S.A, la cual es una empresa de soporte de TI para la
empresa estadunidense CRG, obteniendo beneficios de esta en su infraestructura y procesos de
gestion, incluida una PMO consolidada. Sin embargo, en el afio 2020 Efinit se separé de CRG,
decidiendo continuar como una empresa de soluciones tecnoldgicas y diversificar sus lineas de
negocio hacia la mercadotecnia y el desarrollo de nuevos negocios. La separacion entre las dos
empresas dejo un vacio organizacional notable, ya que, aunque se seguian gestionando multiples
proyectos, carecia de procesos estandarizados, objetivos estratégicos que se encontraran definidos
y de una estructura formal y documentada para planificar, controlar y cerrar proyectos de manera
eficiente. Esta ausencia genero que los encargados de los proyectos reaccionaran de forma reactiva,

aumentando costos, riesgos y tiempos de ejecucion. (Vargas Vargas, 2020)

Es por ello por lo que Vargas, propuso como objetivo general desarrollar una propuesta
para disefiar e implementar una PMO que permitiera estandarizar y supervisar los proyectos que
se encontraban ejecutando y los futuros proyectos. En el desarrollo del proyecto se analizo la
madurez organizacional en gestion de proyectos, se identificd cudl era el tipo de PMO que se
adecuaba mas a la organizacion, se identificaron las caracteristicas, funciones, responsabilidades
y ubicacion en la estructura organizativa y finalmente, se cre6 un plan de implementacion alineado

a las mejores practicas del PMI.

Los hallazgos indicaron que la organizacion contaba con un nivel de madurez del 56%,
destacando oportunidades de mejora en procesos, metodologias, centralizacion de informacion,
herramientas y desarrollo de competencias. Asi mismo, se determiné que la PMO a implementar
debia ser una PMO de tipo Torre de Control, responsable de la estandarizacion, auditoria,
monitoreo y desarrollo continuo de las capacidades de personal clave, reportando directamente a

la gerencia general. Finalmente, el plan de implementacion disefiado abarco la definicion de los
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objetivos, entrenamiento, despliegue piloto y despliegue general, con un cronograma de trabajo a
un afio y presupuesto asignado por la gerencia. La PMO seria consolidada como un ente clave en

la mejora continua y alineacion estratégica de la organizacion. (Vargas Vargas, 2020)

Por otra parte, en el afio 2022, Vanessa Hernandez y Silvia Parra en trabajo en conjunto
con la Universidad Santo Tomas, presentaron el documento "Plan de implementacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos bajo lineamientos del Project Management Institute (PMI) en la
empresa Consultoria y Medio Ambiente S.A.", el cual introduce una propuesta y plan para
establecer una Oficina de Gestion de Proyectos (OGP, también conocida como PMO por sus siglas

en inglés Project Management Office) en la empresa C&MA S.A. (Hernandez & Parra , 2022)

C&MA S.A., es una compaiiia de consultoria e ingenieria en areas de Seguridad Industrial,
Salud Ocupacional, Medio Ambiente y Gestion Social, la cual presentd un crecimiento
organizacional y un aumento en los casos de éxito en procesos licitatorios desde el afio 2017. Sin
embargo, este crecimiento trajo consigo problemas operativos como incumplimiento de plazos,

sobrecostos, sobreasignaciones y falta de la capacidad operativa. (Hernandez & Parra , 2022)

Como estrategia inmediata para dar respuesta a la contingencia, se contemplo un piloto de
OGP iniciada en 2019 con Microsoft Project y la designacion de un lider PMO, sin embargo, se
evidencid una falta de claridad en la ruta para implementar los estdndares del PMI, asi como en
los objetivos y el alcance de la PMO. Herndndez y Parra identificaron que en la metodologia
presentada no se definia como la PMO intervendria en los procesos ni como se mediria su

desempefio o el de los proyectos. (Hernandez & Parra , 2022)

El trabajo se desarrolld utilizando los lineamientos del Project Management Institute
(PMI), abarcando los grupos de procesos de planificacion, inicio, ejecucion, monitoreo y control,

y cierre. Asi mismo, tuvo en cuenta las orientaciones base para que las organizaciones construyan
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una metodologia adaptada a sus funciones y proyectos descrita en el PMBOK (Project

Management Book Of Knowledge).

El estudio resulté en dos tipos de productos: los obtenidos de la aplicacion de las directrices
del PMI durante un afio de trabajo de grado y el documento que establece el Plan de
Implementacion de la OGP para C&MA S.A. Hernandez y Parra en su trabajo investigativo,
propusieron una OGP de tipo directiva, la cual participara en la toma de decisiones, asignacion de

roles y responsabilidades, y que finalmente verificara el cumplimiento de la metodologia adoptada.
El plan de implementacion de la OGP se estructur6 en cuatro fases que fueron:

» Definicion y Aprobacion: Establecimiento del marco estratégico, asignacion de recursos
y equipo, estructura de la OGP, metodologia de comunicaciones y aprobacion gerencial.

» Implantacion y Fortalecimiento: Identificacion de necesidades de capacitacion,
herramientas, métricas, formatos y procedimientos, y asignacion del equipo de trabajo de
la OGP.

> Puesta en Marcha: Seleccion y ejecucion de un proyecto piloto para la implementacion
de la OGP, evaluacion de su aceptacion, establecimiento del proceso de control y
presentacion de resultados.

» Mejora Continua: Documentacion del control del proyecto y atencion a oportunidades de

mejora.
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4. Marco Metodologico

En el presente trabajo de grado, la formulacion del marco metodoldgico tiene como
finalidad garantizar una aplicacion sistematica, 16gica y coherente de los conceptos y fundamentos
desarrollados durante el marco teorico (Azuero , 2019). A través de esta metodologia, se busca
describir y analizar los supuestos planteados inicialmente, sustentando dicha validacion con la

recoleccion, procesamiento e interpretacion de datos obtenidos de la empresa Applus+K2.

El marco metodolédgico se encuentra compuesto por diferentes elementos y tiende a variar

dependiendo del tipo de investigacion. Generalmente un marco metodologico incluye:

» Enfoque de investigacion: que permite definir si el estudio es cuantitativo, cualitativo
0 mixto.

» Tipo de investigacion: que da la finalidad y la naturaleza del estudio como, por

ejemplo: experimental, exploratoria, descriptiva, estudio de caso, entre otros.

» Diserio de investigacion: indica hacia donde estd orientado el estudio, transversal,

longitudinal, documental, experimental.

» Poblacion y muestra: definen los elementos que seran objeto de estudio.

» Técnica e instrumentacion de recoleccion de datos: cOmo se obtiene la informacion,

como encuestas, entrevistas, observacion o revision documental.

» Andalisis de datos: como se analizaran los datos, es decir, analisis de contenido.

» Consideraciones _éticas: orientada a proteccion de datos personales vy

confidencialidad.

La ejecucion de este proyecto de investigacion se ejecutd como una serie de actividades

que se llamaron procesos. Segun lo estipulado por el PMI, cada proceso produce una o més salidas
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a partir de las entradas mediante el uso de herramientas y técnicas adecuadas y la salida puede ser

un entregable o un resultado (Institute, 2017).

Figura 14 Proceso de ejemplo: Entradas, Herramientas y Técnicas y Salidas

Herramientas

y técnicas Salidas

Entradas

Nota: adaptado a partir del PMI

En la siguiente tabla, se presentan las especificaciones metodoldgicas utilizadas durante el

desarrollo del siguiente trabajo de investigacion:

Tabla 5. Elementos del marco metodologico en la investigacion

Elementos del marco

metodolégico Investigacion Applus+K2

Enfoque de investigacion  Este estudio tuvo un enfoque mixto ya que se baso en
el andlisis y recoleccion de datos y una comprension
profunda de entrevistas y observaciones.

Fuente de informacién Fuentes primarias: entrevistas a jefes de proyectos,
documentos ¢ informes.
Fuentes secundarias: Libros, articulos, publicaciones.

Poblacion y muestra Encargados de ejecutar los proyectos (jefes de
Proyectos)

Técnica e instrumentacion  -Entrevistas: intercambio de informacion con el fin
de recoleccion de datos: de obtener informacion de los proyectos ejecutados
en la organizacion.
-Revisién documental:

Andlisis de datos El analisis de la informacion obtenida para obtener
conclusiones que sirvieran a la investigacion.

Consideraciones éticas Proteccion de datos personales.

Nota: elaboracion propia
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Las herramientas y técnicas que se utilizaron con el fin de generar las salidas durante esta

investigacion se presentan a continuacion en la siguiente figura:

Figura 15. Herramientas y técnicas

Herramientas &
Técnicas

Recopilacion de

Datos Juicio de Expertos

Recopilacién de
informacion util e
importante por medio de
diferentes medios como:

grupos focales, O
entrevistas, entre otros.
( oo

Opinién basada en el
conocimiento, educacion,
experiencia, habilidad o

disciplina especifica.

@)
Do
O e
=4 Analisis de Datos

Interpretacion directa de
los datos recolectados y
su relacion con el tema de
investigacion para
conclusiones efectivas.

Facilitan la recopilacion
directa de datos a través
del didlogo el cual puede

ser formal o informal.

A

Nota: adaptado del PMI

Es importante mencionar que durante la siguiente investigacion se utilizaron entrevistas
con cuestionarios con opcion de multiple respuesta, la cual se utiliza un enfoque cuantitativo que
permiti6 a partir de los resultados obtenidos, llevar a cabo un andlisis de las variables apoyado en
la estadistica y matematica para determinar el nivel de madurez de la gestion de proyectos, como

lo propone Yohana Vélez, 2024. (Vélez Hernandez, 2024)
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5. Desarrollo

5.1 Analisis de Madurez

Utilizando un modelo de madurez OPM3 del PMI, para poder determinar el estado de
madurez de la empresa Applus+K2, se decide realizar encuestas a los principales involucrados en
la realizacion de proyectos en las diferentes lineas de negocio con las que cuenta la compania. La
entrevista inicid con preguntas personales con el fin de conocer su profesion, tiempo en la

compafiia y si ha estado en mas cargos en la compaiiia.

Tabla 6. Involucrados en la ejecucion de proyectos

Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Proyectos 1 Proyectos 2 Proyectos3 Proyectos 4 Proyectos S
Profesion Ingeniero Ingeniera Ingeniero Ingeniero Ingeniero
ambiental quimica ambiental ambiental ambiental
Postgrado Esp. - Esp. Esp. -
Gestion Gerenciade  Seguridad
ambiental proyectos  en el trabajo
Tiempo en la 2 afios 8 afios 8 afios 7 anos 11 afos
compaiiia
Desempeiiado Si Si Si Si Si
otros cargos
en la
compaiiia

Nota: Elaboracion propia a partir de entrevistas

De la anterior informacion brindada se observa que todos los jefes de proyectos cuentan
con una amplia experiencia a excepcion del jefe de proyectos #1, pero que todos han desarrollado

distintos cargos en la compafiia.

Para determinar el nivel de madurez en la gestion de proyectos, se tendra como referencia

la siguiente escala:



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 65

Tabla 7. Niveles de Madurez

Nivel de Madurez Porcentaje

Alto Entre 80% y 100%
Medio Entre 50% y 79%
Bajo Entre 0% y 49%

Nota: Elaboracion propia
Los rangos planteados son comtiinmente usados para medir el cumplimiento.

Las preguntas aplicadas durante la realizacion de este trabajo investigativo, consistid en 35
preguntas divididas entre las Areas del conocimiento y la Gestién de proyectos; elaboradas
especificamente bajo el dominio de los proyectos y la situacion actual de la empresa, que contaban
con una escala de respuesta de la siguiente manera:

Tabla 8. Escala de respuestas
Escala Descripcion
No se aplica

Se aplica parcialmente / ocasionalmente
Se aplica en la mayoria de los casos

AW N~

Se aplica completamente y de forma consistente
Nota: Elaboracion propia

A continuacion, en la siguiente tabla, se presentan las preguntas planteadas y las respuestas
obtenidas por parte de los ejecutores de proyectos a nivel organizacional. Es necesario resaltar que

todas las preguntas se encuentran formuladas teniendo en cuenta lo planteado por el PMI.

Tabla 9. Respuestas preguntas planteadas

Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Preguntas Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos
1 2 3 4 5

Gestion de
proyecto

Integracion 1. (Conoces las
fases de un 4 2 4 2 4
proyecto?
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Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Preguntas Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos
1 2 3 4 5

Gestion de
proyecto

2. (Existe un
acta de
constitucion
formal para
todos los
proyectos?

3. (Se gestionan
cambios a
través de un
control formal?

Alcance 4. ;Planificas la
gestion del 4 4 4 3 4
alcance?

5. (Se definen
claramente los
entregables 4 4 4 4 4
antes de iniciar
cada proyecto?

6. (Se utiliza

una linea base

de alcance para 2 1 3 2 2
controlar  los

cambios?

Cronograma 7. (Lleva un
cronograma de 4 4 4 4 4
sus proyectos?

8. (Siempre se
cumple el
cronograma
propuesto?

9. (Defines una
ruta critica?

Costos 10. ;Planificas
los costos del 3 3 3 3 3
proyecto?

11. ;Realizas el
control de
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Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Preguntas Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos
1 2 3 4 5

Gestion de
proyecto

costos del
proyecto?

12.  ;Se usa

control de

cambios  para 2 2 3 2 2
variaciones

presupuestales?

Calidad 13. ;Se definen
criterios de
calidad para los
entregables?

14. ;Llevas un
plan de gestion 1 1 1 1 1
de la calidad?

15. ;Realizas
auditorias
internas en tus
proyectos?

Recursos 16. (Planificas

humanos los recursos
asignados al
proyecto?

17. (Los
recursos
planificados
cambian en el
transcurso  del
proyecto?

18. /Se evalia
el desempefio
individual y
colectivo de los
miembros  del
equipo?

Comunicaciones 19. .Se
identifican las 4 4 4 4 4
necesidades de
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Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de

Gestion de
Preguntas Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos

proyecto 1 ) 3 4 5

informacion de
los
stakeholders?
20. ;Se generan
reportes ) 3 3 ’ )
regulares de
estado?
21. (Existe un
método
estandarizado 1 1 1 1 1
de
comunicacion?

Riesgos 22. Se
identifican,
analizan 1y 2 3 2 2
priorizan
riesgos al inicio
del proyecto?
23. (Existe un
plan de Gestion 1 1 1 1 1
de Riesgos?
24. ;Llevas un
registro de los 1 1 2 1 1
Riesgos?

Adgquisiciones 25. Se
formalizan
acuerdos de 4 4 4 4 4
compra con
contratos
claros?
26. Se
monitorean 4 4 4 4 4
entregas de
proveedores?

27. (Se evalua
el desempefio
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Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Preguntas Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos
1 2 3 4 5

Gestion de
proyecto

de
proveedores?

Stakeholders 28. (Se analizan
e identifican los
stakeholders en
cada proyecto?

29. .Se

gestionan

expectativas y

comunicaciones 4 4 4 4 4
con

stakeholders

clave?

30. .Se
documenta
informacion 1 1 2 1 1

clave de los
stakeholders?

Aspectos 31. (Existe una

organizacionales PMO que

y madurez estandariza 1 1 1 1 1
procesos y
metodologias?

32. (Existen
metodologias 1 1 1 1 1
estandarizadas?

33. (Gestionas
el 1 2 3 1 2
conocimiento?

34. .Se
documentan las
lecciones
aprendidas?

35. (Los
proyectos  son
ejecutados  tal
como  fueron
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Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Preguntas Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos Proyectos
1 2 3 4 5

Gestion de
proyecto

planeados
desde el area
comercial?

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, teniendo en cuenta la informacion suministrada por parte de las personas

entrevistadas, se relacionan los puntajes obtenidos para cada respuesta y se calculan los promedios:

Tabla 10. Analisis de respuestas para evaluacion de madurez

Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de

Gestion Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto Promedio %
1 2 3 4 5
Integracion 4 33 4 3 3.6 3.6 90
Alcance 33 3 3.6 3 33 3.2 80
Cronograma 2.6 2.6 3.6 2.6 2.6 2.8 70
Costos 3 3 33 3 3 3.1 77
Calidad 1 1 1.6 1 1 1.1 27
Recursos 33 33 33 33 33 33 82
humanos
Comunicaciones 2.3 2.6 2.6 2.3 2.3 2.4 60
Riesgos 1.3 1.3 2 1.3 1.3 1.4 35
Adquisiciones 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 90
Stakeholders 3 3 33 3 3 3.1 77
Aspectos 1 1.2 1.6 1 1.2 1.2 30
organizacionale
s y madurez
Total 2.5 2.5 2.9 2.4 2.6 2.6 -
Total ¢
owlv%de ) son  625%  725%  60% 65% 65%  65%

madurez
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Es importante aclarar que, el porcentaje total de madurez fue calculado a partir del
promedio simple obtenido en la evaluacion, convirtiéndolo a un valor porcentual respecto al

puntaje maximo posible, como se presenta a continuacion:

Promedio Obtenido

x 100
Puntaje maximo posible

Asi de esta manera, al obtener un promedio de 2.6 sobre un maximo posible se calcula:
% X 100 = 65%, representando el porcentaje total de madurez actual que tiene en este momento

la organizacion en gestion de proyectos.

Este resultado obtenido, 65% nivel de madurez medio (segln lo indicado por la Tabla 7),
indica que la organizacion se encuentra en un nivel medio de desarrollo en cuanto a la gestion de
proyectos. Este porcentaje refleja que, si bien existen esfuerzos en metodologias y buenas
practicas, persisten brechas importantes que limitan el desempefio optimo de un proyecto, como
por ejemplo lo son la calidad, el riesgo y los aspectos organizacionales y de madurez de la

compaiiia, que representan un porcentaje de madurez bajo.

La siguiente Figura 16, permite observar el nivel en que se encuentra la empresa en cada
una de las categorias evaluadas. En ella se puede observar que la categoria con mayor porcentaje
se observa en la “Integracion” y las “Adquisiciones”. Estos resultados destacados en estas dos
categorias, permite evidenciar que a través de los afios la organizacion ha desarrollado capacidades
solidas para coordinar de manera efectiva todos los componentes del proyecto. Asi mismo,

demuestra una madurez significativa en sus relaciones con los proveedores.

Por otra parte, las categorias que presentaron menor porcentaje se observan en “calidad”,
seguido por “aspectos organizacionales y madurez” y finalmente por “riesgos”, lo que demuestra

una urgente necesidad con la que cuenta la compaiiia y una excelente oportunidad para la
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implementacion de una PMO que se encargue de brindar control en las categorias que presentan

menor porcentaje.

Figura 16. Porcentaje obtenido nivel de madurez

Integracion

Aspectos
organizacionales y
madurez

Stakeholders - Cronograma

Adquisiciones 77 Costos
90

Riesgos Calidad

Comunicaciones ecursos humanos

=== Porcentaje obtenido  ===Porcentaje maximo

De acuerdo con los resultados obtenidos en la anterior investigacion, se observa que el
porcentaje de madurez a nivel proyectos varia dependiendo de cada Jefe de Proyecto quienes
gestionan sus proyectos de acuerdo con sus conocimientos, ya sea por experiencia en otros cargos
como por ejemplo técnicos de campo, o por su propia decision de adquirir mayor conocimiento en

la administracion de proyectos.

De lo observado en las entrevistas se observa que la organizacidon no cuenta con un proceso
formal y definido para la gestion de proyectos; aunque algunos jefes conocen ciertas practicas y

etapas del proceso, no se tiene definido un proceso aprobado por los directivos de la organizacion
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que estandarice su aprobacion. Es por ello, que cada jefe ejecuta y gestiona sus proyectos con su

propio criterio y con el ciclo de vida que le da cada uno considera adecuado.

Asi mismo, de las entrevistas realizadas se observo:

Proceso de inicio: acta de inicio es generada por el area comercial que se encarga de
vender el proyecto; no siempre es compartida la informacion con el equipo encargado
de ejecutar los proyectos, lo que evidencia una falta de centralizacion de informacion.
Es por ello que la PMO debera fortalecer y realizar acompafiamiento desde el
momento que se estd realizando la licitacion hasta el momento de la ejecucion, para
asi de esta manera, conocer el cliente y sus necesidades como lo estipula el Value
Ring.

Proceso de planificacion: aunque se establece un paso a paso para las acciones a
seguir, la planificacion inicial es desarrollada por el drea comercial, la cual no
siempre cuenta con el conocimiento operativo necesario para dimensionar
adecuadamente los requerimientos del proyecto. Como resultado, cuando el equipo
de proyectos inicia su propio proceso de planificacion, suele encontrarse con
diferencias importantes respecto a lo planteado en la licitacion, generando desfases
entre lo prometido al cliente y lo realmente ejecutable.

Proceso de Ejecucion: se evidencian algunos errores en la ejecucion tales como
sobrecostos y retrasos en los cronogramas, debido a la no disponibilidad de equipos
para la ejecucion de proyectos. Asi mismo, no se asegura la calidad de los productos
finales a entregar, lo que en ocasiones retrasa el proceso de facturacion, ya que, el
cliente final devuelve los productos (informes finales) por inconformismos.

Adicionalmente, no se cuenta con un control de los riesgos implicitos en el proceso
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de ejecucion, esto poniendo en riegos la exposicion a eventos no previstos que
pueden impactar negativamente los proyectos, como, por ejemplo, el no contemplar
que, para realizar un monitoreo de ruido, se tiene el riesgo de no cumplir con el
cronograma debido a bloqueos que se puedan presentar en la linea férrea por parte
de las comunidades indigenas.

= Proceso de Seguimiento y Control: se evidencia que se han presentado errores en
procesos de desempefio del proyecto; existe ausencia de un plan de gestion de
cambios y control de riesgos; asi mismo, se evidencid que a veces, son ocultados los
problemas por temor a disgustos lo que permite evidenciar errores en la
comunicacion.

= Proceso de cierre: aunque se evidencia que es generada el acta de cierre del proyecto,
no son documentan las lecciones aprendidas en ninguno de los proyectos que se
ejecutan actualmente, aunque todos manifiestan la necesidad de hacerlo.

*  Metodologia: no existe una metodologia estandarizada para la gestion de los
proyectos, sino que cada uno ejecuta sus proyectos de acuerdo con la experiencia que

ha adquirido durante el tiempo de desempefio que ha tenido en la compaiiia.

5.2 Tipo de PMO

Como conclusion, teniendo en cuenta el anélisis de madurez realizado, se puede asegurar
que la compafiia se encuentra en un nivel “medio” de madurez, es decir, existen procesos de mejora
continua, pero estos no son implementados de manera constante. Sin embargo, la compaiiia cuenta
con un gran potencial en el desarrollo de proyectos gracias a su amplia trayectoria ejerciendo
proyectos en el area ambiental; asi que se concluye, que existe una gran oportunidad de mejora

que sin duda alguna la PMO podria llegar a sustentar.
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Se evidencid que cada jefe de proyecto aplica las estrategias que conoce y considera que
son correctas para lograr los objetivos de los proyectos que tiene bajo su mando; sin embargo, no
existe un proceso de gestion de proyectos en la compaiiia, que permita identificar la ejecucion del
proyecto dentro de los tiempos y presupuestos establecidos en la planificacion, asi como tampoco
procesos de mejora continua que se tengan en cuenta de proyectos anteriores ejecutados. Y aunque
cada jefe de proyecto dentro de su rol realiza esfuerzos por cumplir a satisfaccion con los proyectos
asignados, se observa que se necesita un mayor control en el manejo de estos mismos, con el fin

de eliminar por completo la improvisacion y el trabajar de forma reactiva.

Aunque es claro que la improvisacion sigue siendo protagonista en varios escenarios
durante la ejecucion de proyectos y que la gestion de riesgos solo se contempla como un requisito
de un area determinada (seguridad y salud en el trabajo), no se incluyen riesgos asociados a la

administracioén de proyectos.

De acuerdo con lo anterior y con las necesidades requeridas por Applus+K2, se puede
inferir que es necesaria una PMO que estandarice los procesos, adopte metodologias y supervise
el cumplimiento de metodologias en la direccion y ejecucion de proyectos en las categorias

presentadas anteriormente Figura 15 (Calidad, Aspectos organizacionales y madurez, Riesgos).

De las PMO presentadas en la Tabla 3 las que se adaptan a las demandas organizacionales
de Applus+K2 podrian ser las que se encuentran a continuacion: torre de control, de empresa y

departamental.



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 76

Tabla 11. Posibles tipos de PMO para Applus+K2
Tipo de PMO Enfoque Rol principal Nivel
autoridad
Torre de Control Proyectos e Exigir cumplimiento de
metodologias.

e Uso de plantillas,
formularios y

herramientas.
de Empresa Organizacional e Ofrecer soporte a la
organizacion.
(Betancourt, Pinzon, e Gestion de riesgos.
& Posada, 2014) e Portafolio de proyectos.
Departamental Organizacional e Gestion de proyectos

e Necesidades de un
departamento

Sin embargo, realizando un analisis més a detalle de la informacidon encontrada en la
literatura, es necesario concluir que la PMO que funcionara inicialmente por su nivel de madurez
para Applus+K2, deberd tener un enfoque que atienda todas las necesidades que surjan en los
proyectos con un alto nivel de autoridad, es por ello por lo que la mas conveniente es la PMO

Torre de Control.

La PMO de Torre de Control en Applus+K2, se encargara de direccionar a los lideres que
se encuentran ejecutando proyectos, brindando instrucciones para realizar su trabajo de una forma
estandarizada y guiada por lo estipulado en la guia del PMI. Esta, no solo apoyara las diferentes
etapas del ciclo de vida, sino serd la responsable de cualquier inconveniente que se presente en el

desarrollo del proyecto ya sea en tiempo, costo, alcance y calidad.

La PMO de Torre de Control, serd dirigida en conjunto con el Gerente de Operaciones y el

Director de la Division quienes se encargaran de asignar a los jefes de proyectos cada proyecto a
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realizar y aprobara los recursos; asi mimos, serd la unidad que controle y unifique los estandares

necesarios para la ejecucion de todos los proyectos que se desarrollan en la organizacion.

Dado a los cambios organizacionales que se han desarrollado en Applus K2, es necesario
contar con una PMO que permita no solo visionar hacia donde va la compaiiia, sino contar con
una PMO dinamica y adaptable que se encuentre alineada a los objetivos organizacionales

buscando la mejora continua, innovacion y el valor en el negocio.
5.2.1. Alcance de la PMO

El alcance de la PMO en su fase inicial estara enfocado en atender las dreas prioritarias:
gestion de calidad, riesgos y fortalecimiento organizacional. La PMO debera estandarizar procesos
y metodologias sobre buenas précticas en la ejecucion de proyectos, adoptando herramientas y
plantillas seglin los lineamientos establecidos por el PMI, con el fin de optimizar y mejorar la
ejecucion de proyectos ambientales que se ejecutan en la compafiia. La PMO normalizara los
procesos (agua, aire, ruido, sostenibilidad) de los proyectos que se desarrollan en Applus+K2, es
decir, todos los proyectos siguen el mismo enfoque técnico asociado a cada matriz, garantizando

la confiabilidad y la calidad del dato presentado al final de la medicion.

Asi mismo, la PMO se encargard de validar la estrategia comercial de los proyectos
asignados acorde a los estandares y procedimientos requeridos por el cliente, pero asegurando que
este se encuentre alineado con los requisitos normativos nacionales e internacionales. Por esta
razon, la PMO actuard como un puente que asegure lo establecido desde el area comercial y el area
ejecutora de proyectos, garantizando que las propuestas operativas correspondan de manera
adecuada con las expectativas y necesidades del cliente, y con las capacidades internas de la

compafiia.
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De igual manera, la PMO construira la matriz de riesgos operativos del proceso,
herramienta fundamental para anticipar, mitigar y controlar las posibles contingencias durante la
ejecucion de los proyectos. También definird métodos de calculo, procesamiento de informacion
y estandares de formatos de informes técnicos, con el fin de asegurar la consistencia, trazabilidad
y calidad de los productos entregados. Asi, permitira que los entregables asociados tanto al contrato
como al proyecto, cumplan con altos estandares técnicos y regulatorios, consolidando la reputacion

de Applus+K2 como una organizacion confiable, eficiente y de calidad.

5.2.1 Mision de la PMO

La Oficina de Proyectos se encargara de establecer un marco de gestion de proyectos solido
que garantice la calidad, minimice los riesgos y fortalezca las capacidades organizacionales,
asegurando la ejecucion eficiente de los proyectos alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion, por medio de procesos estandarizados, herramientas efectivas y el desarrollo

continuo de competencias.

5.2.2 Vision de la PMO

La Oficina de Proyectos en Applus+K2 serd un socio clave reconocido por elevar la
madurez en gestion de proyectos por el personal lider en la ejecucion de proyectos, asi como
impulsar la excelencia operativa y fomentar una cultura de mejora continua. La PMO sera quien
ademas de impulsar la excelencia operativa, serd quien se encargue de incentivar la calidad por
medio de la mejora continua y la gestion proactiva de riesgos, logrando asi que los proyectos
contribuyan de manera tangible al logro de los objetivos organizacionales y al fortalecimiento

competitivo de la empresa.
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5.2.3 Valores de la PMO

La PMO en la division de los Servicios de Sostenibilidad contard con el compromiso y
transparencia como pilares; su caracteristica principal serd la mejora continua y la gestion activa
de riesgos, alineados con los objetivos de la organizacidon, promoviendo la transparencia y la
mejora continua, asi como promoviendo la adopcidn de procesos estandarizados para la gestion de

proyectos.
5.2.4  Objetivos de la PMO
1. Disefiar e implementar procesos, plantillas y herramientas comunes para la gestion
de proyectos en todas sus fases (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre).

2. Definir criterios de calidad aplicables a todos los proyectos (agua, aire, ruido y
sostenibilidad), establecer mecanismos de control y auditoria, y promover acciones correctivas y

preventivas para asegurar resultados consistentes.

3. Implementar un marco bésico para identificar, analizar, priorizar y dar seguimiento

a riesgos, incluyendo un registro centralizado y capacitaciones al equipo de proyectos.

5.2.5  Funciones y responsabilidades de la PMO

A continuacion, se describen las principales funciones que tendrd la PMO en la

organizacion Applus+K2:

a) Estandarizar procesos: establecer metodologias, procedimientos y plantillas para el
control de los proyectos que se encuentre centralizada para el facil uso de todo el personal que

gjecuta proyectos en las matrices ruido, agua, aire y sostenibilidad.
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b) Gestionar la calidad: establecer criterios de calidad, mecanismos de control y
auditoria de entregables (especialmente en informes finales), y promover acciones correctivas y

preventivas documentadas.

C) Desarrollar un marco metodologico para identificar, analizar, registrar y dar

seguimiento a los riesgos de los proyectos, apoyando a los equipos en su gestion.

d) Participar en la formulaciéon de los nuevos proyectos a ejecutar para orientar y

supervisar la ejecucion de los proyectos.

e) Formar y brindar acompafiamiento a los equipos en buenas practicas, metodologias

y herramientas de gestion.

f) Documentar lecciones aprendidas, fomentar la transferencia de

conocimiento y promover iniciativas de mejora continua.

g) Definir métodos de célculo, procesamiento de informacion, estandares de calidad
en la elaboracion de informes de la operacion y cualquier otro entregable asociado al contrato y al

proyecto.

5.2.6  Estructura Organizacional propuesta

En la siguiente Figura 17, se presenta la estructura organizacional donde quedaria ubicada

la oficina de proyectos dentro de la organizacion.
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Figura 17. Ubicacion de la PMO dentro de Applus+K2
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Es importante mencionar que la oficina de proyectos respondera directamente a la Gerencia
de Operaciones y al Director General de la Division de Servicios de Sostenibilidad, pero trabajara
de manera independiente y auténoma tomando sus propias decisiones. La Oficina de Proyectos
trabajard en conjunto con las demas gerencias para crear estrategias que apoyen los objetivos

estratégicos de la organizacion.

La PMO se encargara de conocer al cliente interno para conocer sus propias necesidades,

pero trabajara transversalmente con areas aliadas:

v" Desarrollo de negocios: La PMO se encargara de realizar un procedimiento que
conecte el area comercial con el personal operativo encargado de la ejecucion de los

proyectos. Se encargara de conocer y participar en la estructura comercial de los
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futuros proyectos para enlazar con el area ejecutora, asi de esta manera, se evita de
que las areas continuen trabajando de manera independiente y la PMO lograra definir
como se ejecutara el proyecto.

v Confiabilidad técnica: La PMO se encargara de estandarizar los procesos necesarios
para la acreditacion, asi mismo, se encargara que en la ejecucion se desarrollen los
proyectos cumpliendo con todos los criterios minimos exigidos por los entes
acreditadores, como, por ejemplo, el tiempo de calibracion de los equipos (no pueden
sobrepasar lo estipulado por normativa).

v" Proyectos socioambientales: La PMO se encargara de conectar con los proyectos
socioambientales logrando una integracion entre las dos areas; desarrollard matrices
de riesgo operativos, definir la calidad de los entregables al cliente y potencializar

esta linea de negocio.
5.3  Procesos de la PMO en Applus+K2
Como primera instancia, en la organizacion, la PMO Torre de Control sera una PMO
orientada al servicio, es decir, asumird un papel més estratégico y flexible destacandose por:

Figura 18. PMO orientada al servicio

PMO en
APPLUS+K2

Enfoque a
resultados

Adaptacion flexible Valor para el cliente

Proactividad Adaptacién agil
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v Entregar valor: priorizara los beneficios tangibles para los clientes internos y la

organizacion.

Enfoque en el cliente: establecera las necesidades de las partes interesadas en el
centro de su operacion.

Adaptacion flexible: mantendra estandares necesarios, pero ajusta enfoques segin
la necesidad del proyecto o area transversal.

Proactividad: se involucrara antes de que surjan los problemas, ofreciendo soporte
y guia anticipada.

Enfoque a resultados: medira el éxito por los resultados y beneficios alcanzados,
no solo por la ejecucion de tareas.

Adaptacion agil: responderd rdpidamente a las necesidades cambiantes de la
organizacion.

Valor para el cliente: medira su éxito considerando la eficiencia, la satisfaccion del

cliente y el valor generado.

Es importante aclarar que la PMO orientada al servicio no abandona la disciplina ni las

buenas practicas de gestion establecidas por el PMBOK, sino las aplica de forma flexible,

diferenciada y orientada a generar valor tanto para los proyectos como para la organizacion.

Es por ello por lo que para el inicio de los proyectos la PMO debe:

1.

Participar en el proceso de licitacion, conocer las necesidades del cliente y cuales son
sus retos, para asi crear ese puente entre el area comercial y la ejecucion de proyectos.
Establecer un marco comun para el inicio definiendo procesos, plantillas y criterios
minimos como el acta de constitucion, la identificacion de los stakeholders y la

definicion inicial de objetivos, alcance, cronograma y riesgos.
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3. Proveer apoyo metodologico y herramientas como, por ejemplo: plantillas,
cronograma general de seguimiento de equipos, capacitacion a personal clave con
baja experiencia.

4. Revisar y validar que se cuente con la documentacion minima aprobada, verificando
que los roles, responsabilidades y recursos se encuentran definidos abarcando riesgos
que puedan surgir al proyecto.

5. Verificar que el proyecto se encuentre en el sistema de seguimiento que debera crear

la misma PMO para realizar seguimiento durante la ejecucion.
5.3.1. Modelo de madurez de la PMO en Applus+K2

Tal como se observo en las encuestas realizadas y el andlisis de madurez organizacional, la
PMO de Torre de Control, utilizara el modelo PMO Service Maturity Assessment para evaluar su
nivel de madurez cada trimestre. Como primera instancia ya fueron determinadas las areas criticas
que necesitan acciones inmediatas: “calidad”, seguido por “aspectos organizacionales y madurez”

y finalmente por “riesgos”.

Este proceso seguird las siguientes etapas tal como lo recomienda el (Institute, Project

Management Offices: A Practice Guide, 2025):

Figura 19. Modelo de Madurez PMO Applus+K?2

Evaluacion Reevaluacion
inicial Priorizacién Implementacién periddica
)
& Y
[
< &
Analisis de Plan de accion Monitoreo y

brechas ajuste
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Nota: elaboracion propia a partir de la guia del PMO

1. Evaluacion Inicial (Assessment): aunque ya se realizd un primer diagndstico de la
madurez de la PMO en Applus+K2, en cada una de las dimensiones clave como la gestion de la
calidad, procesos organizaciones y gestion del riesgo, la PMO se encargara de realizar un analisis
explicito en cada una de las matrices ambientales que se monitorean en los proyectos actuales; no
solo es necesario realizar este analisis a nivel técnico, sino es fundamental entender como se

ejecuta en cada proyecto para establecer un punto de partida para cada una.

2. Anadlisis de brechas (Gap Analysis): la PMO en Applus+K2 se encargard de comparar
los resultados obtenidos con los niveles deseados y definir necesidades en cada uno de los
proyectos y alinearlos con los objetivos estratégicos de la organizacion. La PMO definird asi

mismo, que nivel de madurez se requiere en cada una de las dimensiones.

3. Priorizacion (Priorization): la PMO en Applus+K2 contard con la autoridad tnica de
priorizar las areas de mejor considerando la magnitud como el impacto que ocasionara en el
desempefio de la organizacion. Asi de esta manera se enfocaran esfuerzos en iniciativas de alto

valor.

4. Plan de Accion (Action Planning): la PMO en Applus+K2 elaborard los planes
detallados para minimizar o eliminar las incertidumbres; se encargaré de estandarizar procesos de
calidad, implementacion de un registro de riesgos y formacidon de practicas organizacionales a

personajes claves que se encuentran en la ejecucion de proyectos.

5. Implementacion (Implementation): la PMO en ApplustK2 ejecutara los planes de

accion asegurando la aplicacion de practicas de gestion del cambio que faciliten y garanticen la
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adopcion de nuevas metodologias y herramientas por parte de los jefes de proyectos a sus equipos

de trabajo.

6. Monitoreo y ajuste (Monitoring and Adjusment): la PMO en Applus+K2 se encargara
de documentar el seguimiento regular a las iniciativas implementadas, con flexibilidad necesaria

para ajustar las acciones en funcion de los resultados que la PMO vaya obteniendo en su monitoreo.

7. Reevaluacion periodica (Reassessment): la PMO en Applus+K2 realizara evaluaciones
trimestrales de madurez en las categorias mencionadas anteriormente (Tabla 7/0), evidenciar

mejoras logradas y detectar nuevas oportunidades de optimizacion de procesos.

Finalmente, la PMO en Applus+K2 evolucionaréd progresivamente, fortaleciendo no solo
su rol como Oficina de Proyectos sino también el de la organizacion, fortaleciendo capacidades y
contribuyendo a mejorar la madurez en todas las dimensiones para generar valor sostenible y

apoyar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
5.3.2  Desempeiio de la PMO

Para realizar un seguimiento a la oficina de proyectos y evaluar su efectividad en el control
y en la mejora de los procesos, es necesario que se cuenten con indicadores. Los indicadores son
una representacion cuantitativa o cualitativa que presenta la informacion necesaria para medir el
avance o retroceso de un logro establecido de un objetivo. Estos deben definirse en unidades

numeéricas ya que permite comparar su evolucion.

v' KPI’s Operativos: relacionados directamente con el desempefio de los objetivos
propuestos, estas medidas permitirdn saber si los objetivos se estdn logrando. Al

analizarlos, permite tomar decisiones o acciones cuando hay desviaciones con lo que
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se esta esperando, es decir, miden en qué grado del proceso es eficaz, eficiente y
rapido.

v' KPI’s Estratégicos: expresaran de forma especifica los hitos o metas que se quieren
adquirir a mediano o largo plazo. Los KPI’s estratégicos se encuentran relacionados
con los objetivos estratégicos y miden el grado en que se cumplen estos mismos.

(Corral, 2017)

Es importante entender, que los KPI’s se mediran a nivel organizacion y no por la linea de
negocio, es por ello por lo que es necesario que todos los proyectos entiendan los objetivos y la
vision de la compaiiia, eliminando barreras entre proyectos, y entender que todos los proyectos

ejecutados hacen parte de una compaiiia.

En la siguiente tabla se presentan las métricas con que la PMO torre de control serd

medida en Applus+K2:
Métrica Descripcion Formula
Adopcion de Porcentaje de
plantillas y adopcion de las
herramientas plantillas y # plantillas y herramientas adoptadas por matriz
para las herramientas Total plantillas y herramientas a ser adoptadas

matrices de

por los equipos

por matriz

ruido, aire y de proyectos

agua

Estandarizaciéon Porcentaje de

de procesos y procesos

procedimientos  estandarizados
y adoptados de #de procesos documentados e implementados
manera

efectiva con
impacto directo
en los
proyectos

# procesos requeridos por la PMO
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Meétrica

Descripcion Formula

Lecciones
aprendidas

Documentacion
de las lecciones # de lecciones aprendidas documentadas

aprendidas de # de proyectos asignados mes.
los proyectos

Plan de
formacion

Desarrollo de
habilidades en
gestion de # de personas formadas

proyectos a # total de personal clave de la compaiia
todo el
personal clave

Auditorias

Porcentaje de
proyectos

auditados en # de proyectos auditados

cada una de las - —
. # total de proyectos que se ejecutan en la compaiiia
matrices (agua,
ruido, aire,

sostenibilidad)

Riesgos

Porcentaje de
proyectos con # de proyectos con matriz de riesgo

matriz de # total de proyectos que se ejecutan en la compaiiia
riesgo inicial

5.2

Fuente: Elaboracion propia

Herramientas de la PMO en Applus+K2

La PMO utilizard como herramienta de seguimiento, un modelo Balanced Project

Management (BPM), para que por medio de este modelo se puedan equilibrar los proyectos no

solo salvaguardando la triple restriccion (tiempo, costo y alcance), sino también dimensiones

criticas como la calidad, los riesgos y la alineacion estratégica. (Pérez Mantilla, 2023)

La PMO supervisard las matrices de riesgo y para ello es importante que cuente con

herramientas de gestion de riesgos por medio de Excel para realizar seguimiento a los riesgos

iniciales.
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Para el seguimiento de la calidad tanto en los entregables se utilizara como herramienta de
control un checklist de calidad. Para auditorias internas y externas de las diferentes matrices (agua,
aire, ruido y sostenibilidad) se utilizaran plantillas desarrolladas por Excel que seran vigiladas por

la PMO para el aseguramiento de los estandares definidos.
53 RoadMap de l1a PMO en Applus+K2

En la siguiente figura se presenta una hoja de ruta estratégica que guiara la implementacion,
consolidacion y evaluacion de la PMO dentro de la organizacion; esto permite contar con una

vision estructurada para su implementacion en Applus+K2.

Figura 20. Roadmap de la PMO en Applus+K?2

R\. Octubre-Noviembre
A } 2025
X P@Q‘ i Fase Estructurada Fase Administrada

©
©

f/
Septiembre 2025 ,{f

Fase Inicial (

/_
)

0

Fase Estandarizada Fase Optimizada

En la fase inicial (septiembre 2025) se conformara el equipo base que conformara la PMO,
se tendra un diagndstico de madurez en gestion de cada uno de los proyectos que se desarrollan en

la compaiiia y se identificaran los procesos informales que ejecutan en la actualidad, por ejemplo,

En la fase estructurada (octubre y noviembre 2025) se definiran los roles, funciones y
politicas basicas, se desarrollaran plantillas, procesos y manuales operativos iniciales; esto

permitira establecer las practicas basicas para la gestion de proyectos en la organizacion.



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS 90

En la fase de estandarizacion (diciembre 2025) se implementara un piloto con metodologia
definida en 2 proyectos claves (Cerrejon y Aerocivil) que abarcan las matrices de calidad del agua,
calidad del aire y ruido. Esto permitira si es necesario realizar ajustes a la metodologia de este tipo

de proyectos que contienen redes de monitoreo en su funcionamiento.

Durante la fase administrada (enero a abril 2026) se realizara un despliegue progresivo de
la PMO a toda la compafiia y se integraran las herramientas a cada uno de los proyectos. Se
definiran los KPIs y los tableros de control, logrando una gestion proactiva de los proyectos que
se encuentran en ejecucion, medicion del desempefio y la toma de decisiones basadas en los

resultados que se van obteniendo.

Finalmente, en la fase de optimizado (mayo a agosto 2026) se aplicara la mejora continua
en la gestion de proyectos y se realizaran evaluaciones periodicas para conocer el desempefio de
la PMO; es fundamental contar con feedback de los clientes internos a los cuales la PMO se
encuentra apoyando, para asi conocer en qué estado se encuentra la cultura organizacional desde

la fase inicial y como se encuentra su estrategia corporativa alineada.
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6. CONCLUSIONES

La compania Applus+K2 se encarga de la gestion de proyectos a nivel nacional, pero poco
a poco va abriendo su camino al mercado internacional. Su experticia y acreditacion en monitoreos

ambientales, permite que sea un aliado estratégico de diferentes organizaciones.

El presente estudio permitié evidenciar que, aunque la organizacion se encuentra hace
varios afios en el mercado, existe una ausencia de estandarizacion en la gestion de procesos dentro
de los proyectos que se ejecutan actualmente, teniendo algunas categorias con menor madurez

como lo es la calidad, los riesgos y los aspectos organizacionales.

Los resultados obtenidos de las entrevistas permitieron entender el nivel de madurez con
el que cuenta la compaiiia y lograr entender el como funcionan los diferentes proyectos ejecutados
a nivel organizacional. Del resultado de esta madurez organizacional y por categorias, se
identificaron las areas principales a las que la PMO entraria a duplicar sus esfuerzos. La revision
bibliografica de la literatura y el nuevo estandar para las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO),
ayudo a definir la PMO que mas se ajustaba a las necesidades propias de la organizacion es una

PMO Torre de Control con un enfoque orientada al servicio.

La PMO controlard y apoyara al equipo de ejecucion de proyectos, garantizando el
cumplimiento de estandares y brindar orientacion estratégica con mejores practicas alineadas por
el PMI. Asi mimo, proporcionara herramientas y asesoria que mejoraran la eficiencia y efectividad

de los proyectos, permitiendo a la empresa manejar proyectos con mayor calidad.

El presente trabajo investigativo permitio identificar el porcentaje de madurez de cada
categoria, asi como la ausencia de metodologias estandarizadas, la gestion reactiva a los problemas

que se van presentando en la ejecucion de proyectos y la falta de centralizacion de la informacion,
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permitiendo definir el alcance que la PMO tendra en la organizacion, la estructura organizacional,
las responsabilidades y funciones necesarias para la buena gestion de los proyectos que

actualmente se ejecutan en Applus+K2.

Los procesos y herramientas que seguira la PMO en la organizacion, consideraran el
contexto de cada proyecto, asi como sus necesidades especificas y la madurez organizacional.
Estas herramientas apoyaran a la eficiencia operativa de los proyectos, la optimizacion de recursos

y la mejora de la calidad de los entregables.

La PMO bajo el enfoque de PMO como Value Ring, permitira a Applus+K2 no solo
enfocard sus esfuerzos en cumplir tiempo, costo y presupuesto, sino generar un valor tangible para
cada cliente interno que se encuentre en la compaiia, asi como mejorar la toma de decisiones y

fortalecer la posicion de Applus+K2 en el mercado.

Finalmente, se concluye que, para garantizar el éxito y la sostenibilidad de la PMO, es
fundamental establecer un plan de monitoreo y evaluacion continuo, que permita ajustar los
procesos, fortalecer las capacidades del equipo y mantener la alineacion con los objetivos

estratégicos de la organizacion.
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8. ANEXOS

- Areas de Conocimiento

R/

¢ Gestion de la Integracion del Proyecto

Es necesario tener en cuenta que, en su mayoria, los proyectos desarrollados por

Applus+K2 involucran aspectos de orden cientificos, técnicos, legales, sociales y econémicos, y

requieren la coordinacion de diferentes especialistas, stakeholders y normativas.

Grupo Proceso Resultado
Inicio Acta de Constitucion del Objetivo,  recursos,  presupuesto,
Proyecto cronograma  general,  principales
interesados.
Planificacion Plan para la Direccion del Cémo se ejecutarad, monitoreard,
Proyecto controlard y cerrara los proyectos. Plan
de gestion de alcance, cronograma,
costo, calidad, recursos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones
e interesados.
Ejecucion Dirigir y Gestionar el Trabajo Coordinacion de equipos, gestion de
del Proyecto datos, elaboracion de informes
Ejecucion Gestionar el conocimiento del Asegurar que el conocimiento generado
Proyecto durante la realizacion del proyecto sea
capturado, compartido y usado para
futuros proyectos. Archivos: lecciones
aprendidas.
Monitoreo y Monitorear y Controlar el Inspeccion periddica, seguimiento de
Control Trabajo del Proyecto indicadores, acciones correctivas si se

Monitoreo y

Control
Cierre

R/
¢

Control integrado de Cambios

Cerrar el Proyecto o Fase

Gestion del alcance del Proyecto

presentan alertas.

Gestionar, aprobar o rechazar todos los
cambios en el proyecto.

Entrega de informe final, socializacion.
Cierre de actos administrativos.
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Grupo Proceso Resultado
Planificacion Planificar la Gestion del Documento que defina, validey
alcance controle el alcance del

proyecto.
Planificacion Recopilar requisitos Definir y documentar las

necesidades de los interesados
para cumplir con los objetivos

del proyecto.
Planificacion Definir el Alcance Descripcion  detallada  del
proyecto, servicio o producto.
Planificacion Estructura  desglose del Subdividir los entregables y el
trabajo trabajo del proyecto en

componentes mas pequeios.
Linea base del alcance.

Monitoreo y Control Validar el Alcance Formalizar la aceptacion de los
entregables del proyecto.
Monitoreo y Control Controlar el Alcance Actualizaciones al Plan de

Gestion del Alcance.

% Gestion del cronograma del Proyecto

Se realizard tomando en cuenta los estimados de duracion de las actividades y la
disponibilidad de los recursos con los que cuenta el proyecto. Existe una serie de herramientas que

se presentan a continuacion y que cualquier proyecto llevado a cabo por la organizacion debe

seguir.
Grupo Proceso Resultado
Planificacion Planificar la Gestion del Plan de  Gestion  del
cronograma cronograma
Planificacion Definir las actividades Lista de actividades,
Estructura de desglose del
Trabajo (EDT), lista de hitos.
Planificacion Secuenciar las actividades Diagrama de red del
cronograma del proyecto.
Planificacion Estimar la duracién de las Estimacion de duracion de

actividades actividades por juicio de
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Grupo Proceso

Planificacion Desarrollar el cronograma

Monitoreo y Control Controlar el cronograma

R/
L X4

Gestion de los Costos del Proyecto

Grupo Proceso

Planificacion Planificacion de la
gestion de los costos

Planificacion Estimacion de los
costos

Planificacion Determinacion del
presupuesto

Monitoreo y Control de costos

control

*
A X4

Gestion de la Calidad

Grupo Proceso

Planificacion Planificar la gestion
de la calidad

Ejecucion Gestionar la calidad

Monitoreo y control Controlar la calidad

R/
L X4

Gestion de los Recursos Humanos

Proceso
Planificar la gestion
de los recursos

Grupo
Planificacion

98
Resultado
expertos, estimacion
paramétrica.
Analisis de  Red  del

cronograma — establecer Ruta
Critica, analisis de escenarios.
Informacion sobre
Desempefio  del

Monitoreo semanal.

el
Trabajo.

Resultado
Plan de gestion de costos

Estimaciones de costos
Linea base de costos

Costos controlados /
Variaciones detectadas

Resultado
Plan de gestion de calidad

Auditorias, mejoras,
entregables validados
Mediciones, informes,
control de defectos

Resultado
Plan de gestion de
recursos
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Grupo Proceso Resultado
Planificacion Estimar los recursos Requisitos de
de las actividades recursos

Ejecucion Adquirir recursos Recursos asignados

Ejecucion Desarrollar el equipo  Habilidades
mejoradas, cohesion
de equipo

Ejecucion Dirigir al equipo Rendimiento del
equipo gestionado

Monitoreo y Controlarlos recursos ~ Uso adecuado de

control recursos fisicos

% Gestion de Comunicaciones

Grupo Proceso Resultado

Planificacion Planificar la gestion ~ Plan de gestion de las
de las comunicaciones
comunicaciones

Ejecucion Gestionar las Comunicaciones
comunicaciones distribuidas

Monitoreo y Monitorear las Evaluacioén y ajuste de

control comunicaciones la efectividad

% Gestion de los Riesgos

Grupo Proceso Resultado
Planificacion Planificar la gestion Plan de gestion de
de riesgos riesgos
Planificacion Identificar los riesgos  Registro de riesgos
Planificacion Realizar el analisis Riesgos priorizados
cualitativo de riesgos  por probabilidad e
impacto
Planificacion Realizar el andlisis Evaluacion numérica
cuantitativo de riesgos del efecto de los
riesgos
Planificacion Planificar la respuesta  Estrategia de
a los riesgos respuesta para

riesgos



PROPUESTA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS

Grupo
Ejecucion

Monitoreo y
control

Proceso
Implementar la

respuesta a los riesgos
Monitorear los riesgos

% Gestion de las Adquisiciones

Procesos
Planificacion

Ejecucion

Monitoreo y
control

Proceso
Planificar la gestion
de adquisiciones

Efectuar las
adquisiciones

Controlar las
adquisiciones

»* Gestion de los Interesados

Grupo

Inicio

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo y
control

Proceso
Identificar a los
interesados
Planificar el
involucramiento de
los interesados
Gestionar el
involucramiento de
los interesados
Monitorear el
involucramiento de
los interesados

100

Resultado
Acciones de
respuesta ejecutadas
Seguimiento,
actualizacion y
control de riesgos

Resultado

Plan de adquisiciones,
criterios de seleccion,
documentos de licitacion
Contratos adjudicados,
recursos externos
comprometidos
Desempefio contractual
monitoreado, cambios
gestionados

Resultado principal
Registro de
interesados

Plan de
involucramiento de
interesados
Participacion y
colaboracion activa

Ajuste al plan segiin
la respuesta de los
interesados



